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2.1.

2.2.

CAPITULO Il

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

MOTIVACION Y SENSIBILIZACION

Es indispensable motivar y sensibilizar a todo el personal que trabaja en una empresa u organizacion, pues
un proyecto requiere la participacion y compromiso de todos sus miembros. El propdsito de esta etapa es:
e Estimular el interés del personal de una empresa en el proyecto.
e Alcanzar el compromiso de participacion.
e Lograr que el personal de la organizacion identifique su rol y funciones en la formulacién,
ejecucion y evaluacion del proyecto.

DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

El diagndstico es una especie de “Radiografia” de la empresa u organizacién y de su entorno, para
establecer sus reales necesidades y potencialidades. Se realiza el diagnostico para establecer:

La situacion actual del entorno

La situacion actual de la empresa

Las necesidades mas apremiantes

Las alternativas de solucion planteadas por el personal de la empresa.

2.2.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO MEDIANTE EL ANALISIS FODA

Realizar un andlisis FODA no es facil, ya que involucra un gran compromiso de parte de todos los sectores
de gestion y se requiere establecer un proceso de investigacion participativa y una gran dosis de
comunicacion y comprension.

El analisis FODA se refiere a: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

e De tipo interno a la empresa:
o FORTALEZAS
o DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS
DEBILIDADES

AMENAZAS

e De tipo externo a la empresa:
o OPORTUNIDADES
o AMENAZAS

ANALISIS DEL ENTORNO

La evaluacion del entorno (o auditoria externa), permite determinar y analizar las tendencias, fuerzas o
fendmenos claves, con el proposito de identificar las OPORTUNIDADES (factores externos positivos) y
AMENAZAS (factores externos negativos) que afronta la empresa. Algunas variables importantes del
entorno son tendencias sociales, demograficas, econdmicas, politicas, etc. Para una empresa privada
este analisis incluye una comparacién con la competencia.
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ANALISIS INTERNO

Las FORTALEZAS (factores internos positivos) son fuerzas impulsoras que contribuyen positivamente a la
gestion de la organizacion o empresa; y las DEBILIDADES (factores internos negativos), en cambio son
fuerzas obstaculizantes o problemas que impiden un adecuado desempefio.

¢ COMO HACERLO?
e Establecer los propdsitos del diagndstico.- Determinar los objetivos que lo guiaran.

e Determinar los campos o0 aspectos a considerarse en el diagndstico.- Puede ser: Gestion
institucional, gestion administrativa, gestion financiera, etc.

e Elaboracion de una lista personal de problemas.- Esta lista personal de problemas suele tener
carécter subjetivo e indica, por consiguiente la percepcion personal de cada miembro del equipo
posee de la propia empresa.

e Negociacion de la lista personal en equipo.- Los distintos grupos de trabajo, con la coordinacion
de un miembro del equipo de coordinacion elaboran una lista comln de problemas. Cada
problema que aparece en la lista debe ser negociado por todo el equipo, de tal forma que se
consideran como problemas de la empresa aquellos que son percibidos de la misma manera por
todos sus miembros, se excluyen los que no tienen consenso de grupo. La lista asi elaborada y
consensuada, se enumera del primero al Ultimo sin tener criterios de urgencia, importancia o
necesidad

EJERCICIO 1:  El proceso para realizar un andlisis FODA es el siguiente:

A. DIAGNOSTICO AL INTERIOR DE LA INSTITUCION

FORTALEZAS DEBILIDADES

Personalismo
Autoritarismo

especializacidn.

o Liderazgo de la empresa en la zona o Débil capacitacion
e Rendimiento de los empleados o Poca experiencia
e Personal especializado e Cansancio
e Equipos modernos e Escasez de recursos
¢ Atencion de calidad o Deficiente comunicacion
e Espacios recreativos e Desintegracion
e La mayoria de empleados tiene voluntad de cambio. e Conflictos
e La mayoria de administradores tiene titulo de e Egoismo
]
]

B. DIAGNOSTICO DEL ENTORNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
o Expectativa del turista por un servicio de calidad. o Creacion de nuevos centros
e  Oferta de entidades financieras de equipar con turisticos en la zona.
créditos blandos a la empresa. o Disminucidn de la capacidad de
Oferta de cursos de capacitacion a los empleados. ahorro del turista
Eventos de capacitacion a nivel internacional.
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C. PRIORIZACION (FORTALEZAS)

Es necesario priorizar los resultados para determinar cuales son mas importantes por su peso. Para ello nos
valemos de la matriz de priorizacion que se fundamenta en el principio matematico de andlisis por pares. El
proceso es el siguiente:

1. Copiamos las fortalezas en la parte superior y a la izquierda del cuadro.
2. Sombreamos los pares que no es posible una comparacion entre si mismos (eliminamos el 50%)
3. Comparamos cada fortaleza de la parte izquierda con cada fortaleza en la parte superior:
a) Silaque sehalla a la izquierda es de mayor impacto (causa), escribimos 1, caso contrario
escribimos 0.
b) Debajo de la diagonal principal (en cada columna) se debe escribir los valores contrarios obtenidos
en cada fila (1, 0).
c) Encaso de existir un empate se escribe 0,50 en la fila y 0,50 en la columna.
4. Sumamos en forma horizontal. Si existen empates, debemos decidir cual es de mayor prioridad
Obtenemos el porcentaje correspondiente.
6. Se establece el orden de prioridad.

o

liderazgnde | Rendimiento p | Faui Atencidn Espaci
la empresa de los ersona (uipos de SPACIDS | yurAL | PORCENTAJE | ORDEN
especializado | modernos ) recreativos
en la zona empleados calidad
N° 1 2 3 4 § 6 %
lLa'd:n:‘:]ngE'::E 05 0 0 05 0 1 2 1%
1 | enlazona 4°
Rendimiento
de los 1 05 1 1 1 1 55 31%
2 | empleados 1°
Personal 1 0 05 1 1 1 45 25%
3 | especializado 2°
Equipos 05 0 0 0,5 0 1 2 11%
4 | modernos 5°
Atencidn de 1 0 0 1 0,5 1 815 19%
5 | calidad 3
Espacios 0 0 0 0 0 0,5 0,5 3%
6 | recreativos 6°
SUMA 18 100%

Nota: Debemos priorizar también las debilidades, oportunidades y amenazas

D. ANALISIS DE LA MATRIZ FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Rendimiento de los empleados 1. Métodos de atencion desactualizados
2. Personal especializado 2. Impuntualidad de los empleados
3. Atencion de calidad 3. Débil capacitacion
4. Liderazgo de la empresa en la zona 4. Poca experiencia
5. Equipos modernos 5. Deficiente comunicacion
6. Espacios recreativos 6. Autoritarismo y maltrato psicoldgico
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Expectativa del turista por un servicio de 1. Creacion de nuevos centros turisticos
calidad. en lazona.
2. Oferta de entidades financieras de equipar con 2. Disminucion de la capacidad de ahorro
créditos blandos a la empresa. del turista
3. Oferta de cursos de capacitacion a los 3. Contaminacion ambiental
empleados.
4. Eventos de capacitacion a nivel internacional.
5. Apoyo del gobierno seccional
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E. MAPAS DE NECESIDADES Y ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Es importante identificar las causas y efectos de los problemas priorizados y sus posibles alternativas de
solucion que plantean los mismos empleados. Esta matriz permite validar los resultados de la matriz FODA
(puede suceder que no estan bien planteados los problemas). El equipo de estrategas debe ser
conformado desde este momento para la elaboracion de estrategias.

PROBLEMA

CAUSA

EFECTO

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

1. Métodos de
atencion al cliente
desactualizados

Desinterés del empleado

por actualizarse

Supervision empresarial

poco eficiente

Bajo rendimiento

Préctica laboral
rutinaria

Capacitacion en nuevos métodos
de atencion al cliente

Implementacion de una
supervision empresarial efectiva

2. Impuntualidad
de los empleados

Bajos salarios e incentivos

Baja autoestima

Bajo rendimiento

Elaboracién de un sistema de
incentivos a nivel organizacional
Capacitacion sobre desarrollo de

valores y autoestima
Implementacion de proyectos

3. Autoritarismo y Falta de conocimiento y Baja autoestima

maltrato conciencia sobre los especificos para el ejercicio de los

psicolégico derechos de los Bajo rendimiento derechos del empleado
empleados

4. Conflictos

internos dentro de
la organizacion

5. Asignacion
presupuestaria
insuficiente

6. Insuficientes
fuentes de trabajo
7. Contaminacion
ambiental

F. MATRIZ DE ESTRATEGIAS DE CAMBIO

Se conoce con el nombre de FODA / DOFA LA matriz que compara las fortalezas con las debilidades con
los factores externos claves. Esto nos da cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA, DA. Algunas de las
preguntas que debe plantearse para esto son:

e ;Como podemos impulsar la fortaleza X para aprovechar la oportunidad A?

e ;Como podemos impulsar la fortaleza Y para evitar la amenaza B?

e ;Como podemos eliminar la debilidad Z explotando la oportunidad C?

e ;Como puedo eliminar mi debilidad W para evitar la amenaza D?

Las estrategias son medios a través de los cuales la organizacion o empresa puede
promover el cambio y mejorar el servicio que ofrece para recuperar 0 mantener su imagen.

Cada una de las estrategias sirve de eje
para la implementacion de microproyectos
0 proyectos especificos que nos permitiran

resolver las necesidades o problemas.
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

PERFIL DE Expectativa del turista por un Creacién de nuevos
OPORTUNUDADES servicio de calidad. centros turisticos en la
Y AMENAZAS Oferta de entidades zona.
financieras de equipar con Disminucién de la
créditos blandos a la empresa. capacidad de ahorro del
Oferta de cursos de turista
capacitacion a los empleados. Contaminacion ambiental
PERFIL DE Eventos de capacitacion a
FORTALEZAS nivel internacional.
Y DEBILIDADES Apoyo del gobierno seccional
FORTALEZAS Estrategia FO Estrategia FA
1. Rendimiento de los
empleados
2. Atencion de calidad
3. Equipos modernos
4. Liderazgo de la empresa
en lazona
5. Personal especializado
6. Espacios recreativos
DEBILIDADES Estrategia DO Estrategia DA

1. Métodos de atencidn
desactualizados

2. Impuntualidad de los

empleados

Débil capacitacion

Poca experiencia

Deficiente comunicacion

Autoritarismo y maltrato

psicoldgico

o ok w

EJERCICIO 2:

Matriz FODA / DOFA de un Municipio

Y DEBILIDADES

PERFIL DE FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNUDADES 1. Liderazgo 1. Comunicacion insuficiente.
Y AMENAZAS 2. Experiencia 2. Remuneraciones bajas
3. Capacidad de negociacion 3. Empleados desmotivados
PERFIL DE
FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Estrategia FO

Estrategia DO

1. Participacion
ciudadana

2. Descentralizacion

3. Cooperacion
internacional

Aprovechar el liderazgo para
fomentar la participacion (F1.01)

Consolidar el
descentralizacion

experiencia (F2.02)

proceso de
aplicando la

Acceso de capital mediante
cooperacion internacional
(03.D1,D2)

Aprovechar el proceso de
descentralizacion para mejorar la
comunicacion interna y con la
comunidad (02.D3)

AMENAZAS

Estrategia FA

Estrategia DA

1. ta de autoestima
de la poblacion

2. Contaminacion
ambienta

3. Inestabilidad
econdémica y
politica

Aprovechar la capacidad de
negociacién y experiencia para
contrarrestar la  contaminacion
ambiental (F1,F2,F3.A2)

Optimizar el uso de las inversiones
de capital, ante la inestabilidad

econdmica (D1.A3)
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2.2.2. DIAGNOSTICO MEDIANTE GERENCIA DE PROCESOS!

El propdsito fundamental es conocer una metodologia de gestion empresarial en base a las filosofias de calidad total
y productividad, que posibilite alcanzar una reestructuracion de las empresas como soporte al mejoramiento
continuo de procesos generales de la organizacion en un marco de adquisicién de un sistema de calidad en base a
las normas internacionales I1SO.

¢Por qué adoptar el programa de gestion de calidad y productividad de la empresa?. Varios son los aspectos
que direccionan al gerente de una organizacion a la seleccion de este estilo gerencial. Borges identifica 4 niveles de
acciones a emprender dentro del concepto de Garantia de la Calidad:

1. Control del producto o servicio

2. Control de los procesos

3. Control de la organizacion. Incluyendo programacion, responsabilidades, documentacion.

4. Control de toda la gestion. Incluyendo comunicacion interna, motivacion, promocion profesional, etc.

La inexistencia de antagonismo de la utilizacién simultanea de las Normas ISO y los Programas de Mejoria de la
Calidad y hasta inclusive su complementariedad, es resaltada por Elias “La efectividad de las ISO en cuanto a la
obtencidn de productos y servicios de calidad es dependiente de un proceso mas amplio que involucre el cambio
cultural y de actitudes de los miembros de la empresa, en direccion a los principios filoséficos del Control Total de la
Calidad — TQC (Total Quality Management — TQM, de Deming”.

Este modelo parte del andlisis estratégico de la organizacién. Se subdivide en dos etapas que pueden ser
simultaneas: el Diagnostico Global y el Diagnéstico de Productividad.

2.2.2.1. DIAGNOSTICO GLOBAL

Se refiere al levantamiento de los problemas generales de la organizacién de tipo administrativo, operacional, de
recursos y de infraestructura. Para alcanzar este objetivo, se utiliza la metodologia MSP (Metodologia de Solucién
de Problemas) y dentro de ésta, las técnicas operacionales tratadas en las siete Nuevas Herramientas Gerenciales
de la Calidad (Moura, 1994). El proceso secuencial y las herramientas a ser utilizadas, se definen en la tabla 1.

TABLA No. 1. PROCEDIMIENTO SECUENCIAL DEL DIAGNOSTICO

PASO DENOMINACION HERRAMIENTA
A Obtencion de datos (A) Lluvia de ideas (Brainstorming)
B Obtencion de datos (B) Lluvia de ideas (Brainstorming)
C Depuracion de datos Debate y multicriterio
D Jerarquizacion de problemas Diagramas de relacion causa-efecto
E Priorizacion de problemas jerarquizados Matriz de priorizacion (Colmes)
F Peso problemas totales por nivel de importancia | Matriz de priorizacion (Colmes)
G Determinacion de éreas criticas Diagrama de afinidades
H Secuencia para reingenieria En funcion del peso de areas criticas

A. Obtencion de Datos (A): mediante integracion vertical de los recursos humanos. Seleccién del
personal involucrado participante en el taller de lluvia de ideas, considerando dos representantes por cada nivel
jerérquico de la empresa.

B. Obtencion de datos (B): mediante integracion horizontal del personal. Seleccion del personal
involucrado participante en el taller de lluvia de ideas, considerando dos representantes de cada departamento o
unidad de la organizacion. Se selecciona la persona mas compenetrada y conocedora de los procesos internos de
cada departamento, y la mé&xima cabeza del departamento. El tamafio y la complejidad de un departamento o

L Ph.D. Vinicio Ayala. Gerencia Integral.
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unidad administrativa puede justificar la realizacion de un taller de integracion vertical en el mismo, esto es, se
puede considerar a un departamento como una empresa.

C. Depuracion de datos.- Los datos obtenidos deben ser depurados, debatidos y explicados (o
interpretados) por los proponentes de los problemas y el resto de los asistentes al taller. Deben ser desconsiderados
aquellos problemas que no tienen una aceptacion consensual de su pertinencia a la problematica tratada o a las
areas de pertinencia.

D. Jerarquizacion de los problemas.- Se realiza mediante el siguiente proceso:

1. Se coloca las cartelas o afiches adhesivos conteniendo los problemas (uno por cartela) en forma oval y
estableciendo un balance de relaciones causa-efecto, con la participacion multicriterial de todos los
participantes.

2. Se colocan flechas entrantes en los problemas efecto (receptores) y flechas salientes en los problemas
causa (inductores) (figura 2).

3. Se puede dar la posibilidad de no existencia de relaciones entre los problemas analizados.

4, Se efectla el andlisis de la relacién “interactivamente”, uno vs. Todos los demas, hasta completar el circulo
oval.

5. Realizar la suma, por cada cartela, de los valores correspondientes a total, entradas y salidas.

6. Escoger un 25% o 30% de los problemas, en orden secuencial por peso de los mayores totales. Se
incorpora en la lista de problemas jerarquizados los valores de mayores entradas y salidas que no consten
en la lista de los mayores totales.

E. Priorizacion de problemas (jerarquizados por relacion causa-efecto).- Se

trabaja con el 25% o0 30% de los problemas que fueron jerarquizados por medio del diagrama de relacion causa-
efecto.

Para la priorizacion se utiliza la matriz de Holmes, que es la siguiente:

Problemas | PL | P2 | P3 | P4 | P5 | P6 | P7 | P8 > PR
P1 0.5
P2 0.5
P3 0.5
P4 0.5
P5 0.5
P6 0.5
P7 0.5
P8 0.5

>T

1. La matriz tiene por objeto realizar un balance comparativo del nivel de importancia de los problemas. La
comparacion es interactiva: ¢Cual problema es mas importante que?, o ¢Cual problema es mas
importante para ser solucionado?, o ¢Cudl problema es més acuciante que?

2. Se construye colocando los problemas jerarquizados por medio del diagrama de relaciones causa-efecto
en la primera columna, y de la misma manera, colocando la misma secuencia de problemas en la primera
fila de la matriz.

3. La comparacion del nivel de importancia puede tener tres resultados que varian de 0, 0.5 0 1:

a) Que tenga mayor importancia el problema colocado en la columna, para lo cual se asigna un valor “1”
en la casilla correspondiente.
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b) Que tenga mayor importancia el problema colocado en la fila, ante lo cual se debe asignar un valor “0”,
en lacasilla; y

¢) Que los dos problemas comparados posean el mismo nivel de importancia (empate), asignando un
valor de “0.5” en la casilla.

d) Obviamente como es de prever, al comparar un problema consigo mismo, se obtiene un igual nivel de
importancia, de ahi que la diagonal de la matriz siempre tiene asignado un valor de 0.5

4. la columna de sumatoria () es el resultado de la suma horizontal de todos los valores de las filas.
5. Finalmente se calcula el peso relativo (PR), que resulta de la division del peso de las sumatorias de cada
fila, para el total YT . Este resultado puede ser expresado en porcentaje o coeficiente decimal

F. Peso de problemas totales por nivel de importancia.- Consiste este paso en la
aplicacion de la misma herramienta del paso anterior (E), es decir, la matriz de Holmes, pero para obtener el peso
del nivel de importancia de todos los problemas levantados en el ejercicio..

G. Determinacion de areas criticas.- Se utiliza para este objetivo una herramienta denominada
‘Diagrama de Afinidades”. Consiste este diagrama en colocar tubularmente todas las areas funcionales de la
empresa, colocando una columna para cada area funcional. A partir de esta tabla, se asigna, secuencial mente,
cada problema levantado a cada area que soporta mayormente dicho problema, asignando el peso matematico de
cada problema obtenido en el paso F.

La sumatoria de los pesos en las diferentes areas funcionales de la empresa, nos da el resultado final, que es
obtener una visién del nivel o carga de “problemas” para cada area (jerarquizadas en funcién de criticidad),para la
realizacion del proceso de reingenieria.

Para mejorar el rendimiento, el &rea con mayor peso es el area critica de la organizacion, y, por tanto, aquella en la
cual es prioritario emprender procesos de reestructuracion radical (Reingenieria). La metodologia para la
implementacion de los programas de reingenieria, sera tema abordado con profundidad en otra disciplina y no es
focalizado en el presente trabajo.

Existen tantas variaciones de este proceso, conforme el nivel de discriminacion de los problemas, asi:

1. Se puede asignar en la matriz un problema, no Unicamente al area que mas soporta 0 genera un problema
determinado, sino a todas las areas que competen al problema o a la solucién del mismo. En este caso, se
puede optar por distribuir el peso matematico del problema, porcentual mente, a todas las areas
comprometidas. El criterio de distribucion porcentual es definido multicriterialmente por el equipo de trabajo.

2. Se puede asignar en la matriz un problema, a las varias areas comprometidas, con el mismo peso
matematico del problema para todas las areas. De la misma manera, el resultado se obtiene calculando la
suma de los pesos de los problemas por cada area funcional de la empresa

2.2.2.2. DIAGNOSTICO DE LA PRODUCTIVIDAD

Se refiere esta etapa a la implementacion de tableros de indicadores de productividad multidrea en la organizacion.
La metodologia especifica para desarrollar los procedimientos para esta implementacion, se relaciona con varias
areas de la administracion empresarial: control de gestion, gerencia de produccion, administracion de la produccion,
administracion de operaciones, etc.

2.2.3. MEJORAMIENTO DE PROCESOS

Se refiere esta fase a la implementacion y ejecucion de Programas de mejoramiento de Procesos o Programas de
Mejoria. Se basa fundamentalmente en la aplicacion del ciclo gerencial conocido como PDCA

Ciclo PDCA
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Conocido como “Ciclo Deming”, en realidad fue propuesto por primera vez por Shewart, en 1939, Habiendo sido
llevado por Deming para el Japon en la década de los 50, y fue muy difundido (Deming 1990). La sigla viene de los
términos en inglés: Plan (planear), Do (executar), Check (verificar, controlar); Act (actuar, realizar correcciones)

A través de este proceso, la mejoria se da permanentemente por medio del salto de cada ciclo al siguiente ciclo. A
su vez la etapa P (Planear), se descompone en una serie de actividades inherentes a la planificacion, que también
derivan de las siglas inglesas y que se conocen en el ambito del mejoramiento de la calidad en las empresas bajo la
denominacion 5W + 1H (Por qué?, qué?, quién?, donde?, cudndo? Y finalmente como?), mismas que se definen el
por qué hay que ejecutar un determinado plan o actividad?. Qué hay que hacer para alcanzar una determinada meta
u objetivo?, Quién tiene que ejecutar las actividades?, Donde hay que ejecutarlas?, y Como hay que realizarlas?.

El dominio de esta técnica no es complejo y la propia aplicacion practica prevé los subsidios necesarios para una
correcta aplicacion. Informacion sobre la técnica operacional del ciclo PDCA puede ser consultada en Barros (1990),
Deming (1990) e Imai (1988), quienes discuten en detalle este ciclo.

El ciclo PDCA, también conocido en nuestro medio como ciclo PEVA o PHVA, es una forma de estructurar y ordenar
la planificacion de actividades a ser desarrolladas para solucionar o atacar cada uno de los problemas jerarquizados
y priorizados, etapa A; y, de la misma manera, para incrementar los indicadores de productividad obtenidos como
resultado del diagnéstico de productividad ejecutado en la etapa B.

Como es una metodologia enteramente participativa, la implementacion de los programas de mejoramiento de
procesos an base al ciclo gerencial PDCA, requiere para su implementacion la conformacion de grupos de trabajo o
de mejoramiento (grupos de mejoria y equipos de perfeccionamiento de los procesos).

2.2.4. ANALISIS FUNCIONAL Y DE PROCESOS

Esta fase, cuyo dominio requerird de un complemento académico posterior en base a la técnica de diagramacion
funcional de los procesos de una organizacion (administrativos, tecnoldgicos, operacionales, financieros, etc),
refiérese al levantamiento de los procesos pulidos y eficientes conseguidos en la fase 2, por medio del mejoramiento
de procesos

Este levantamiento es una diagramacién funcional que utiliza como herramienta los diagramas de flujo, en las
cuales se establecen las interrelaciones entre procesos, subprocesos y actividades requeridas para cada proceso.
Este analisis funcional no es otra cosa que la base para la conformacion de la nueva estructura de la empresa,
recalcando que por el hecho de utilizar los procesos eficientes y mejorados, nos da como resultado una nueva
matriz organizacional condensada (vertical y Horizontal).

2.2.5. NORMALIZACION INTERNA

Para que la organizacion tenga las condiciones administrativas que permitan cumplir eficaz y eficientemente las tres
fases previas, es importante que cree un compendio de normas internas que regulen el funcionamiento operacional
del programa, procurando la estandarizacion de los procesos. Un compendio de normas internas de una empresa,
es su “Know How”. Puesto que el conocimiento basico para su formulacion y compilacion se encuentra en las
personas (funcionarios).

Un proceso de elaboracion de normas de la empresa, debe ser necesariamente participativo y debe aprovechar
todas las experiencias de los miembros de la organizacion, puede traer grandes beneficios en la seleccion de los
procedimientos optimizados, asi como la fijacion de y difusion de esta tecnologia de gerenciamiento.

2.2.6. IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE CALIDAD EN BASE A NORMAS ISO

Esta es la fase mas ambiciosa del Programa y sera objeto de un estudio minucioso y profundo en el devenir de las
experiencias académicas del curso. (Ph.D Vinicio Ayala)
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QUE ES UN PROYECTO?

>

>

Para qué sirve un proyecto, desde el punto de vista financiero:
o Minimizar el RIESGO de la inversion
Comparar entre varias alternativas excluyentes de inversion (priorizar)
Determinar la viabilidad de una inversion e incrementar las probabilidades de sustentabilidad.
Determinar aspectos “criticos” de ejecucion de una inversion
Minimizar la percepcion de riesgo de una institucion financiera, cuando se solicita financiamiento
Determinar condiciones adecuadas de financiamiento (capacidad/pago)
Es un documento de planificacion
Analizar la viabilidad de una ampliacion o transformacion tecnoldgica

O O O O O O O

Un proyecto desde un punto de vista logico, es la combinacion de tres factores:
o 10% de metodologia (motivo del presente curso)
o 40% de calidad de la informacion (actualizada y veraz)
o 50% de sentido comln (conocimientos y experiencia)

QUE NO ES UN PROYECTO?

VVVVVYVYY VY

No es un trabajo exclusivo de un consultor

En ningun caso la formulacién de un proyecto permitira tener una seguridad del 100% de éxito en su
gjecucion practica

No es contabilidad

No es una garantia de consecucion de financiamiento

No es solo el andlisis econdmico financiero

No es un analisis exclusivo para empresas nuevas

No es un analisis estatico, debe comprenderse como un estudio dinamico

No es un requisito burocratico por parte de la institucion financiera para aprobar un crédito.

No es lo mismo evaluar que formular, la Unica forma de aprender a estructurar un proyecto es haciéndolo.

ACTORES

Los actores que participan en la formulacion, evaluacion y ejecucion de un proyecto son:

>
>
>

Promotores: son los impulsadores, duefios del conocimiento y metodologia para la ejecucion del proyecto
Consultores (Proyectistas): son los agentes que elaboran el estudio.

Inversionistas: son los agentes que arriesgan sus recursos y lo aportan en calidad de capital al proyecto. La
recuperacion de sus recursos se sustenta el buen desempefio del proyecto. Los inversionistas pueden o no
ser los promotores.

Financistas: son los agentes que colocan sus recursos en calidad de préstamo al proyecto, generalmente
son instituciones especializadas que realizan la evaluacion. La recuperacion de sus recursos tienen dos
fuentes: en el flujo de caja que genere el proyecto y, en realizacion de los activos que se encuentran
garantizando las obligaciones (prendas e hipotecas) o los bienes de los inversionistas (quirografario).
Terceros: Participan en la operacion del proyecto: empleados, proveedores, clientes

VARIABLES

>

Para verificar la viabilidad de una posible inversion se aplica la metodologia de formulacion de proyectos,
que es un método sistematico que permite realizar una aproximacion teérica a la ejecucion real de una
inversion, mediante la identificacion y estimacion de las variables determinantes del mismo

Dichas variables pueden ser de indole exdgeno y enddgeno
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o Las variables exdgenas son aquellas que no pueden ser controladas o predecidas por el promotor,
que estan vinculadas al desarrollo de factores externos como son el ambiente socio-politico, clima
y fenémenos naturales, leyes y reglamentos.

o Las variables internas son las que se consideran para realizar el proyecto y corresponden a
aquellas que el promotor puede predecir y controlar, son las que incorporan a la metodologia de
formulacion y evaluacion de proyectos (precios, demanda, oferta, capacidad instalada y utilizada,
produccion, etc.)

RIESGO

» Las existencia de variables exdgenas sobre las cuales el promotor no tiene capacidad de manejar y de
variables enddgenas, las que se intentan predecir, permiten afirmar que la formulacién y posterior ejecucion
de un proyecto es basicamente una actividad de RIESGO: el resultado del mismo es variable en funcién de
elementos que el productor no controla o controla solo en parte. Esto genera una justificacion basica a los
proyectos, tanto los emprendidos por el Estado como los realizados con productores privados: disminuir el
RIESGO de la inversion

» No existe una definicion de riesgo aceptada universaimente, pero puede entenderse como la probabilidad
de ocurrencia de un evento que afectaria al desarrollo de un proyecto. Un inversionista tipico es adverso al
riesgo, ello quiere decir que evitaria el riesgo innecesario a menos que reciba “remuneracion” adicional por
el mismo; este fendmeno evidencia la existencia de una relacion directa entre riesgo y rentabilidad
(retorno), desde el punto de vista financiero.

RIESGO
g10
o o] /
3 °1
8 44
& 2
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Riesgo

» Desde el punto de vista financiero, un inversionista tiene la capacidad de minimizar el riesgo mediante la
diversificacion de sus inversiones, ello representa “no poner todos los huevos en la misma canasta”; sin
embargo, desde el punto de vista de un proyecto, aln si existe restriccion de recursos, no es factible
realizar el proceso de diversificacion por lo que si se procura minimizar el riesgo, el inversionista debera
concentrar su analisis en la identificacion de las variables exégenas/enddgenas y disefiar estrategias que
permitan disminuir la probabilidad de ocurrencia de eventos que afecten el proyecto:

o Para minimizar el riesgo de una variable exgena como es un terremoto, un inversionista puede
asegurar los activos fijos del proyecto.

o Para minimizar el riesgo de una variable endégena, como seria la restriccion de demanda en un
nicho de mercado, el inversionista puede diversificar su cartera de clientes

DIFICULTADES PARA FORMULAR UN PROYECTO

» El principal problema que conlleva la formulacion de un proyecto es el levantamiento de informacion
confiable, necesaria para procesar los resultados, sobre todo si esta proviene de fuentes primarias. En
mucha ocasiones se tendrd que plantear una serie de supuestos sobre los cuales se estructurara el
proyecto.

» En determinados casos, sobre todo si existe una relacion de afectividad entre el proyectista y el proyecto,
se puede perder la objetividad del andlisis, lo que afectaria los resultados y por ende la decision de los
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inversionistas; no hay que olvidar que el “papel soporta todo” y que en muchas ocasiones no hay mejor
resultado que verificar antes de la inversion que el proyecto no es factible, ello evitaria al inversionista
asumir riesgos innecesarios.

> El criterio con que se planteen los supuestos y se “administre” la informacion es determinante para obtener
un proyecto confiable, por ello es bueno considerar las siguientes recomendaciones de caracter
metodoldgico:
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PRESENTACION PRACTICA

IMPLEMENTACION DEL MODELO DE GESTION
EMPRESARIAL PARA EL HOTEL “EL PACIFICO”

Alvarez José, Castillo Juan, Roman Bolivar?

UNIVERSIDAD NACIONAL DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE CULTURA FISICA'Y CIENCIAS DE LA SALUD
ESCUELA DE ADMINISTRACION TURISTICA
Avenida Eloy Alfaro y Diez de Agosto
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Riobamba — Ecuador

RESUMEN

El trabajo se fundamenta en la utilizacién del modelo de Gestibn Empresarial y el uso de
herramientas de la Gestién Estratégica. Inicialmente se realiza un diagnéstico de la situacion
actual del Hotel “El Pacifico” a través del Analisis Estratégico de Problemas, se determinan las
areas criticas y plantea un Plan de Mejoramiento, utilizando como herramienta principal el
programa PDCA (Ciclo Deming). Se utiliza el Balanced Scarecard (BSC) como un elemento de
medicién y control inicial para finalmente proponer una nueva estructura organizacional por
procesos.

Enero 2005

2 Alumnos de la Escuela de Administracion Turistica
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1. Introduccion

El trabajo presenta formalmente una metodologia para estructurar sistemas de informacién a partir de los
procesos mas relevantes de una organizacion. Para ello, se han definido los conceptos basicos que se
manejaran -procesos, cadena de valor, modelamiento de procesos por regulacién, sistemas de
informacion y la tipologia empleada- con especial énfasis en el modelamiento de procesos por
regulacion.

Posteriormente se describe la metodologia que asume un modelo organizacional general para derivar
arquitecturas de sistemas de informacién que incluyan politicas, reglas, procedimientos y normas que
incidan en los procesos de toma de decisiones por parte de los usuarios de la informacioén cualquiera sea
el nivel en que estos se encuentren. Finalmente se incluye una aplicacién particular desarrollada en el
ambito de la gestién dentro de la empresa.

La investigacion inicia con un diagndstico de la situacion actual del Hotel “El Pacifico” a través del
analisis estratégico de problemas, determina Areas criticas y plantea un plan de mejoramiento utilizando
como herramienta el Programa PDCA (ciclo Deming).

Se realiza el levantamiento de procesos, utilizando como herramienta La Cadena de Valor, para
caracterizar, un proceso tipo; y establecer su flujo de diagramacién, llegando a determinar su indice de
valor agregado y una propuesta de mejoramiento de este proceso.

Se utiliza el Balance Score Card (BSC) como un elemento de medicién y control inicial para finalmente
proponer una nueva estructura organizacional por procesos.

El estudio en su capitulo uno, describe el tipo de empresa, la razén social y cédmo estad constituida;
hace un andlisis del problema y sus elementos pertinentes al justificar el porqué, como y cuando del
tema investigativo, el cual se apoya en los objetivos debidamente clarificados para posterior concluir con
la lista de contenidos que facilitaran analizar la problematica.

El capitulo dos, trata de la Fundamentacién tedrica y conocimientos conceptuales que fueron
necesarios utilizar para desarrollar el trabajo basado en una gestion estratégica.

El capitulo tres contiene todo el proceso metodolégico basado en el plan de modernizacion y
mejoramiento de la calidad (P2MC), las herramientas de gestion estratégica y mas técnicas de gestion
gerencial.

En el capitulo cuatro se expone la aplicacion préctica, los resultados reales mediante un exhaustivo
analisis con su interpretacién a través de cuadros demostrativos y una interpretacion de los datos
obtenidos en el trabajo, estableciendo los principales problemas de la entidad y sus areas criticas, un
plan de mejoramiento de procesos, las cadenas de valor de la mision institucional, el levantamiento de
los procesos y una propuesta de mejoria de procesos; y, se grafica un cuadro de mando integral para
verificar el cumplimiento de los indicadores institucionales.

Finalmente se sefialan algunas conclusiones, recomendaciones y las referencias bibliogréaficas utilizadas
en la investigacion.
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1.1. Determinacion del Problema

1.1.1.  Caracterizacion de la Empresa

2. Marco teorico

Con el propésito de innovar el Hotel “El Pacifico”, se ha considerado la aplicacion de algunos conceptos de Gerencia de
Proyectos en las Empresas. En la que se ha tratado de aprender con esta aplicacion la Gerencia de Calidad, Gerencia de
Proceso y Gerencia de Productividad y dentro de estas gerencias utilizar las herramientas respectivas tales como: “Control de la
calidad”, “mejoramiento continuo”, Cadena de valor, Tablero control, etc., con el propésito de aplicar la Ingenieria de Procesos y
que las gestiones dia a dia se transformen en sistema ciclico y que su mejoria responda a las expectativas de los clientes

internos y externos.

En el proceso de diagndstico de los problemas se aplicaran las herramientas técnicas del “diagrama de causa efecto” 3, el
mismo que permite efectuar un analisis en doble via, que luego de conocer los problemas se puedan atacar las causas,
aplicando las técnicas de Pareto y Leedy.

Con la aplicacion de la “matriz de priorizacién” o matriz de Holmes se determinara el problema mas critico y en el caso de
analisis de causas, se considerara la mas prioritaria.

El Profesor Michael E. Porter introdujo el concepto del andlisis de la cadena de valor en su libro Competitive Advantage
(Ventaja Competitiva). La sugerencia de Porter fue que debe ir mas alla del andlisis de un nivel funcional tan amplio y que era
necesario descomponer cada funcion en las actividades individuales que la constituian, como paso clave para distinguir entre
los diferentes tipos de actividades y sus relaciones entre si.

Igualmente se aplican los criterios de este autor para elaborar las cadenas de valor que nos permiten examinar en forma
sistematica todas las actividades que deben realizarse en el Hotel y conocer como interactlian, ademds detectar los eslabones
dentro de las cadenas de valor, a través de las relaciones entre una y otra actividad.

3 Kauro Ishikagua
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2.1. Calidad

Para el desarrollo de este trabajo se han considerado los ocho principios de la gestion de la calidad en los que se sustentan las
normas revisadas de la serie ISO 9000:2000.4 Estos principios se prestan para su uso por parte de la alta direccién como una
estructura destinada a llevar a sus organizaciones hacia la mejora de su funcionamiento.

Principio 1 - Enfoque en el cliente -

Principio 2 - Liderazgo -

Principio 3 - Participacion del personal -

Principio 4 - Enfoque en los procesos -

Principio 5 - Gestién basada en los sistemas -

Principio 6 - Mejora continua -

Principio 7 - Toma de decisiones basada en hechos -

Principio 8 - Relacién mutuamente beneficiosas con los suministradores

Principio 1 - Enfoque en el cliente. Para el trabajo desarrollado se considera al turista como el cliente externo y los actores de
la empresa representan al cliente interno. Las empresas dependen de sus clientes y, por lo tanto, deberian comprender las
demandas actuales y futuras, satisfacer los requisitos y esforzarse en rebasar las expectativas.

Principio 2 — Liderazgo: Los lideres son los que establecen la unidad en cuanto a los fines y el rumbo de la empresa. Es
conveniente que éstos desarrollen y mantengan un entorno interno que permita que las personas puedan participar en forma
plena para la consecucion de los objetivos de la empresa.

Principio 3 - Participacion del personal: Las personas que intervienen en todos los niveles de la empresa constituyen la
esencia de ésta y su plena participacion es lo que permite que sus capacidades sean aprovechadas en beneficio de la empresa.

Principio 4 - Enfoque en el proceso: El resultado esperado se consigue de forma mas eficiente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Principio 5 - Gestion basada en los sistemas: La identificacion, comprensién y gestion a modo de sistema de los procesos
interrelacionados contribuyen a la eficacia y eficiencia de la empresa a la hora de conseguir sus objetivos.

Principio 6 - Mejora continua: El funcionamiento global de la organizacidn debe constituir un objetivo permanente.

Principio 7 - Toma de decisiones basada en hechos: Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos.
Principio 8 - Relacién mutuamente beneficiosa con los suministradores: Una empresa y sus suministradores mantienen
interdependencias y una relacion mutuamente beneficiosa, que sirve para aumentar la capacidad de las partes a la hora de
aportar un valor afiadido.

2.3. Gestion por procesos y mejora de la organizacion

Consiste en desarrollar e implantar un sistema de gestion por procesos para toda la empresa, de acuerdo con su estrategia y
otros condicionantes del negocio, y proponer una revision de la organizacion que sustenten los procesos y actividades claves.

¢ Qué podemos aportar? El proyecto persigue:

o Identificar y comprender todos aquellos procesos relevantes para las actividades de la empresa.

e Acotar las responsabilidades y definir el grado de autoridad necesario acorde con los procesos, formalizando o
ajustando el organigrama y la estructura organizativa.

e Documentar los procesos para estabilizarlos y clarificar las actuaciones en cada caso.

e  Entender el funcionamiento de los procesos clave para poder gestionar y controlar adecuadamente.

4 Fundacion para la calidad. FLC



Planificacion y Proyectos Turisticos Dr. José Alvarez Romén 20

Una vez definida e implantada la Organizacion por Procesos, sirve de plataforma solida para la Mejora continua de los Procesos
definidos. Un aspecto muy importante de la Organizacién por Procesos es que, una vez definida e implementada la estructura
del mismo, existen sinergias importantes para la implementacion y certificacion de un Sistema de Gestion de la Calidad.

2.4. Productividad.

Se define como la relacidn entre produccion final y factores productivos utilizados en la produccion de bienes y servicios. De un
modo general, la productividad se refiere a lo que genera el trabajo: la produccién por cada trabajador, la produccién por cada
hora trabajada, o cualquier otro tipo de indicador de la produccion en funcion del factor trabajo. Lo habitual es que la produccion
se calcule utilizando nameros indices (relacionados, por ejemplo, con la produccion y las horas trabajadas), y ello permite
averiguar la tasa en que varia la productividad.

2.5. Competitividad

La competitividad se define como la capacidad de respuesta o de accion de un pais, una empresa o un individuo, para afrontar
la competencia abierta ya sea entre naciones, empresas o individuos.

2.6. Gerencia

La gerencia tiene que ver con la toma de decisiones, con la capacidad de maniobra de un individuo o una organizacion, la toma
de decisiones adecuadas para el buen funcionamiento de sus negocios o actividades, asocian con el problema del manejo de
recursos escasos, los cuales deben ser utilizados eficientemente con el fin de lograr los objetivos propuestos.

2.7. Cadena de Valor

En 1987, Michael Porter establece el concepto de Cadena de Valor como la herramienta basica para examinar todas las
actividades que una empresa desempefia, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades
generadoras de valor. Bajo ese enfoque, los procesos son clasificados en primarios y de apoyo. Los procesos primarios estan
directamente relacionados con la actividad productiva de las organizaciones. Los procesos de apoyo son los que apoyan,
asisten, respaldan a los procesos primarios; cuya segmentacion se realiza en funcion de factores estratégicos, funcionales y

organizacionales. El resultado general de la segmentacion de procesos para una organizacion se ilustra en la figura.
PROCESOS DE APOYOD

GESTION DE RECURSDS HUMANODS
GESTION DE ADQUISICIONES
CESTION DE RECURS 05 TECNOLOGICOS

GESTION DE LOGISTICA DE ENTRADA
GESTION DE OPERACIONES

GESTION DE LOGISTICA DE SALIDA
GESTION DE VENTAS

GESTION DE SERVICIO

PROCESOS PRIMCIPALES
2.8. Procesos

A principios de los afios noventa, Michael Hammer define el concepto de Proceso de Negocio como un "conjunto de actividades
que reciben uno 0 mas insumos y crea un producto de valor para el cliente. Se entiende por proceso al "conjunto de tareas
l6gicamente relacionadas que existen para obtener un resultado bien definido dentro de un negocio".

2.9. Tablero de Control Gerencial

Concepto: El TCG es la herramienta que permite a la Direccidn integrar la informacion clave para tomar decisiones empleando
datos provenientes de los distintos sectores y sistemas de la empresa.

Accién: Actlla como censor para mostrar los "datos clave" de la gestion en forma inmediata a los acontecimientos de forma de
permitir las acciones correctivas necesarias.

Destinatarios: Direccion ejecutiva.

Resultados: Datos relevantes, en pocos indicadores que resumen mucha informacién, oportunos e integrados en un sistema
claro y confiable.

Configuracion: El tablero concentra informacion de las areas clave exponiendo mediciones comparativas con datos historicos y
con los objetivos corporativos. Presenta en forma numérica y gréfica, datos monetarios y relaciones fisicas propias de la
actividad de la empresa.
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2.10 Brainstormig (Tormenta de Ideas) 5

El objetivo principal del Brainstorming es generar ideas para solucionar problemas, dificultades y obstaculos. La técnica de la
tormenta de ideas incluye una serie de reglas estrictas cuyo propdsito es fomentar la produccién de ideas mientras se evita la
inhibicidn de los participantes, la cual existe, generalmente, en los grupos que actdan cara a cara. Las reglas basicas son:

» Ninguna idea es demasiado ridicula. Se alienta a los miembros del grupo a que exterioricen cualquier idea aunque
sea extremista o parezca fuera de lugar.

» Cadaidea presentada pertenece al grupo, no a la persona que la declara. De este modo, los integrantes del grupo
pueden utilizar y elaborar nuevas ideas basadas en las de los demas.

» Ninguna idea debe ser criticada. El proposito de las sesion es generar y no evaluar ideas. Una sesion de
Brainstorming consta de 3 fases :

12 Fase :Se plantea el problema y los miembros del grupo empiezan a generar ideas por separado. Cada miembro
debe jerarquizar sus ideas, de mejor a peor."

22 Fase : Las ideas generadas se ponen en comun entre todos los miembros, a partir de aqui se vuelven a generar
nuevas ideas, que deben jerarquizarse también.

32 Fase : Se vuelven a poner en com(n todas las ideas y mediante un consenso teniendo encuentra la jerarquia de

cada idea, se llega a una conclusion.
3. METODOLOGIA DE TRABAJO

Es el conjunto de estrategias y técnicas de investigacidn que se utilizard para resolver el problema. Nos referimos al Cémo?,
¢Con qué? se realiza la investigacion.

3.1 Herramientas Gerenciales de la Calidad

DIAGNOSTICO MEJORIAS

Gestion dia a dia

ANALISIS ESTRATEGICO DE
PROBLEMAS: PROGRAMAS DE
e Administracién MEJORAMIENTO
GESTION POR . Operacion
CALIDAD e  Tecnologia

1 Infraestructurales

MAPEQ: Caracterizacion |« > Prqgrgma de mejoria y
GERENCIA DE e Flujo diagramado analisis de valor
PROCESOS

MEDIR LA

PRODUCTIVIDAD CONSTATACION

[1 Tablero de

GERENCIA DE indicadores
PRODUCTIVIDAD 1 BSC

La metodologia utilizada para el presente trabajo se inicia con el Andlisis Estratégico de Problemas
(AEP) para luego llegar al programa de mejoramiento con grupos de mejoria, o llamado también el ciclo
de mejoria TQM/kaizen.

Luego se procedio a realizar el mapeo, el andlisis de Valor Agregado. Posteriormente, se opté por medir
el rendimiento, a través de tableros de indicadores y el Balanced Scorecard. Finalmente la constatacion
de la mejoria de productividad.

SLluvia de ideas: http://usuarios.lycos.es/jababcn/brainl.html
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Esta es una metodologia sistematica y nos permite identificar claramente las actividades que intervienen
en el proceso, la tarea que realizan, a quién afecta cuando su trabajo no se realiza correctamente vy el
valor de cada tarea o su contribucién al proceso, ademas de la cadena de valor de los procesos.
También nos permite evaluar cémo se entrelazan las distintas tareas que se requieren para completar el
trabajo.

3.2. Herramientas Utilizadas

3.2.1.  Gestién por Calidad

Gestién dia a dia
ANALISIS ESTRATEGICO DE

PROBLEMAS: PROGRAMAS DE Modelo de gerencia
e Administracion MEJORAMIENTO : Se forman grupos de trabajo
Operacion —p. para atacar al problema (1).

TQM. (Descubrir problemas y

Infraestructurales llevar a procesos de mejoria).

Recursos, etc.

[ ]
e  Tecnologia
[ ]
L[]

En la primera fase, se ha optado por utilizar las 7 nuevas herramientas gerenciales de la calidad (7NHGC), en lo que se refiere
al Diagnostico Amplio Situacional. Los programas de mejoria o los circulos de calidad se los ha realizado conformando grupos
de mejoria. Luego el diagndstico de causas se ha definido con las herramientas siguientes:

Brainstorming
Depuracion
Jerarquizacion
Priorizacion
Ciclo PDCA

VVVYVVY

3.2.2.  Gerencia de Procesos

CICLO DE GERENCIA DE PROCESOS:
1. LEVANTAMIENTO UNIVERSAL (Resumir

MAPEOQ: ANALISIS Todo lo que existe)
> Caracterizacion DE VALOR 2. ANALISIS DE PERTINENCIA

> Flujodiagramacion AGREGADO levantar procesos pertinentes
Estan reflejadas en la cadena de valor

A
Y
h

En relacién a la segunda fase, La Gerencia de Procesos, el presente trabajo ha identificado las siguientes estrategias de
levantamiento y mejoria de procesos.

e Andlisis de Pertinencia
e Mapeo
o Caracterizacion
0 Levantamiento de actividades
0  Flujo diagramacion (Interfases organizativas y técnicas)
0  Mejoria de procesos en base al andlisis de valor agregado

En lo que tiene relacion con la tercera etapa, esto es el diagndstico y mejoria de productividad, el presente trabajo ha utilizado
las herramientas siguientes:

- Objetivos estratégicos

- Indicadores de las areas (o entidades)
- Por procesos

- Programas de mejoria de calidad
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3.2.3. Gerencia De Productividad

MEDIR LA
e Tablero de
indicadores

e BSC

Los indicadores sirven para medir:

) Los objetivos

) Entidades (areas): se mide como produce cada area o cada 6rgano de la estructura organica
) Por procesos cuando se carece de areas o entidades

) Diagramas de mejoria ( calidad)

o0 T Qo

3.2.3.1. El Balanced Scorecard (Bsc) - El Tablero De Comando

El tablero comando, permite trasladar la vision a la accion, organizando los temas estratégicos a partir de cuatro perspectivas:
a) La perspectiva financiera
b) La perspectiva del cliente
c) La perspectiva de procesos internos
d) La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

3.3. Detalle de Actividades en Cada Fase
3.3.1.  Gerencia por Calidad

3.3.1.1. Diagrama de relaciones Causa-Efecto

El Diagrama de relaciones Causa-Efecto, tiene por finalidad obtener una muestra representativa o los problemas mas
representativos. Este diagrama significa el nivel de importancia de qué problema genera o causa otro problema. Una vez
identificados los problemas, por intermedio del diagrama oval se establece la relacion de los problemas y si un problema es
causa y otro efecto o si se refieren a problemas causantes de otros. Este diagrama da como resultado tres cuadros:

- Cuadro de totales, es decir |a totalidad de interrelaciones de los problemas,

- Entradas o efectos de los problemas o cuellos de botella de la empresa

- Salidas o causas que provocan otros problemas. Este cuadro es muy importante para conocer y establecer
las causas de los problemas y trabajar en ellos.

3.3.1.2. Matriz de Priorizacion.

Esta matriz establece prioridades mediante peso matematico relativo del nivel de importancia global, es decir, contestamos a la
pregunta cuél es el mas importante. La metodologia de esta matriz es valorar con “1” cuando es mas importante la fila y cuando
la columna es mas importante se valora con “0”. Y si los dos problemas comparados tienen el mismo nivel de importancia la
calificacion es por igual de 0.5

3.3.1.3. Diagrama de afinidades

Establece la afinidad de los elementos. También el apoyo se da por el cuadro de areas criticas, donde se pondera en funcion de
la responsabilidad de cada area o departamento de la empresa. La sumatoria total me da la iniciativa de hacer mejoras en los
diferentes departamentos de la empresa 0 nos indica qué departamento esta en problemas y es el que necesita de un proceso
de mejoras.
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3.3.14. Ciclo y Diagrama PDCA

Consigue implementar de forma sistematica y mediante la utilizacién de herramientas adecuadas la prevencion y resolucién de
problemas. Este proceso se repite una vez que termina e inicia nuevamente el ciclo formando una espiral de mejora continua.

3.3.1.5. Programas de Mejoria

Un grupo de mejoria se ha establecido para cada problema y el diagndstico de causas para solucionar cada problema a través
de:

Broinstorming. Lluvia de ideas de las causas de los problemas

Depuracion. Aplicando multicriterios para la depuracion de las causas y asi nos centramos en las principales.
Jerarquizacion. Aplicamos los criterios de Pareto o Leedy para jerarquizar las causas de los problemas.
Priorizacion. Si es necesario priorizamos.

Ciclo PDCA. Actlia como guia para llevar a cabo y en forma sistematizada la resolucion de los problemas

VVVYVVY

3.3.2.  Gerencia de Procesos

1. Andlisis de Pertinencia. Con los procesos més adecuados y se los ha de analizar los que se encuentran en la cadena de
valor.

2. Mapeo

3. Caracterizacion. Cada proceso es alimentado por “inputs” para obtener resultados u “outpus” dptimos.

4. Levantamiento de actividades. Esta fase del mapeo se lo realiza apoyado de los responsables, el tiempo horas hombre y
los recursos.

5. Flujo diagramacion. Esta herramienta también se la conoce como Interfases organizativas y técnicas y nos permite la
organizacién de los procesos con un grano de responsabilidad segln &reas o departamentos.

6. Mejoria de procesos en base al analisis de valor agregado. Nos permite el ajuste por tiempo para mejorar los procesos
optimizando tiempo y por tanto minimizando costos y recursos.

En lo que tiene relacion con la tercera etapa, esto es el diagnéstico y mejoria de productividad, el presente trabajo ha utilizado
las herramientas siguientes:

Objetivos estratégicos

Indicadores de las areas (o entidades)
Por procesos

Programas de mejoria de calidad

YV VYV

34. Ventajas Competitivas del Modelo

Las herramientas utilizadas son Utiles para:

Conocer cdmo se llevan a cabo los trabajos actualmente

Analizar los pasos del proceso para reducir el ciclo de tiempo o aumentar la calidad

Utilizar el proceso actual como punto de partida para llevar a cabo proyectos de mejoramiento del proceso
Orientar y sensibilizar a las autoridades para que opten por los ajustes

Desarrollar formas alternas de realizar el trabajo en momentos criticos

Evaluar, establecer o fortalecer los indicadores o medidas de resultados

VVVVYVY



GERENCIA POR CALIDAD

4.1.1.1. EQUIPO DE TRABAJO

Planificacion y Proyectos Turisticos

g APLICACION

ANALISIS ESTRATEGICO DE PROBLEMAS

Cuadro 1. Equi

Dr. José Alvarez Roman

pos de Trabajo.

Antes de realizar el diagndstico, se conformaron los equipos de trabajo, los mismos que son de Integracion Horizontal.

Administrativo

Técnico

Infraestructura

Financiero

Los objetivos del presente trabajo fueron presentados al Gerente del Hotel y se la solicité la participacion activa de quienes
conforman la Empresa. Se observd una respuesta positiva en todas las actividades disefiadas para la ejecucion de la presente
investigacion.

4.1.1.2. TOMA DE DATOS

Con la participacion de los equipos de trabajo se procedi6 a realizar el diagnéstico utilizando el método Brainstorming o “LLUVIA
DE IDEAS". Los problemas fueron analizados y presentados por las cuatro areas seleccionadas, cada grupo trabajé y analizé
un area especifica, localizandose que existen 24 problemas generales, los mismos que fueron presentados sin ninguna
prioridad u orden y son:

Administrativo:

4.1.1.3. DEPURACION O VALIDACION

Una vez descritos los problemas, debatidos y explicados por los proponentes se eliminaron aquellos que no tiene una
aceptacion consensual quedando los de mayor pertinencia y se estructuraron de la siguiente manera;
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4.1.1.4. JERARQUIZACION

Una vez establecido el 100 % de los problemas, estos son analizados mediante el diagrama causa-efecto, para lo cual el equipo
determiné priorizar un total de 10 problemas. Se procedié a analizar problema por problema, en lo referente a causa y efecto de
los mismos, indicando la entrada como efecto y la salida como causa.

Cuadro No. 2
Matriz causa — efecto de los problemas del Hotel “El Pacifico”

ORDENADO DE ACUERDO A LAS SALIDAS

SALIDAS [ENTRADAS

PROBLEMA| (CAUSA) | (EFECTO)| TOTAL |OREDEN
1 7 7 14 10,
2 6 6 12 20.
3 5 5 10 30.
4 5 4 9 40.
5 2 2 4 70.
6 2 3 5
7 1 1 2
8 4 4 8 59,
9 4 4 8 6°.
10 1 4 5
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4.1.15. MATRIZ DE PRIORIZACION

Cuadro 3.
Matriz de Priorizacién

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 z PMR
1 05| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9.5 0.26
2 0 |05] 1 1 1 1 1 1 1 1 8.5 0.24
3 0 0 |05] 1 1 1 1 0 0 0 45 0.13
4 0 0 0 05|01 1 0 1 0 0 25 0.06
5 0 0 0 1 105] 0 0 1 0 0 2.5 0.06
6 0 0 0 0 0 |05] 0 0 | 05| 05 1.5 0.04
7 0 0 0 0 0 0 |05]05] O 0 1 0.03
8 0 0 0 0 0 0 1 |105|05]| 1. 2 0.06
9 0 0 0 0 0 05| 0 0 |05] 1 2 0.06
10 0 0 0 0 0 |05] 1 0 0 | 05 1 0.03

36

En el Cuadro 3, se observa que de la matriz de priorizacion para los 10 problemas, se han establecido que los problemas tienen

este orden 1, 2, 3,4, 5y 8, que se aproxima al previamente seleccionado con el método de Leedy y la matriz de Causa-Efecto.

Matriz de priorizacion de problemas seleccionados.

Cuadro 4.

Fila/Colum | 1 2 3 4 5 8 LI | PMR
1 0,5 1 1 1 1 1 55| 0,34
2 0 0,5 1 1 1 1 4,5| 0,28
3 0 0 0,5 1 1 0 25| 0,16
4 0 0 0 0,5 1 0 15| 0,09
5 0 0 0 0 0,5 1 15| 0,09
8 0 0 0 0 0 0,5 0,5| 0,03
16

En el Cuadro 4, observamos que de acuerdo a la importancia establecida en la matriz de priorizacion, los problemas se han

establecido en el siguiente orden:

Problema 1
Problema 2
Problema 3
Problema 4
Problema 5
Problema 8

4.1.1.6. DIAGRAMA DE AFINIDADES

Los problemas se agruparon de acuerdo a afinidades en las areas administrativas, técnica y financiera, segun el diagrama

anterior.
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PROBLEMAS PRIORIZADOS

Problema 1 Problema 2 Problema 3 Problema 4 Problema 5 Problema 8
ADMINISTRATIVO TECNICO FINANCIERO
AREAS

Cuadro 5. Identificacion de areas criticas

Fila/Colum | PMR | ADM | TECN | INFR | FINA| Tot | ADMINISTRATIVO | TECNICO | INFR | FINANC.

1 0,34| 0,5 05| 00| 0,0| 1,0 0,17 0,17 - -
2 0,28| 0,6 0,0/ 00| 04| 1,0 0,17 - - 0,11
3 0,16 | 0,5 0,2 00| 03| 1,0 0,08 0,03 - 0,05
4 0,09| 0,5 0,5 00| 0,0| 1,0 0,05 0,05 - -
5 0,09| 04 0,2 00| 04| 1,0 0,04 0,02 - 0,04
8 0,03 0,5 0,5 00| 0,0| 1,0 0,02 0,02 - -

1,00 0,52 0,28 - 0,20

Nota: Teniendo el peso matematico relativo (PMR), se procede a escribir el grado de responsabilidad que tiene cada rea (en porcentaje),
luego se multiplica los valores del PMR por el porcentaje de cada area (Por ejemplo: (0.34).(0.5) = 0.17). La suma de estos resultados indica
el porcentaje que corresponde a cada area critica.

El analisis de afinidades se realiz6 (inicamente con los seis problemas priorizados. Al determinar el area critica, segun el cuadro
anterior, observamos que es la Administrativa con 52 % siendo la mas critica, sin embargo también se las debe considerar a las
areas Técnica con el 28 % y Financiera, con el 20 %, es decir que la solucidn a estos problemas o el programa de mejoria, se lo
debe hacer tomando en cuenta éstas areas.

41.2. PROGRAMA DE MEJORIA

Con base al diagnostico situacional, el grupo de trabajo procedié a conformar los equipos de mejoria, los mismos que se
realizaron de acuerdo al trabajo que desarrolla cada integrante y considerando las afinidades

4.1.2.1. GRUPOS DE MEJORIA

Administrativo Técnico Financiero
Problema 1 Problema 8 Problema 3
Causas Problema 2 Problema 4

Problema 5

Responsables
Supervision
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4.1.2.2. TOMA DE DATOS

En Base al Andlisis Estratégico de Problemas se determind el problema principal que se debe de resolver, considerando su
mayor peso matematico. El problema es el siguiente: “FALTA DE UN PROYECTO PRODUCTIVO EN LA EMPRESA”
(Problema 1).

41.2.1. BRAINSTORMING.

Para solucionar este problema se procedié a conformar el equipo técnico de trabajo, el mismo que utilizd el método
Brainstorming o “LLUVIA DE IDEAS”, los resultados son:

Desglose de causas que afectan al problema anterior;

No se cuenta con un estudio de mercado para ofertar otros servicios
No se cuenta con un programa de produccion

Falta de presupuesto para actualizar tecnologia de punta.

Falta asesoramiento de personas que manejen proyectos
Organigrama desactualizado

No se cuenta con el manual de funciones

Se debe actualizar el reglamento interno

No existe un manual de convivencia

Se requiere un plan de evaluacién y monitoreo

©oo N~ WNE

4.1.2.2. DEPURACION (VALIDACION)

El equipo de trabajo discutié, analizé y concluy6 que las causas mas trascendencia tienen son;

4.1.2.23. JERARQUIZACION

A las cuatro causas se realizd el andlisis de la relacion causa-efecto a través del Diagrama Oval.
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Cuadro 6. Causa-Efecto de los problemas de la Unidad Educativa “N e cedes Molin ”

EFECTOS CAUSAS

TOTAL (entradas) (salidas)
1 No se cuenta con un estudio de mercado para ofertar otros servicios 1 5 1 2 1 3
2 e 2 3 2 1 2 2
PP SUPPPPURP 3 3 3 2 3 1
A 4 3 4 2 4 1

Se decidio6 seleccionar la Tabla de Causas para la jerarquizacion de los problemas, asi; “No se cuenta con un estudio de
mercado para ofertar otros servicios” tiene mas salidas, que nos indica que este problema tiene 3 causas que estarian
involucradas en otros problemas. Se jerarquizé los problemas, mediante la metodologia de Leedy, tenemos 4 problemas, que
multiplicados por el 30 % nos da 1.2 problemas.

4.1.2.3. Ciclo del PDCA

ACTIVIDADES RESP | DONDE CRONOGRAMA INS;?;XEQISS RESULT |RECURSOS

No se cuenta con un
proyecto productivo en I3 S1| s2 | s3 |s4|s5|s6|S7|s8|S9 [s10[s11[s12|s13|S14 5.000
empresa.

o . José | Adminis- Plan Operativo
Planificacion del trabajo Alvarez| trativa Mensuapl (POM)
Socializacién del trabajo a Mesas de discusion
realizarse y concertacion
Diagnostico de la problemética Toma de datos Se
Empresarial (lluvia de ideas) dispone
Recopilacion de bibliografia de De un

Internet , textos .

la Empresa y de otras Reglamentos proyecto
organizaciones productivo
Asesoramiento de entendidos Capacitacion teérico | parala
en el tema practico empresa
Propuesta de un proyecto elaboracion del

productivo para la empresa anteproyecto

Evaluacion directa,
socializacion

Revision y aprobacion

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES
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