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Resumen

La investigacion que se presenta sustenta su desarrollo en el uso de métodos teoricos y
empiricos de comprobada valia. Tiene como objetivo el disefio de una tecnologia para la
gestion de procesos de cambio, que garantice una organizacion competitiva; para ello es
necesario el respaldo en principios que permiten a las organizaciones, incrementar los niveles
de eficacia y eficiencia. La propuesta se basa en el disefio de un conjunto de procedimientos
especificos para la gestion de los procesos que tienen lugar en las diferentes estructuras
organizativas, partiendo de un procedimiento general basado en la reingenieria; su validacion
mediante técnicas estadisticas permitio la aprobacion para su implementacion inminente. Este
modelo de gestion esta sustentado en principios que permiten a las organizaciones incrementar
los niveles de eficacia y eficiencia con el objetivo de garantizar una organizacién competitiva.
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Abstract

The research that produce sustain his development in the use of theoretical and empirical
methods of checking worth. It has as objective the technology design for the management of
change process that was warrant an competitive organization; for it is necessary the support in
principles that enable at organizations to augment the standards of efficacy and efficiency. The

proposal to be based on design of a set of specific proceedings for the management of the
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process that have place in the different structures organized, and his later form; his validity by
means of statistics techniques enabled approval for his imminent implement. This management
model is based on principles that allow organizations to increase levels of effectiveness and
efficiency in order to ensure a competitive organization.

Keywords: technology; management; processes; change; procedure

Introduccion

La gestion y mejora de procesos es uno de los pilares sobre los que descansa la gestion, segun
los principios de calidad total. La gestion de procesos en las organizaciones, surgida con la
aplicacion de nuevas tecnologias para la gestion empresarial en la década de los afos 80, inicia
la creacion de un estilo de trabajo para desarrollar productos o servicios con una elevada
calidad competitiva. La mejora continua, el trabajo en equipo, las técnicas y herramientas que
apoyan la toma de decisiones, son filosofias de trabajo para lograr niveles de desempefio
superiores que se reflejen en los resultados empresariales.

La gestion de procesos apunta a una dinamica de mejora continua, debido a que las mejoras
gue resultan de los cambios son medibles y el control de las interfaces se perfecciona por la
participacion de recursos humanos capaces de identificar, seleccionar, evaluar y procesar datos
en cada uno de los procesos, en los cuales desplegara el mayor éxito en la toma de decisiones
y con ello, en la competitividad empresarial.

Para elevar la competitividad de las empresas se deben tomar en consideracion dos
planteamientos fundamentales: el enfoque de la gestidn en base a los procesos y la eliminacion
de los despilfarros derivados de dichos procesos, cuando estos no aportan valor afiadido.

El andlisis del valor afiadido en los procesos se lleva a cabo descomponiéndolos en pasos o
etapas que se representan en forma de diagrama, denominados as-is (tal como es) vy,
posteriormente, realizando un estudio en cada etapa, en las que se localicen las actividades
gue no aportan valor afiadido para considerar su posible eliminacién o mejoramiento.

Ante la evolucion de un ambiente econdmico caracterizado por el fortalecimiento del mercado,
aceleracion de los cambios (necesidades evolutivas de los clientes, regulaciones, nuevas
competencias) y aumento de las complejidades internas y del entorno; las empresas deben,
para sobrevivir, aumentar su competitividad, reforzar su flexibilidad y mejorar sus resultados.
Los momentos actuales imponen la necesidad de cambiar las formas de analisis, proyeccion y

gestion de las organizaciones. Partiendo del criterio de que “las empresas son tan eficientes

325



Gestion de procesos de cambio

como lo son sus procesos” (Amozarrain, 1999) y teniendo en cuenta la complejidad y
dinamismo que ha adquirido el entorno de las organizaciones, asi como la necesidad de
enfrentar los nuevos retos del mercado, se necesita contar con un sistema que posibilite la toma
de decisiones, logrando una valoracion integral de la gestion de sus procesos de cambio.

Esta problematica identifica la inexistencia de una tecnologia para la gestion de procesos de
cambio. De manera que esta investigacion persigue disefiar una tecnologia para la gestion de
procesos de cambio, que garantice una organizacion competitiva.

Este articulo tiene como objetivo mostrar la propuesta de una tecnologia para la gestion de
procesos de cambio, que garantice una organizacion competitiva, sobre la base del estudio de
la bibliografia especializada en la materia y fundamentando la propuesta en la fragmentacion de
los antecedentes metodoldgicos analizados para los procesos de mejora y la gestion de

procesos de cambios.

Materiales y métodos

Poblacion y muestra

El presente estudio es una propuesta metodologica para la gestion de procesos de cambio;
para su validacion se sometid a criterio de expertos para la busqueda de consenso. Se
selecciond un grupo de expertos conformado por 15 profesores de la Universidad de Granma.
Las salidas de la encuesta fueron procesadas en el paquete estadistico SPSS en su versién
20.0, para analizar su validez, calculando el coeficiente de Alfa de Cronbach, obteniéndose un
valor del mismo en el orden de 0.98, lo que se considera un valor estadistico respetado, ya que
se valora de bueno a partir de 0.70, por lo que se puede considerar que los items de la
encuesta han sido adecuadamente operacionados y existe homogeneidad en las respuestas,
destacandose que, de forma convincente, el 100% de los encuestados consideré que la
tecnologia propuesta permitird gestionar procesos de cambio en cualquier estructura
organizativa. El 100% de los encuestados valor6 de bueno, con tendencia a excelente, el
disefio de las fases y pasos que conforman la tecnologia, haciendo énfasis en las sugerencias
de la calidad del disefio de los procedimientos especificos propuestos. Propusieron ademas, un
grupo de sugerencias relevantes en la secuencia de los pasos en algunas de las fases;

recomendaciones que se tuvieron en cuenta para el perfeccionamiento de la propuesta.
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Anélisis de los resultados
La tecnologia propuesta contiene un procedimiento general, donde se integra el enfoque
participativo, sistémico y estratégico de gestion y un conjunto de procedimientos especificos
gue permiten la gestion del capital humano, la gestion de la produccién, el sistema de gestion
de la calidad, el sistema econdmico y la gestion de mantenimiento; conformandose ademas, los
métodos y herramientas necesarias para cada una de las fases y pasos del proceso de
implementacion.
La propuesta es una tecnologia para gestionar procesos de cambio en una organizacion, de
produccion y(o) servicios; su objetivo es incrementar los niveles de eficacia y eficiencia en
busca de organizaciones competitivas.
Una vez analizados los procedimientos para los procesos de mejora estudiados, se evidencia
gue es necesario partir de la reingenieria, ya que su “estructura” se sustenta en el plan
estratégico de la organizacion y en el desarrollo de nuevos procedimientos operativos, lo que es
muy propicio y concuerda con la propuesta.
Fase |. Analisis
Objetivo. Identificar las areas y procesos a analizar, con vistas a descubrir las oportunidades de
mejora del conjunto de la organizacion.
Paso 1. Involucramiento.
Para el desarrollo exitoso de la tecnologia es necesario partir del involucramiento de la alta
direccién y los trabajadores de la organizacion, con el fin de que conozcan los objetivos que
persigue el estudio en cuestidon, cuales son los métodos y(0) herramientas que se utilizaran y
explicarles la importancia de la participacion activa de cada uno de ellos para el logro de la
mejora continua de los procesos que tienen lugar en la entidad.
Para muchas organizaciones, una gerencia de cambio organizacional significa también pasar
de una cultura tradicional en la cual prevalecen estilos burocraticos, motivacionales y valores
por el poder y la afiliacion, y un clima de conformidad, a una cultura del desempefio que
conlleve a aportar nuevas ideas, por lo que es necesario velar por la resistencia al cambio;
involucrar al 100% de los trabajadores en el estudio a efectuar es fundamental para el logro
exitoso de los objetivos trazados.
Momento en que se creara, ademas, el(los) equipo(s) de trabajo, el cual debe ser
multidisciplinario, donde se combinen diversas competencias relacionadas con el proceso de

administracion, la gestion economica, de recursos humanos, logistica, la orientacién al
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mercado, el dominio de la tecnologia, los intereses de los trabajadores y los organismos
superiores. Con este fin, se deberan desarrollar acciones de capacitacion bajo la modalidad de
taller, en las cuales se combinen armonicamente los conocimientos tedricos con las
peculiaridades practicas de la entidad.
En este paso de deben emplear técnicas de trabajo en grupo.
Paso 2. Definicion de la organizacion.
Para efectuar este paso es necesario realizar un conjunto de tareas fundamentales, ya que es
imperioso para el éxito del estudio en cuestion, conocer a fondo la organizacion, momento en
gue se identificaran las areas y procesos a analizar, con el propdsito de descubrir las
oportunidades de mejora del conjunto de la organizacion.
Tarea 1. Analisis de la mision.
Analizar y evaluar la mision es un proceso que le corresponde a cada organizacién en
particular, pero existen diferentes elementos tedricos que deben verse reflejados en la practica
profesional.
La misién es una formulacion escrita elaborada por la propia entidad que expresa la razon de
ser de la organizacion o para qué esta existe. Es un instrumento interno de movilizacién y
esclarecimiento que orienta todo su trabajo, sefiala y dirige su comportamiento, brinda un reto y
un estandar para evaluar el desempefio individual, grupal departamental y de todo el sistema en
su plenitud.
Existe un consenso en gque la mision expresa el servicio que ofrece y no el producto que vende,
debe estar orientada hacia el exterior, hacia el cliente y la sociedad en general, cuyos intereses
supremos determinan todo el accionar de las empresas; también debe enfocarse al futuro, ella
no responde a los cambios, los promueve. Debe definir, en términos amplios, el proposito o
finalidad socio-econémica de la organizacién, precisar cOmo asume o entiende la entidad de
forma abarcadora su responsabilidad con la sociedad y sus beneficiarios directos.
De manera general, es menester sefialar que una organizacion tiene la meta de satisfacer de
manera creciente y continua las necesidades del duefio, a través de la satisfaccion de otras
personas y organizaciones. Dicha meta debe ser susceptible de medicion para poder
comprender el desarrollo de la organizacion.
El aspecto fundamental que debe regir la mision, es la eficacia, es decir, el impacto de la
entidad en la sociedad, aunque ella debe mostrar los elementos con que cuenta la empresa

para materializar esa meta de manera eficiente, o sea, con una favorable relacion entre los
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beneficios que se obtienen y los sacrificios necesarios para ello, por lo que en la meta
organizacional estdn contenidos los elementos que conforman la efectividad, entendida como la
suma de eficacia y eficiencia y, ademas, como una de las premisas fundamentales para
alcanzar la competitividad.
Sesiones de trabajo en grupo, revision de documentos y tormenta de ideas son técnicas y(0)
herramientas fundamentales para llevar a cabo esta tarea.
Tarea 2. Analisis de situaciones limites.
Después de examinar su mision, la organizacion debe determinar las unidades dialécticas que
la relacionan con su entorno, o sea, sus situaciones limites. Esto se propone realizarlo mediante
un analisis concreto desde los puntos de vista cuantitativo y cualitativo sobre la base de sus
relaciones de mercado, determinadas por el binomio necesidad/posibilidad en dos direcciones:
hacia delante con respecto a sus clientes, y hacia atras, relacionado con sus proveedores. A la
primera relacion se le denomina Situacion Limite de Resultado (SLR), y a la segunda, Situacion
Limite de Aseguramiento (SLA).
Cuando lo que ofrecen los proveedores es superior a lo que la organizacibn necesita para
cumplir satisfactoriamente con su misién, las empresas pueden ejercer presion sobre sus
suministradores para aumentar las probabilidades de obtener, por esta via, ventajas
competitivas que le distingan en el mercado, pueden negociarse los atributos o combinacion de
ellos, que conforman la oferta integral de los productos que la empresa demanda de sus
proveedores, en aras de maximizar los beneficios de la organizacion.
En funciéon de cuan mayor sea la relacién entre lo que se le oferta a la empresa y lo que ella
demanda, asi podrian ser las relaciones con los proveedores, pudiendo pasar de una posicién
algida desde la que se ejerce presion, a una de intercambio donde se puede llegar a conciliar o
pactar con los oferentes, hasta llegar por ultimo, a las relaciones equivalentemente beneficiosas
con los proveedores.
Cuando sucede lo contrario, es decir, cuando la demanda de suministros de la empresa es
superior a lo que se le ofrece, entonces se plantea llevar a cabo la estrategia de relacionar. Esta
estrategia es reconocida como una de las mas complejas, estd encaminada a lograr estrechos
lazos comerciales con los proveedores, se propone un tipo de negociacion integrativa. Otra
accion que puede efectuar la empresa en esta situacion es intentar atraer a nuevos
proveedores, ya que eso limitaria el poder de negociacion que estos puedan tener sobre la

organizacion.
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Desde la posicion de la SLR, que es la que mide, en gran medida, el cumplimiento de la mision
de la organizacion, también se pueden dar las diversas situaciones de necesidad/posibilidad.
En esta tarea se recomiendan técnicas de trabajo en grupo y método de expertos, en las cuales
ademas de especialistas expertos en el tema, deben participar trabajadores, para proceder a
investigar las situaciones limites de aseguramiento y de resultado que le impone el entorno a la
organizacion. Luego de efectuar este andlisis, debe quedar totalmente esclarecida la situacion
de la empresa con sus oferentes y demandantes, sobre la base de los elementos que la
restringen; seria prudente analizar no solo los que constituyen restricciones actuales, sino
aquellos que ahora no lo son, pero pueden serlo en un futuro.
Tarea 3. Realizar la proyeccién estratégica.
En este paso debe realizarse el plan estratégico de la organizacion, definiendo los objetivos a
corto, mediano y largo plazo que emanan del mismo.
Ya definida la mision de la organizacion y analizadas las situaciones limites de ella, es
necesario la revision y(o) formulacién de su vision, sus valores y los escenarios en los cuales se
mueve.
Luego se debe efectuar el diagnéstico estratégico de la entidad, para lo cual se debe desarrollar
un analisis interno y externo para llegar al problema estratégico que esta afectando la
organizacion y darle una solucién general, definiendo los objetivos estratégicos por Area de
Resultado Clave (ARC) y definiendo las estrategias por cada objetivo estratégico, de las cuales
emanan acciones para su cumplimiento y un sistema de control que se enfocara esencialmente
en darle seguimiento a la marcha del cumplimiento de los objetivos, teniendo en cuenta que en
ellos se decide el éxito 0 no de la proyeccion estratégica. EI mismo contempla las acciones, sus
responsables y fechas de cumplimiento.
La proyeccion estratégica se realizarA mediante la revision de documentos, entrevistas y
método de expertos.
Tarea 4. Contraste de las estrategias con el analisis de la mision y las situaciones limites.
Una vez que ya se ha analizado la mision y las situaciones limites de la organizacion, se
procede a realizar el contraste de estos elementos con las estrategias de la empresa, referidas
en la planeacion estratégica disefiada en la tarea anterior.
Al desarrollar esta comparacion, lo principal a evaluar es si existen diferencias significativas
entre las estrategias surgidas de la planeacion estratégica con la mision y las situaciones limites

de la organizacion, con la finalidad de buscar consenso y equidad entre ellas. El equipo de
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trabajo debe diferenciar aquellas estrategias sobre la base de las categorias esenciales
siguientes:
1. No existen diferencias significativas
2. Si existen diferencias significativas.
Luego de haber contrastado y clasificado las diferencias de las estrategias, se debe realizar el
analisis siguiente para el ajuste de las mismas.
Para las del grupo 2, se recomienda iniciar el ajuste con una sesion de trabajo en grupo en la
gue se valoren las causas de esas diferencias significativas, con el propésito de evaluar la
factibilidad y posibilidad de ajustar la proyeccion estratégica de la organizacion, orientandola, en
funcion de lo planteado en su misién y las situaciones limites definidas, a explotar todas las
potencialidades con que cuente la empresa, a partir de la combinacion mas efectiva de sus
recursos humanos, materiales financieros, informativos y de conocimientos, dentro del contexto
socio-politico y legal en que la enmargue el entorno.
Para las correspondientes al grupo 1, se procede a valorar si las estrategias que se tienen,
aunque estando dentro de cierto margen confiable, en coherencia con la mision y las
situaciones limites de la empresa, son las mas apropiadas. Posteriormente, es necesario
efectuar el ajuste de las estrategias de la organizacidén con la mision y las situaciones limites de
esta.
Experiencias previas han demostrado que el método Delphi puede ser muy favorable para
lograr este objetivo, por lo que, sin descartar otros, se propone su utilizacion.
Paso 3. Elaboracion del plan de accion
Una vez analizada la mision de la organizacion, sus situaciones limites, disefiada la proyeccion
estratégica de la misma y contrastada esta con la misidon y los limites situacionales de la
entidad, se prosigue a definir las areas y procesos a analizar, con vistas a descubrir las
oportunidades de mejora del conjunto de la organizacion, resultantes del analisis efectuado a la
organizacion y su entorno.
El trabajo en grupo, la tormenta de ideas y la busqueda de consenso son técnicas
fundamentales para la ejecucion de este paso.
Fase Il. Desarrollo.
Objetivos:
1. Preparar a la organizacion para el cambio, entrenando a las personas para el mismo

2. Disefiar los nuevos procedimientos especificos.
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Paso 4. Gestion de procesos.
El modelo EFQM define un proceso como la “sucesion de actividades en el tiempo, con un fin
definido; organizacion légica de personas, materiales, energia, equipos y procedimientos en
actividades de trabajo disefladas para generar un resultado especifico; secuencia de
actividades que afaden valor mientras se produce un determinado producto o servicio, a partir
de determinadas aportaciones”.
Partiendo de esta definicion, para realizar este paso es necesario dividirlo en una serie de
tareas esenciales, teniendo en cuenta elementos estudiados por Reyes y Tamayo (2010).
Tarea 5. Seleccion y clasificacién de los procesos.
Para seleccionar y clasificar los procesos es necesario listar los procesos y actividades que

tienen lugar en la organizacion, utilizando una sesion de brainstorming, teniendo en cuenta las

premisas siguientes:

e EIl nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de los conceptos y
actividades incluidos en él. Asimismo, el proceso tiene que ser facilmente comprendido por
cualquier persona de la organizacion

e Se puede tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se encuentra la
empresa.

Luego de listados los procesos, se deben agrupar o desagrupar los procesos listados en

funcién de las opiniones de los expertos.

Esta clasificacion de los procesos debe tener el consenso de los miembros del equipo, para lo

gue se recomienda utilizar el método Delphi.

Tarea 6. Seleccion de los procesos relevantes, claves y criticos.

Para determinar los procesos relevantes, claves y criticos se recomienda emplear el método del

coeficiente de Kendall, indistintamente en cada una de las agrupaciones antes seleccionadas.

Una vez determinados los procesos como relevantes, claves y criticos, se debe seguir el

proceder siguiente:

1. Confeccidn de la matriz de procesos claves.

2. Realizar un analisis del impacto actual de cada proceso de la organizacion en la satisfaccion
de las expectativas del cliente.

3. Calcular el impacto en el proceso.

Para cada proceso se hara una valoracion de la importancia del mismo, teniendo en cuenta

su implicacion en la misién de la organizacion.
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P= %2V
CFM

Donde:
V. Valoracion de la relacion entre los procesos y las fracciones de la mision a la que
pertenecen.
CFM. Cantidad de fracciones de la mision.
4. Determinar la posibilidad de éxito a corto plazo

e Se realizara una valoracién de las posibilidades de cada proceso, de alcanzar el éxito en
el menor tiempo posible

e La correlacion establecida como variable de ponderacion en la matriz confeccionada es:
fuerte (5 puntos), media (3 puntos) y baja (1 punto)

e Una vez calculado el total de puntos para los procesos relevantes, el equipo selecciona
los procesos claves a través del criterio siguiente:

Procesos claves: TPPi Zﬁ
TPPi . Total de puntos ponderados de los procesos relevantes.
TPP . Media del total de puntos ponderados.

e Se recomienda analizar la coherencia con la realidad de la empresa objeto de estudio, el
seleccionar como proceso critico a aquel de maxima puntuacion. Se debe analizar
ademas si existe mas de un proceso critico.

Tarea 7. Clasificar los procesos estratégicos y de apoyo.

Al clasificar los procesos estratégicos y de apoyo se debe buscar consenso, para lo que se
propone aplicar el método Delphi.

Tarea 8. Elaboracién del mapa de procesos.

Es necesario para la elaboracion del mapa de procesos, reflexionar acerca de qué salidas
produce cada proceso y hacia quién se dirige, qué entradas necesita el proceso y de donde
vienen, qué recursos consume el proceso y de donde proceden.

Un mapa detallado de procesos va mas alla de la diagramacién logica de las actividades con
sus flujos de entradas y salidas, porque ademas muestra informacion de los estandares bajo los
cuales debe funcionar la realizacion de tales actividades. EI mismo permitird identificar qué,
cémo, quién, cuando, dénde, y cuanto es necesario para lograr los objetivos deseados,
permitiendo una visibn compartida del esquema de funcionamiento, lo cual permite focalizar

oportunidades de mejora.
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El mapa de procesos se utiliza cuando es necesario establecer indicadores para medir la
efectividad o eficiencia del trabajo y resulta de gran valor conocer los pasos o tareas que lo
componen.
Tarea 9. Designar un responsable por cada proceso.
El equipo de trabajo nombra un responsable para cada uno de los procesos, delegando en
estas personas el desarrollo de las etapas posteriores.
Tarea 10. Disefio de los procesos.
En esta tarea se confecciona la ficha de procesos, que debe incluir, entre otros, los elementos
gue se mencionan a continuacion:
e Nombre, responsable, finalidad, objetivos, clientes, proveedores, otros grupos de interés,

procesos relacionados, contenido, entradas, transformaciones y salidas.
Paso 5. Disefio de procedimientos especificos. Teniendo en cuenta los andlisis anteriores,
referidos a la gestion por procesos en la organizacién y para darle cumplimiento a las acciones
gue demanda su proyeccion estratégica, en correspondencia con la misidén y las situaciones
limites de la misma; ademas del enfoque la empresa como sistema, es necesario disefiar una
serie de procedimientos especificos que permitan seleccionar cual(es) es la intervencion mas
adecuada para solucionar el(los) problema(s) organizacionales que surjan, no solo de la
proyeccién estratégica efectuada, sino también, en el dia a dia del trabajo en la organizacion,
procederes, que por si solos o combinados, mejoran cada proceso clave, estratégico o de
apoyo existente en la organizacién objeto de investigacion.
Estos procedimientos permiten la gestion del capital humano, la gestion de la produccion, el
sistema de gestion de la calidad, el sistema de recursos financieros y la gestion de
mantenimiento, procesos en constante cambio; guiando a la empresa hacia un sistema.
La aplicacién de estos procedimientos no es la fase final del proceso de cambio, ya que este es
continuo y se deberan aplicar cada vez que un determinado proceso lo requiera, sobre una
base de continuidad.
En proximos articulos se expondran estos procedimientos especificos, aunque se pueden
asumir los que se implementen en cada organizacion.
Fase Ill. Implantacion
Objetivo. Expandir el proyecto a lo largo y ancho de la organizacion.

Paso 6. Implementacién de los procedimientos especificos disefiados.
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En este paso es necesario, primeramente, preparar a los directivos y trabajadores para que
conozcan los cambios que ocurriran en la organizacion, de modo que no solo estén aptos para
desempefiarse en las nuevas condiciones, sino que faciliten el proceso de comunicacién,
orientacion y motivacion a la hora de desempefiar las actividades, segun correspondan.

Paso 7. Determinacion de indicadores en funcion de las perspectivas del cuadro de mando
integral.

Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard son las

dimensiones donde se desarrolla el negocio de la empresa y, en los momentos de su
determinacién, es necesario conocer si la empresa es lucrativa 0 no, ya que determina cual
debe ser la posicion de las perspectivas en el curso estratégico de la organizacion, reflejado
muchas veces con la ayuda de otra herramienta del control de gestion: el mapa estratégico. Los
mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la estrategia de una
organizacién y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas
para evaluar sus resultados.

El CMI consta de cuatro perspectivas basicas:

1. La financiera, donde como su nombre lo indica se concentra todo lo referente a los factores
econdémicos, las inversiones, flujos de capital y similares.

2. Lade clientes, donde se asocia lo relacionado con ellos, su satisfaccion, fidelidad, retencion,
cuota de mercado de la empresa, entre otros elementos afines.

3. La de procesos internos, donde se vinculan fundamentalmente lo concerniente a la
tecnologia, la infraestructura, la organizacion del trabajo, la materia prima y los materiales.

4. La de formacion y crecimiento, a la que se anexa todo lo concerniente al capital humano y
su aprendizaje y desarrollo competitivo continuo para su contribucion definitiva al
crecimiento de la empresa.

Para realizar este paso se propone como herramienta utilizar la matriz primaria de alineacién

organizacional (ver tabla 1), donde en la primera columna se ubican, por cada perspectiva, los

indicadores de eficiencia y se sefialan sus relaciones con los objetivos estratégicos, ya
contrastados con las situaciones limites de la organizacién; para, en una ultima columna, tener
los valores planificados y reales de cada uno de esos indicadores que miden el desempefio

organizacional.
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Perspectiva "X" Objetivos estratégicos Valores
Indicadores A B Z Plan Real
1
2
N

Tabla 1. Matriz primaria de alineacion organizacional

Se le ha acotado la denominacion de matriz primaria porque en un momento mas profundo de

la investigacion se plantea llegar a integrar los otros elementos que pueden componer el CMI,

entre los tradicionales se encuentran los siguientes:

e Niveles de decisidn: clasificados en tres categorias: alta direccidbn, mandos intermedios y
nacleo operacional.

e Impacto de los indicadores eficiencia o eficacia.

e Procesos a los que mide cada uno de los indicadores disefiados: Esta relacion
especificamente ofrece muchas ventajas para favorecer una efectiva gestion de los
procesos empresariales.

Ademas de la matriz primaria de alineacién organizacional, se propone se utilicen técnicas de

trabajo en grupo, como tormenta de ideas y busqueda de consenso, mediante el Método Delphi.

Fase IV. Proceso de mejora continuada.

Objetivo. Evaluar la implementacion de la tecnologia, a fin de la mejora continua de la

organizacion.

Esta fase se basa en la instalacibn de un proceso vivo e inteligente de mejora que se

conseguira a través de la creacion de equipos de mantenimiento de los procesos y sistemas. Se

propone se desarrolle en 3 pasos:

Paso 8. Control.

La alta direccion establecera un sistema de trabajo que le permita evaluar sistematicamente la

implementacion de la herramienta disefiada, a fin de corregir las desviaciones y realizar los

ajustes necesarios, lo que a su vez permitira el perfeccionamiento de las acciones.

Paso 9. Analisis de factibilidad

Es necesario realizar un analisis de la factibilidad de las mejoras realizadas, en las que se

deben destacar los elementos que demuestran superioridad con respecto la situacion inicial;

para ello, se deben evaluar los indicadores definidos en el paso 7, con la finalidad de verificar si
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la organizacion esta funcionando de acuerdo con las regulaciones establecidas por el
organismo superior y las exigencias de los clientes.
Indicadores como productividad del trabajo, satisfaccion laboral, correlacion salario medio—
productividad, son necesarios determinarlos por estar vinculados a las caracteristicas
econdmicas y sociales de la organizacion.
Paso 10. Medicién y ajuste.
La calidad de las propuestas de mejora en la organizacion del trabajo se evidenciara ademas
del analisis de la factibilidad, mediante el monitoreo y analisis que se efectle a cada cambio
ejecutado, con el objetivo de evaluar los resultados que se obtengan para la mejora continua de
la organizacion, necesidades de mejoras que daran lugar a nuevos momentos de aplicacién de
la tecnologia propuesta o incluso, mejoras en su disefio.
La observacion directa, la revision y analisis de documentos, trabajo en grupo, método de
expertos, la medicidon continua de los indicadores de eficiencia y la continuidad del equipo de

trabajo son claves para lograr que se mantengan los resultados alcanzados.

Conclusiones

1. La tecnologia propuesta consta de 4 fases y 10 pasos principales; en su interior contiene un
procedimiento general, en el que se integra el enfoque participativo, sistémico y estratégico
de gestion y un conjunto de procedimientos especificos que permiten la gestion de procesos
en constante cambio; se conforman ademas, los métodos y herramientas necesarias para
cada una de las fases y pasos que se utilizaran en el proceso de implementacion

2. La propuesta metodolégica se valoré segun expertos, validada en el paquete estadistico
SPSS en su version 20.0; el coeficiente Alfa de Cronbach, arrojo un valor de 0.98, lo que se
considera un valor estadistico respetado; reflejando que los items de la encuesta han sido
adecuadamente operacionados y que existe homogeneidad en las respuestas de las
preguntas que la componen

3. El 100% de los encuestados valoré de bueno, con tendencia a excelente, el disefio de las

fases y pasos que conforman la tecnologia.
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