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RESUMEN

TiTULO: DISENO DE UN MANUAL PRACTICO ENFOCADO EN LA
TEMATICA MODELO DE MADUREZ EMPRESARIAL PARA
LA ASIGNATURA ANALISIS DE PROCESOS

AUTORES: BALAGUERA ROJAS, Amanda .
ESPINOSA AVELLANEDA, Laura Patricia

PALABRAS CLAVES:
Madurez, nivel de madurez, escala de Likert, mejoramiento de los procesos,
propuesta de mejora, aplicacion ofimatica.

DESCRIPCION:

La competitividad del entorno empresarial exige la revision permanente de los
procesos de las empresas como requisito minimo para la permanencia en el
mercado. Es por ello, que se utilizan diferentes herramientas y metodologias
disefiadas para la evaluacion y el mejoramiento de los aspectos criticos que
impiden el éxito rentable de las organizaciones. La Universidad Industrial de
Santander a través de la Escuela de Estudios Industriales y Empresariales forma
profesionales integrales capaces de responder a las probleméticas que se
presentan en el dia a dia de las organizaciones.

Este proyecto contiene el disefio de un manual practico que presenta la estructura
de una metodologia enfocada en la teméatica modelo de madurez empresarial
planteado por Michael Hammer, que le proporciona al estudiante el conocimiento
necesario para realizar la evaluacién y el mejoramiento de los procesos de una
organizacién logrando un alto desempefio que sea sostenible a través del tiempo.

El primer capitulo contiene las especificaciones del proyecto. En el capitulo dos se
presentan los fundamentos tedricos en los cuales se soportara el proyecto. El
tercer capitulo muestra la metodologia utilizada para la aplicacion del modelo de
madurez empresarial, el capitulo 4 se refiere a la estrategia pedagogica disefiada
para el logro de los objetivos. El capitulo 5 corresponde al disefio y estructuracion
del manual préactico y en el Ultimo capitulo se encuentran los resultados de la
evaluacion a la prueba piloto.

:f’royecto de grado
Facultad De Ingenierias Fisico-Mecéanicas. Escuela De Estudios Industriales y Empresariales.
Director Ing. Néstor Raul Ortiz Pimiento.
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ABSTRACT

TITLE: DESIGN OF A PRACTICAL MANUAL FOCUS ON THE ISSUE
MATURITY MODEL FOR BUSINESS PROCESS ANALYSIS
COURSE

AUTHORS: BALAGUERA ROJAS, Amanda

ESPINOSA AVELLANEDA, Laura Patricia”™

KEY WORDS:
Maturity, maturity level, Likert scale, process improvement, proposal for
improvement, office application.

DESCRIPTION:

The competitiveness of the business environment requires an ongoing review of
business processes as a minimum requirement to stay in the market. This is why,
different tools and methodologies designed to assess and improve the critical
issues that hinder the financial success of organizations are used. The Industrial
University of Santander, through the School of Industrial and Business Studies,
trains integral professionals capable of responding to the problems that arise in the
day-to-day of the companies.

This project contains the design of a practical manual that presents the structure of
a methodology focused on the theme of business maturity model proposed by
Michael Hammer, which provides the student the necessary knowledge to carry out
the assessment and improvement of the processes of an organization, achieving
high performance that is sustainable over time.

The first chapter contains specifications for the project. The theoretical foundations
on which the project will be supported are presented in chapter two. The third
chapter shows the methodology used for the implementation of business maturity
model, Chapter 4 deals with the teaching strategy designed to achieve the
objectives. Chapter 5 corresponds to the design and structure of the toolkit and in
the last chapter are the results of the evaluation to the pilot.

:pegree project
Faculty of Engineering physicomechanical. School of Industrial and Business Studies. Directed by
Ing. Néstor Raul Ortiz Pimiento.
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INTRODUCCION

Como consecuencia del desarrollo que se ha dado en los Ultimos afos, la
dindmica del mundo competitivo, la globalizacién, la ruptura de las barreras
culturales, la exigencia de los clientes, entre otros, surge la necesidad de formar
integralmente profesionales capaces de responder efectivamente a las diferentes
problematicas que se presentan a diario en el entorno empresarial. La Universidad
Industrial de Santander a través de la Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales busca desarrollar estrategias encaminadas al uso de nuevas
tecnologias de la informacion y la comunicacion que faciliten el ambiente de
ensefianza y aprendizaje de diversas tematicas durante el proceso de formacion

del estudiante.

En la asignatura analisis de procesos, se busca proporcionar al estudiante
conocimientos basicos sobre las técnicas, herramientas y metodologias de
analisis, con el fin de desarrollar su capacidad analitica y su habilidad para disefiar
métodos de trabajo altamente eficientes, ya sea empleando los recursos
disponibles en la empresa o involucrando transferencia de tecnologia. Los
modelos de madurez empresarial como herramienta de analisis, brindan al
estudiante la posibilidad de desarrollar las capacidades y habilidades para

diagnosticar, evaluar y mejorar los procesos de las organizaciones.

Este proyecto contiene el disefio de un manual practico que presenta la estructura
de una metodologia enfocada en la tematica modelo de madurez empresarial
planteado por Michael Hammer, que le proporciona al estudiante el conocimiento
necesario para realizar la evaluacion de los procesos de una organizacion

proporcionando mejoras para un buen desempefo que lo encamine al éxito.

17



El primer capitulo contiene las especificaciones del proyecto. En el capitulo dos se
presentan los fundamentos teoricos en los cuales se soportara el proyecto. El
tercer capitulo muestra la metodologia utilizada para la aplicacion del modelo de
madurez empresarial, el capitulo 4 se refiere a la estrategia pedagogica disefiada
para el logro de los objetivos. El capitulo 5 corresponde al disefio y estructuracion
del manual practico y en el Ultimo capitulo se encuentran los resultados de la

evaluacion a la prueba piloto.
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1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las constantes variaciones inherentes al entorno empresarial provocadas por los
efectos de globalizacion, constituyen actualmente una preocupacion importante
para las empresas que buscan la continuidad en sus procesos. Se hace vital el
empleo de herramientas metodolégicas que permitan medir y controlar las
iteraciones y posibilitar la comparacién con los agentes de competencia mas
proximos; asi como la formacién integral del profesional que los utiliza,
constituyendo una ventaja competitiva, que aunque no garantiza el éxito permite el

manejo de informacién valida para la toma de decisiones.

Surge entonces, la necesidad de plantear modelos que faciliten la evaluacion de
los procesos de la organizacion, que permitan la comparacion de los resultados
obtenidos de acuerdo a una escala de valoracion y establezcan un nivel de

fortaleza para ser ubicados.

Los modelos de madurez empresarial, permiten la clasificacion de los procesos de
la empresa dentro de un esquema de niveles de desempefio, lo cual conduce a la
identificacion de aspectos a mejorar. Dichos aspectos se pueden intervenir con
acciones correctivas o de mejora, propiciando el ascenso en los niveles de
desemperio y traduciéndose en valor agregado para el cliente. Por lo anterior, se
puede evidenciar la importancia de los modelos de madurez empresarial en la
asignatura Analisis de Procesos ya que implican una revision, evaluacion y

mejoramiento de los procesos.
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1.2 JUSTIFICACION

Actualmente, tras la creciente formacion de empresas de servicios y considerando
que la complejidad de sus ofertas es cada vez mayor (lo que genera procesos mas
tediosos), se hace necesaria la disposicion de herramientas, técnicas y
metodologias que permitan realizar un diagnostico acertado que conlleve a
evidenciar las falencias de la organizacion y como consecuencia la formulacion de
propuestas de mejora, que generen una ventaja competitiva y que permitan la
sostenibilidad de la misma en el mercado. Por lo que se requieren profesionales
idoneos que puedan intervenir activamente en la solucion de las problematicas

gue surgen del constante cambio del entorno.

Es por ello, que la asignatura Analisis de Procesos esta encaminada a generarle
dichos conocimientos y habilidades al estudiante que le permitan disefar y/o

implementar métodos en aras de brindarle valor al cliente.

Sin embargo, es necesario que la asignatura esté en permanente actualizacién de
los métodos, herramientas y demdas (aunque estas sean escasas para la
evaluacion de empresas de servicios). En consecuencia, la aplicacion de un
modelo de madurez empresarial como el planteado por Michael Hammer, es una

buena alternativa para el proceso de dicha actualizacién.

En ese orden de ideas, se hace necesaria la estructuracion de una préactica de
ensefanza, que fortalezca el aprendizaje del estudiante a partir de la experiencia
(aprender a ejercer) buscando en si articular las necesidades, los estilos de
aprendizaje y potencialidades individuales, con el fin de desarrollar y precisar
habilidades que le permitan responder en forma eficaz y eficiente a situaciones
especificas de manera que se apoye en el uso de las TICs, Util en este caso, para
el desarrollo de la estructura aplicativa de los modelos de madurez

especificamente en empresas prestadoras de servicio.

20



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Disefiar y evaluar un manual practico que le permita al estudiante adquirir las
competencias necesarias para comprender el modelo de madurez empresarial

para empresas de servicios dentro de la asignatura Analisis de Procesos.

1.3.2 Objetivos especificos

. Identificar las competencias que debe adquirir el estudiante al abordar el
tema modelos de madurez empresarial.

. Definir la estrategia pedagogica a utilizar durante el proceso de aprendizaje
del estudiante.

. Elaborar un manual practico que apoye el proceso de aprendizaje.

. Disefiar una aplicacion ofiméatica que complemente el manual practico
planteado.

. Realizar una prueba piloto durante un semestre académico que permita

evaluar las competencias adquiridas por el estudiante.

1.4 ALCANCE

Los productos esperados al término del proyecto de grado son los siguientes:

» Manual préctico que le conceda al estudiante la posibilidad de adquirir las
competencias requeridas para la aplicacion del modelo de madurez
empresarial en una empresa prestadora de servicios. Este manual contiene un
capitulo con las estrategias pedagogicas que se abordaran en el proceso de
aprendizaje del mismo, incluyendo una descripcion de la aplicacion ofimatica
del modelo.

= Aplicacién ofimatica del modelo de Michael Hammer.

21



2. MARCO TEORICO

2.1 COMPETENCIAS

“Las competencias se pueden considerar como la integracién de todos los saberes
dirigida hacia una educacion total del ser, basado en un aprendizaje significativo
que permita perfeccionar la creatividad, la disposicién y las cualidades necesarias
para resolver las dificultades que se presentan a lo largo de la vida. Estas mismas,
favorecen el acercamiento entre los conocimientos y el desempefio”. La
educaciéon bajo este enfoque por su parte, busca articular las necesidades, los
estilos de aprendizaje y potencialidades individuales del estudiante, con el fin de
desarrollar y precisar habilidades que le permitan responder positivamente a
situaciones especificas y la toma asertiva de decisiones en forma eficaz y

eficiente.

Fundamentalmente, se identifican tres componentes basicos de una
competencia®. En primer lugar, las capacidades y habilidades requeridas para la
realizacion de una accion en un contexto determinado; seguidamente los
conocimientos generales y especificos de un area de formacion y en tercer lugar,
las actitudes ante cualquier tipo de consecuencias que garanticen el autocontrol
como respuesta en la ejecucion de funciones. Tras la interrelacion activa de los
elementos mencionados surgen las competencias. El resumen se consigna en la

Figura 1° presentada a continuacion:

*RYCHEN, D y SALGANIK, L. Defining and selecting key competencies: Organization for Economic
Cooperation and Development. Eds. 2001.

“SANZ DE ACEDO, Maria Luisa. Competencias cognitivas en educacion superior. Narcea
Ediciones. P. 18. 2010.

® Ibid. P. 18.
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Figura 1. Componentes esenciales de la competencia

Capacidades y
habilidades

COMPETENCIA

actitudes,
disposiciones y conocimientos
valores

Fuente: SANZ DE ACEDO, Maria Luisa. Competencias cognitivas en educacién superior. 2010

Cabe considerar que el resultado de la interaccion anterior supone buena cantidad
y variedad de competencias con diferentes direcciones de desarrollo del
estudiantado, lo cual puede dificultar el manejo y analisis de cumplimiento de las
mismas durante el proceso de aprendizaje, surgiendo la necesidad de agruparlas
de tal manera que este problema sea solucionado. Dentro de las formas de
clasificacion mas comunes® se encuentra la centrada en el sujeto, en donde las
competencias se establecen como basicas, personales y profesionales; y en areas

tematicas, como genéricas y especificas.
Segun el sujeto:

= Competencias basicas: También denominadas como competencias clave.
Son aquellas imprescindibles para el individuo en aspectos como el
aprendizaje, el desempefio laboral y el desarrollo integral. Entre estas se
identifican la comunicacién, las matematicas, el conocimiento cultural y

artistico, iniciativa, aprender a aprender, etc.

= Competencias personales: Se caracterizan por su dificultad para ser

identificadas. Son aquellas relacionadas directamente con las capacidades, la

® |bid. P. 19.
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personalidad del individuo y las condiciones del entorno al que pertenece, que
favorecen la ejecucion exitosa de mudltiples funciones. Se destacan en este
grupo el autoconocimiento, la adaptacion a diversos contextos, la convivencia,

entre otros.

Competencias profesionales: O conocidas como laborales. Son aquellas
presentes durante los procesos requeridos al ejercer una profesion. Estan
relacionadas con variables inherentes al mundo laboral y la complejidad de las

organizaciones.

Segun las areas tematicas:

Genéricas: Se definen como competencias estrictamente necesarias dentro
de la formacion profesional del estudiante. Se divide en tres bloques

principales entre los cuales se encuentran:

Las capacidades Instrumentales, que requieren capacidad para:

v' Analizar y sintetizar informacion

v Resolver problemas

v Tomar decisiones

v' Gestionar informacion derivada de fuentes diversas

Las competencias Interpersonales, que requieren capacidad para:

v

Dominar habilidades de critica y autocritica

Las competencias Sistematicas, que requieren capacidad para:

v

v
v
v

Aplicar el conocimiento
Aprender a aprender
Generar nuevas ideas

Trabajar en forma auténoma
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» Especificas: Se caracterizan por ser propias de cada perfil profesional,
haciendo referencia a las capacidades y conocimientos tedricos, practicos y

condicionales acerca de como y cuando ejecutar funciones.

De acuerdo a Sanz’ (2010), el enfoque de la educacién por competencias lejos de

constituirse como una técnica didactica para desarrollo de habilidades, se debe
reconocer como el conjunto de aprendizajes que conllevan a un comportamiento
activo, responsable y creativo dentro del marco de construccion del proyecto de
vida personal, social e indiscutiblemente profesional del estudiante.

Se establece que la educacion por competencias posibilita:

* Vincular la educacién con los requerimientos del mundo laboral.

» Estimular el autoaprendizaje.

* Promover una formacién de calidad, que oriente al estudiante hacia el logro de
un desempefio competente.

= Constituye un medio para el logro del aprendizaje significativo a través de
actitudes que favorecen el proceso; estrategias® de elaboracion (que implican
integrar y relacionar nueva informacion con los conocimientos previos) y de
organizacién (que permiten organizar constructivamente la informacion a

aprender).

En el ambito educativo se puede hablar de competencias Unicamente si se
concretan los objetivos del proceso de aprendizaje alrededor de los cuatro factores

principales®:

1. Aprender a ser, 0 actuar con autonomia, juicio y responsabilidad personal.

"Maria Luisa Sanz de Acedo Lizarraga. Profesora titular de Psicologia Basica del Departamento de
psicologia y pedagogia de la Universidad Publica de Navarra. Es coordinadora de la obra,
Psicologia. Mente y conducta (1997) y autora de Inteligencia y Personalidad en las Interfaces
Educativas (1998) y de Cognicion en el aula (1999).

]INSTITUTO LATINOAMERICANO DE LA COMUNICACION EDUCATIVA (ILCE). Estrategias
docentes para un aprendizaje significativo.pdf. [En linea] [Citado en 14 de Mayo de 2013] P. 17.
9Disponible en: <http://redescolar.ilce.edu.mx/redescolar/biblioteca/articulos/pdf/estrate.pdf> 16 p.

Ibid. P. 18.
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2. Aprender a conocer, o asimilar conocimientos tanto -cientificos como
culturales, generales y especificos complementados y en permanente
actualizacion.

3. Aprender a hacer, o adquirir procedimientos que ayuden a afrontar las
dificultades que se presentan en la vida y en la profesion.

4.  Aprender a convivir y trabajar juntos, o comprender mejor a los demas, el

mundo y sus interrelaciones.

Actualmente, los programas de estudio deben disefiarse en funcién de las
demandas de competitividad, propiciando la formacion de sujetos integrales
capaces de solucionar las problematicas que trae consigo el crecimiento global. La
evaluacion por competencias proporciona las siguientes ventajas para procesos

de ensefianza y aprendizaje™®.

Tabla 1. Ventajas de la evaluacion por competencias

Ventajas de la evaluacidén por competencias

Para la ensefanza Para el aprendizaje
¢ EIl profesor puede identificar las | ¢« El aprendizaje mejora cuando el
areas que necesita mejorar. estudiante sabe claramente lo
¢ El docente puede constatar las gue se espera de él.
competencias logradas por sus | ¢ Motiva al alumno al saber como
alumnos a nivel personal vy se evaluara su desempefio.
grupal. ¢ Ayuda al alumno a determinar su
¢ Reconoce las diferencias propio progreso y asi identificar
individuales y toma en cuenta la sus areas fuertes y débiles.
diversidad. ¢ Permite conocer las
¢ Aporta evidencias de competencias logradas.
conocimientos habilidades,
destrezas, valores, actitudes y
logros alcanzados.

Fuente: Evaluacion del aprendizaje basado en el desarrollo de competencias.pdf. Disponible en:
<www.izt.uam.mx/newpage/contactos/anterior/n76ne/competencias.pdf>

OBAYA, Adolfo y PONCE, Rubén. Evaluacion del aprendizaje basado en el desarrollo de
competencias.pdf. [En linea] [Consultado en 14 de Mayo de 2013]. P. 3. Disponible en:
<www.izt.uam.mx/newpage/contactos/anterior/n76ne/competencias.pdf>
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2.2 ESTRATEGIA PEDAGOGICA

“Una estrategia es una actitud constante que se mantiene a través de una serie de
actividades y que busca a través de ella el cumplimiento de un determinado

1 En el contexto

objetivo, asegurando la mejor decision en cada momento
educativo se pueden evidenciar dos clases de estrategias pedagogicas

complementarias dentro de la formacion integral desde y hacia el estudiante.

Estrategias de aprendizaje

Las estrategias de aprendizaje “Se entienden como un conjunto interrelacionado
de funciones y recursos, capaces de generar actividades de esquema de accion
gue hacen posible que el alumno se enfrente de una manera mas eficaz a
situaciones generales especificas de su aprendizaje, que le permiten incorporar y
organizar selectivamente la nueva informacién para solucionar problemas de
diverso orden. Las estrategias son siempre conscientes e intencionales, dirigidas a
un objeto relacionado con el aprendizaje”*?. Dentro de estas, se identifican tres
grupos principales como lo son las estrategias cognitivas, las estrategias
metacognitivas y las de manejo de recursos o de apoyo, explicadas a

continuacion.

“MONTENEGRO ALDANA, Ignacio Abdén. Aprendizaje y desarrollo de las competencias.
Editorial Magisterio, 2003. 135 p.

?GONZALEZ ORNELAS, Virginia. Estrategias De Ensefianza Y Aprendizaje Pedagogia dinamica.
Editorial Pax México, 2003. Vol. 10.P 3.
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Tabla 2. Clasificacion de estrategias para el aprendizaje

Tipo de estrategias

Hacen referencia a la integracion del nuevo material con el
conocimiento previo. La mayor parte de las estrategias incluidas
dentro de esta categoria; en concreto, las estrategias de seleccioén,
organizacion y elaboracién de la informacion, constituyen las
condiciones cognitivas del aprendizaje significativo (Mayer, 1992).
Este autor define el aprendizaje significativo como un proceso en el
gue el aprendiz se dedica a seleccionar informacion relevante,
organizar esa informacion en un todo coherente e integrar dicha
informacién en la estructura de conocimientos ya existente.

Hacen referencia a la planificacion, control y evaluacién por parte
de los estudiantes de su propia cognicidon. Son un conjunto de
estrategias que permiten el conocimiento de los procesos
mentales, asi como el control y regulacion de los mismos con el
objetivo de lograr determinadas metas de aprendizaje (Gonzélez y
Tourdn, 1992).

Para estos autores, un estudiante que emplea estrategias de
control es también un estudiante metacognitivo®, ya que es capaz
de regular el propio pensamiento en el proceso de aprendizaje.

Son una serie de estrategias de apoyo que incluyen diferentes
tipos de recursos que contribuyen a que la resolucién de la tarea
se lleve a buen término (Gonzalez y Tourén, 1992). Tienen como
finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va a aprender; y esta
sensibilizacion hacia el aprendizaje integra tres ambitos: la
motivacion, las actitudes y el afecto (Beltran, 1996; Justicia, 1996).

Se determina que los motivos, intenciones y metas de los
estudiantes determinan en gran medida las estrategias especificas
gue utilizan en tareas de aprendizaje particulares. Por eso, la
motivacién es un componente necesario de la conducta estratégica
y un requisito previo para utilizar estrategias.

De este modo, parece que no es suficiente con disponer de las
estrategias de aprendizaje adecuadas; es necesario también saber
coémo, cuando y porqué utilizarlas, controlar su mayor o menor
eficacia, asi como modificarlas en funcidon de las demandas de la
tarea. Ademas, es preciso que los estudiantes tengan una
disposicion favorable y estén motivados, tanto para ponerlas en
marcha como para regular, controlar y reflexionar sobre las
diferentes decisiones que deben tomar en el momento de
enfrentarse a la resolucion de esa tarea.

Fuente: Estrategias pedagogicas dinamizadoras del aprendizaje por competencias. Disponible en:
<http://www.bibliociencias.cu/gsdl/collect/libros/index/assoc/HASH143c.dir/doc.pdf>

Estrategias
Cognitivas

Estrategias
Metacognitivas

Las estrategias de
manejo de
recursos

* Son actividades que se aplican durante una tarea a partir de la efectividad de las estrategias que
se prueban.
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Estrategias de ensefianza

Las estrategias de ensefanza establecen que “Las habilidades y sus
correspondientes procedimientos de aprendizaje deberian ensefiarse en funcién
de los contenidos de cada area curricular, siempre bajo la premisa de que todos
estos procedimientos pueden emplearse con distintos usos o funciones

"13  La ensefianza de

estratégicas, segun cual sea el objetivo perseguido
estrategias esta estrechamente relacionada con la metodologia ensefianza-
aprendizaje que adopta el docente para cada una de las actividades académicas,
de manera que se favorezca una dinamica en la que prevalece reflexionar sobre
cOmo se piensa aprender. La agrupacibn mas comun de estas estrategias se

presenta a continuacion.

Tabla 3. Clasificacion de las estrategias de ensefianza

Tipos de
Estrategia

Implican:
Mejora del autoconcepto.
Desarrollo de actitudes.
Potenciar la motivacion

Estrategias de
apoyo

* | o o

Repeticiébn, empleando preguntas y respuestas, destacando lo

importante, y autocomprobando los que se sabe.

Seleccion de los fundamental, resumiendo, subrayando, etc.

¢ Organizacion y conexion de los conocimientos mediante esquemas
I6gicos, mapas conceptuales, uves heuristicas, etc.

¢ Elaboracion de ideas sobre el tema que se esta trabajando,

busqueda de analogias, planteamiento de problemas, etc.

*

Estrategias de
procesamiento.

Pueden ser:

+ De pensamiento critico reflexivo.

¢ De calidad procesal para alcanzar independencia, fluidez de ideas,
I6gica, productividad, originalidad y flexibilidad de pensamiento.

+ De creatividad para la produccion de ideas nuevas, nuevos enfoques.

Estrategia de
personalizacion.

Estrategias de Son las que proporcionan un conocimiento sobre la tarea, qué es y qué
metacognicion se sabe de ella.

Fuente: BELTRAN, Luis Ramiro. Estrategias didacticas para ensefiar a aprender. [En Linea].
Disponible en: <http://www.bibliociencias.cu/gsdl/collect/libros/index/assoc/HASH143c.dir/doc.pdf>

*MONEREO FONT; Carles, FjEREZ CABANI, Lluisa; PALMA MUNOZ, Montserrat; MUNTADA,
Mercé Clariana y CASTELLO BADIA, Montserrat. Estrategias de ensefianza y aprendizaje:
Formacion del profesorado y aplicacién en la escuela. Editor Grao, 1994. 192 p.
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2.3 TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

La globalizacion ha permitido la ruptura de las estructuras tradicionales y la
desaparicion de las fronteras entre paises. Esto ha generado una relacion mas
fluida y sin barreras, provocando el desarrollo de la comunicacion, lo que conlleva
al fendmeno de la “sociedad del conocimiento” o “sociedad de la informacion”,
concepto introducido por primera vez alrededor de los afios 80’s por Daniel Bell*.
La sociedad del conocimiento se concibe como “aquella que ordena, estructura su
funcionamiento entorno a las tecnologias de informacion y comunicacion, y

convierte la informacién en un factor de produccién, intercambio y conocimiento”.

La magnitud de la influencia de las tecnologias de informacién en la sociedad se
puede medir a partir de la manera como son percibidas, ya que se conciben como
necesarias para la interpretaciéon del nuevo tipo de esquema social que se esta
formando y las constantes innovaciones e interacciones tecnoldgicas que han
establecido las bases de un cambio radical en las relaciones econdémicas y

sociales del mundo moderno.

Para Cabero®® (1998) las Tics “son las que giran en torno a tres medios basicos: la
informatica, la microelectronica y las telecomunicaciones; pero giran, no solo de
forma aislada, sino lo que es mas significativo de manera interactiva e
interconexionadas, lo que permite conseguir nuevas realidades comunicativas”.
Por otra parte, se ha enfatizado con el esquema que se presenta en la Figura 2,
acerca de cuales son las caracteristicas de la sociedad de la informacion

evidenciandose con claridad la relacion que tienen las TIC’s con dicha sociedad.

“GINER DE LA FUENTE, Fernando. Los Sistemas de Informacién en la Sociedad del
Conocimiento. P. 3. ESIC Editorial. Primera Edicion. 2004. 216 p.

“Ibid. P. 4.

®Julic Cabero Almenara, catedratico de Didactica y Organizacion Escolar de la Universidad de
Sevilla. Director del Secretariado de Recursos Audiovisuales y Nuevas Tecnologias de esta
universidad. Ha publicado diferentes obras sobre la tematica de la tecnologia educativa y las
nuevas tecnologias aplicadas a la educacion.
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Figura 2. Caracteristicas de la sociedad de la informacién

Fuente: MARTINEZ, F. La integracion escolar de las Nuevas tecnologias. En: CABERO, J. Disefio

y produccion de la TIC para la formacion. Barcelona. Editorial UOC. 2006. 205 p.

Debido al acelerado flujo de la informacién que conlleva al rapido desarrollo de la
tecnologia y de nuevas formas de comunicacién, se requiere de un nuevo espacio
educativo haciendo necesario el replanteamiento del proceso ensefanza-
aprendizaje para hacer frente a los nuevos retos que exige la sociedad de la

informacion y el conocimiento entre los cuales se puede identificar”:

. Ampliacion de la oferta informativa.

. Creacion de entornos mas flexibles para el aprendizaje.

YCABERO, Julio. Los retos de la integracién de las TICs en los procesos educativos. Limites y
posibilidades.pdf. En: Perspectiva educacional Espafia. 2010. [En Linea] [Consultado en 01 de
Marzo de 2013]. Disponible en: <file:///C:/Users/agalvis99/Downloads/3-12-1-PB%20(1).pdf>. P.
32-61.
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. Eliminacién de las barreras espacio-temporales entre el profesor y los
estudiantes.

. Incremento de las modalidades educativas.

. Potenciacion de los escenarios y entornos interactivos.

. Favorecer tanto el aprendizaje independiente y el autoaprendizaje como el
colaborativo y en grupo.

. Romper los clasicos escenarios formativos, limitados a las instituciones
escolares.

. Ofrecer nuevas posibilidades para la orientacion de los estudiantes.

. Facilitar una formacion permanente.

Existen ciertas limitaciones®® que deben ser contempladas a la hora de aplicar las

Tics, tales como:

. Acceso y recursos necesarios por parte del estudiante.

. Necesidad de una infraestructura administrativa especifica.

. Se requiere contar con personal técnico de apoyo.

. Costo para la adquisicibn de equipos con calidades necesarias para
desarrollar una propuesta formativa rapida y adecuada.

. Necesidad de adaptarse a nuevos métodos de aprendizaje (su utilizacion
requiere que el estudiante y el profesor sepan trabajar con otros métodos
diferentes a los usados tradicionalmente)

. En ciertos entornos el estudiante debe saber trabajar en grupo de forma
colaborativa.

. Si los materiales no se disefian de forma especifica se puede tender a la
creacion de una formacion memoristica.

. Y falta de experiencia educativa en su consideracion como medio de

formacion.

“Ibid. p. 32-61.
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Las tecnologias de la informacion y comunicacion se han vinculado estrechamente
a la cotidianidad social, a través de las los dispositivos moviles y de avanzada, el
internet y las diferentes aplicaciones que suscitan dependencia virtual del manejo
de la informacion. La adquisicion y el acceso a estos ha pasado a un segundo
plano dentro de las prioridades de los usuarios para quienes prima la manera de
explotar y encontrar nuevas posibilidades de aplicacion, seleccionando entre las
multiples ofertas del mercado enfocado hacia el ambito de entretenimiento, la

investigacion, la comunicacion, la educacion entre otros.

Aparece entonces, una preocupacion colectiva asociada a las habilidades y
conocimientos necesarios para el aprovechamiento de las Tics. La dificultad para
el adecuado manejo de las herramientas se combina con la necesidad de obtener
los resultados esperados exigiendo preparacion en la asignatura. La magnitud de
impacto del desconocimiento de los procesos tras la incorporacion de las Tics se
evidencia para el caso de la educacion, en donde la capacitacion de los docentes
a cargo constituye la “clave de éxito”*°. Esta preparacion debe incluir desde el
manejo de los dispositivos hasta la integracién de recursos digitales en el area
educativa en pro del cumplimiento de los objetivos de formacion del estudiantado,
para lo cual se requiere la facilitacion de los recursos necesarios. Actualmente,
estos se conforman por elementos como tableros digitales, equipo de proyeccion y
audio buscando la generacion de “innovaciones exitosas” dentro del marco de una
estrategia de implementacién tecnolégica en el sector. La dotacion de
herramientas digitales de los centros educativos de educacién superior se

proyecta hacia la adquisicion de dispositivos “accesibles por sus costos bajos y

YKOZMA, Robert B. Comparative Analysis of Policies for ICT in Education, Center for Technology
in Learning, SRI International. [En Linea] [Citado en 14 de Mayo de 2013]. Disponible en:
<http://robertkozma.com/images/kozma_comparative_ict_policies_chapter.pdf>. En XXIl semana
monografica de la Educacion. Las tecnologias de la informacién y la comunicacion: retos y
posibilidades. 2009. Disponible en:
<http://www.fundacionsantillana.com/upload/ficheros/paginas/200906/xxii_semana_monografica.pd
f> 190 p.
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acordes a la realidad del pais de influencia™", para enriquecer la experiencia de

aprendizaje en las aulas.

Esta claro que las tecnologias de la informacion y del conocimiento demandan un
nuevo tipo de alumno, orientado mas al proceso que al resultado, dotado para la
toma de decisiones y para la eleccion del camino que éste desee para su
aprendizaje, comunmente, el autoaprendizaje. Esta nueva generacion, conlleva a
un reto para el sistema educativo, el cual reclama en cierta medida a una
reconfiguracion del proceso didactico y metodolégico que tradicionalmente es
usado, para ser orientado hacia una interaccién entre el estudiante y el docente,

gue permita el intercambio de opiniones y de ideas.

CUEVA CARRION, Samanta Patricia; PACHECO MONTOYA, Emma Patricia; RODRIGUEZ
MORALES, Germania del Rocio y SANTOS DELGADO, Ana Alexandra. Tecnologias de
Informacién y Comunicacion (TIC's) en la Educacion Superior.pdf. 2009. [En Linea] [Consultado en
2013] Disponible en:
<https://www.google.com.co/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&ved=0CCkQF
JAA&Url=http%3A%2F%2Fhadaverdemol.milaulas.com%2Fpluginfile.php%2F26%2Fmod_folder%?2
Fcontent%2F0%2FTICs%2520en%2520educaci%25C3%25B3n%2520superior.pdf%3Fforcedownl
0ad%3D1&ei=sOMJU4K5AfPiSATXxpYKwDQ&usg=AFQjCNHgtrHPN4zcOczoTrOjo9631sZeXg&sig2
=stuvgbZn4sv6gkSkkPCZjA>. 11 p.
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3. METODOLOGIA PARA LA APLICACION DEL MODELO DE MADUREZ

EMPRESARIAL

3.1 EL CONCEPTO DE MADUREZ EMPRESARIAL

Hoy por hoy, las organizaciones deben actualizarse continuamente para
mantenerse en el mercado, debido al vertiginoso y constante cambio en las
demandas, las exigencias de los clientes, la entrada de nuevos competidores al
mercado, lo que trae consigo problemas para la estabilidad econémica tanto para
ejecutivos como accionistas. Ante este panorama las empresas requieren adoptar
radicales mejoras de desempefio que posibiliten la creacién de valor para el

cliente y como consecuencia beneficio rentable.

Por consiguiente, “las organizaciones pueden evaluar su desempefio y utilizar esta
medicion de la estructura de sus mejoras para la orientacion de sus esfuerzos y

»21

cuantificar el impacto de los mismos”~, lo que se puede lograr a través de los

Modelos de Madurez Empresarial.

Toda organizacion debe estar consciente de la importancia de que sus procesos
desarrollen un alto desempefio que sea sostenible a través del tiempo, esto quiere

decir, que logre un estado maduro.

Un modelo de madurez por su parte puede definirse como una coleccion
estructurada de elementos que describen las caracteristicas de un producto o

proceso, en un aspecto definido, suponiendo su evolucién en el tiempo hasta

“’ORTiz PIMIENTO, Néstor Radl y DIAZ JAIMES, Maria del Pilar. Revision de modelos de
madurez: estrategia de evaluacion del desempefio para empresas de manufactura. En: Revista
UIS Ingenierias. Junio de 2012. Vol. 11, no 1, p. 56.
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llegar al estado ideal o “maduro”, donde la organizacion alcanza su maximo

desempefio en ese aspecto®.

Segln la 1SO 9004?® una organizacién madura tiene un desempefio eficaz y

eficiente y logra el éxito sostenido al hacer lo siguiente:

v Comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de las partes
interesadas.

Realizar el seguimiento de los cambios en el entorno de la organizacion.
Identificar posibles &reas de mejora e innovacion.

Definir y desplegar estrategias y politicas.

Establecer y desplegar objetivos pertinentes.

Gestionar sus Procesos y recursos.

AN N NN R

Demostrar confianza en las personas, guiandolas hacia una motivaciéon, un
compromiso y una participacién mayor, y
v' Establecer relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores y otros

aliados.

Para hacer funcionar los procesos redisefiados, las empresas deben redefinir los
trabajos en forma mas amplia, aumentar la capacitacion para apoyarlos y permitir
que el personal de la primera linea tome decisiones, asi como redirigir los
sistemas de recompensas y focalizarlos en los procesos y los resultados. Ademas,
debe replantear su cultura organizativa, sus responsabilidades y sistemas de

informacion dtiles en el proceso?.

Existe variedad de modelos de madurez relacionados con la gestiéon de los
procesos Y la gestion del conocimiento, tanto para empresas de servicios como de
manufactura. Dependiendo de la naturaleza de la empresa se selecciona el

modelo mas adecuado para evaluarla y establecer su madurez; sin embargo, a

M. KHOSHOFTAR and O. OSMAN. “Comparision of maturity models”, Computer science and
information technology. 2009.

ZINSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION (ICONTEC). Norma
Técnica Colombiana NTC-ISO 9004 (2010). P. 34.

* HAMMER, Michael. La auditoria del proceso. Harvard Bussines Review. 2007. P 114-127.
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partir de trabajos practicos realizados en la asignatura analisis de procesos
previamente con diversos modelos de madurez, se concluye que el modelo
propuesto por Michael Hammer es uno de los mas robustos en la actualidad,
contemplando la organizacion como un todo y sus procesos como elementos
individuales lo que permite una evaluacion mas completa en contraste con las
propuestas de otros autores; razon por la cual seré utilizado para el desarrollo de

este proyecto de grado.

3.2 ESTRUCTURACION DEL MODELO DE MADUREZ

Esta parte constituye una de las etapas mas importantes dentro del desarrollo del
proyecto de grado, ya que en su conformacion reside la esencia y el impacto de la

realizacion del mismo.

Inicialmente, se dispone del modelo de madurez empresarial propuesto por
Michael Hammer, el cual esté integrado por dos matrices que permiten evaluar la
madurez de los procesos de una organizacion, a través de unos porcentajes para
todas las afirmaciones propuestas por el autor. Sin embargo, se debe aclarar que
este proceso es muy subjetivo si se realiza por un auditor externo (en este caso el
estudiante). Por lo tanto, se pretende disefiar una estructura que integre el modelo
con las diferentes etapas necesarias para ejecutarlo, de manera que permita al
estudiante ubicar un proceso de una empresa prestadora de servicios en un nivel
de madurez y pueda realizar propuestas de mejora para que este pueda ascender
a un nivel mas maduro. A continuacién se presenta la propuesta disefiada para tal

fin.

Figura 3. Estructura para la aplicacion del modelo de madurez de Hammer

Diagndstico del Analisis de la
/ ., valuar la

proceso /ﬁ':formacnon
empresa

37



3.2.1 Diagnostico del proceso

Un diagndstico empresarial se define como “una herramienta sencilla y de gran
utilidad que permite conocer la situacion actual de una organizacion y los

problemas que impiden su crecimiento, sobrevivencia o desarrollo™>.

Inicialmente, se recurre a una serie de técnicas, metodologias y herramientas que
le permitan al estudiante encontrar el estado actual de los procesos de una
organizacion, de manera que se pueda obtener informacion util para el analisis
pertinente. Para su realizacion es necesaria la utilizacion de recursos tales como
entrevistas con registro (escrito 0 grabaciones), encuestas, fotografias,
filmaciones, observacion directa, revision de documentos, etc. Para ello, se hace
necesario el disefio de un instrumento de medicion (encuesta) que dé como

resultado informacion acorde a los parametros del modelo.

A continuacion, se mencionan las herramientas disponibles para el desarrollo de
esta etapa entre las cuales estd el benchmarking como medio de recoleccion de
informacion externo y una lista de chequeo que permite la visualizacion global de

la empresa y el proceso; Utiles para el desarrollo posterior del modelo de madurez.
A Benchmarking

Se conoce como un procedimiento continuo de comparacion de los procesos,
productos y servicios ofrecidos, frente a los competidores o a aquellas compaiiias
reconocidas como lideres en el sector, permitiendo identificar y adoptar practicas

exitosas que generen crecimiento®.

** ROMANOGLI, Sergio. Herramientas de Gestién: Diagnostico Empresarial. [En Linea]
[Consultado en 05 de Julio de 2013]. Disponible en:
<http://www.biblioteca.org.ar/libros/210502.pdf>

*SPENDOLINI, Michael J. El proceso de benchmarking.pdf. P. 2. [En linea] [Consultado en 23 de
Julio de 2013] Disponible en:
<http://www.minsa.gob.pe/dgsp/documentos/decs/2006/SegPac/El_Proceso_de_Benchmarking.pdf
>
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El benchmarking puede ser interno, en el que se comparan las diferentes areas de
la empresa, con el fin de aprovechar los avances o perfeccionamientos logrados
en algunas de ellas en beneficio de las demas; externo o competitivo, en el cual se
comparan los servicios y actividades de la empresa con el de los competidores,
con el fin de determinar en qué aspectos ellos son mejores; funcional o industrial,
en el que se comparan los procesos con organizaciones del mismo sector a partir
de la identificacién de un proceso clave que requiera mejoramiento®’; y global o
geneérico, en el que se compara los servicios y actividades de la empresa con los
de empresas no competidoras que también se destaquen por su eficiencia en

areas o elementos especificos?®.

El procedimiento habitual del método consiste en identificar las mejores empresas
de un sector y aquéllas que tengan procesos o practicas Optimas en algunas
caracteristicas puntuales. En segundo lugar, se establecen cuestionarios o mas
exhaustivos posibles para tratar de cubrir todos los rasgos cruciales que hacen de
estas empresas las mejores en su campo. Posteriormente, por medio de los
cuestionarios y por observacion directa o las entrevistas con las personas
responsables, se trata de recabar la informacién que una vez estudiada permitira
deducir las claves de su éxito®. Para el ejercicio se consideraran Unicamente los

tipos que involucran el benchmarking de los procesos de las empresas lideres.

A continuacién, se presentan una serie de etapas para llevar a cabo el
Benchmarking de un proceso de una organizacion prestadora de servicios con
respecto a empresas lideres en su sector. Este procedimiento se fundamenta en la
guia pedagdgica titulada “Benchmarking para la referenciaciobn competitiva y

comparativa en instituciones prestadoras de servicios de salud (IPS)” desarrollada

27 .
Ibid. 3.
*8 Ediciones Diaz de Santos S.A. La ventaja competitiva. Madrid, Espafia. 1997. P. 228.
*PUEYO BROCHARD, Tomas. Benchmarking de servicios.pdf. 2005. [En linea] [Consultado en 23
de Julio de 2013] Disponible en: <http://www.iit.upcomillas.es/pfc/resumenes/42bb3ae8218f4.pdf>
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por la alianza entre el Ministerio de Proteccion Social de la Republica de
Colombia, la universidad CES de Medellin y la firma espafiola Gesaworld S.A.*°

Fases y pasos a seguir para su aplicacion

v Seleccionar el tipo de Benchmarking a utilizar; para ello se deben tener en
cuenta las ventajas y desventajas de cada uno, de acuerdo a los objetivos
perseguidos en el proceso. En la practica el tipo de Benchmarking a utilizar es
el funcional o industrial ya que es el que se relaciona con el objetivo de la

practica, es decir, se enfoca en el proceso clave seleccionado.

Tabla 4. Tipos de Benchmarking

Tipo de ' . o . .
_ Benchmarking _PrnciPalaplicacion | Ventajas  Desveniajas

Benchmarking | Centrado en el = Provee importante = Tiende a limitar su

Funcional o andlisis comparativo informaciéon sobre el aplicacion al

Industrial con organizaciones desempefio andlisis funcional y
del mismo sector a especifico de un operativo que no
partir de la sector o tipo de siempre se basa en
identificacion de un industria. la dinamica externa
proceso clave Genera importante al sector.
susceptible de ser conocimiento  sobre Suele ser mas
mejorado. el desarrollo de demorado que los
Permite apoyar la procesos a través de estudios de
mejora de procesos redes de Benchmarking
clave de la profesionales de un internos y los de
organizacion, mismo sector. tipo competitivo.
adoptando y Permite hacer = En ocasiones es
adaptando las comparaciones dificil de encontrar
mejores practicas de cuantitativas. funciones comunes
aquellas objeto de = Identifica funciones gue puedan ser
referenciacion y que de negocio totalmente
se consideren un “‘comunes” objeto de comparables.
referente de comparacion.
excelencia.

“MINISTERIO DE PROTECCION SOCIAL. Benchmarking para la referenciacion competitiva y
comparativa en instituciones prestadoras de servicios de salud (IPS).Zip. [En Linea] [Consultado
en 23 de Julio de 2013] Disponible en:
<http://mpsl.minproteccionsocial.gov.co/evtmedica/linea2/3.2SELECCION.htmI>
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Tabla 4. (Continuacion)

Tipo de

Ventajas

Desventajas

Benchmarking

Benchmarking
Competitivo

con la finalidad de
obtener
comparaciones
directas y especificas
entre organizaciones
con base en procesos
de excelencia,
productos o]
estrategias de gestion
catalogadas como de
alto valor.

Principal aplicacién

Centrado en la
referenciacion frente
a competidores
directos de mercado,

Provee conocimiento

estratégico aplicado
al mercado
competitivo.
Prioriza é&reas con
mayor potencial de
competitividad.
Posibilita las alianzas
estratégicas basadas
en el aprendizaje
mutuo entre
organizaciones.

Puede ser objeto
de duras y rigidas
regulaciones

legales.

Dificultad de
obtener suficiente
informaciéon  sobre
los directos
competidores.
Puede generar
amenazas y

desconfianza en el
proceso.

Benchmarking | Centrado en la = Provee las mejores Dificultad de

Genérico identificacion y oportunidades de extrapolar
busqueda de hacer cambios desempefios
potenciales ventajas radicales hacia el superiores o]
competitivas logro de desempefios mejores  practicas
existentes en superiores. de otras industrias
organizaciones de = Elimina la amenaza distintas a la de la
otros sectores del celo del organizacion.
distintos al propio, competidor y por ello Dificultad de
con el objeto de es mas prolifica en identificar los
aprender las mejores blusqueda y mejores lideres
practicas 0 obtencion de objeto de
estrategias exitosas informacion. comparacién en los
propias de otros = Es muy orientado a distintos sectores.
sectores la innovacion. Costos mas
empresariales = Tiene un enorme elevados por la
potencialmente potencial en cuanto a extensa busqueda
aplicables al propio. nuevos y de informacién.

permanentes Requiere de un
desarrollos. mayor tiempo para
su implementacion.
Fuente: MINISTERIO DE PROTECCION SOCIAL. Benchmarking para la referenciacion

competitiva y comparativa en instituciones prestadoras de servicios de salud (IPS). Disponible en:
<http://mps1.minproteccionsocial.gov.co/evtmedica/linea2/3.2SELECCION.html>
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Fase 1: Planeacion

Seleccionar un proceso de los realizados por una empresa de servicios el
cual serd objeto de Benchmarking e identificar el objetivo del estudio. Se
debe tener en cuenta lo siguiente:

Escoger un proceso que tenga impacto en el desempefio global de la
organizacion.

Que el proceso seleccionado se encuentre muy relacionado con las causas
principales detectadas de insatisfaccion de los usuarios o clientes de la
organizacion.

Seleccionar un proceso que no suponga un cambio muy radical en los
estandares de servicio.

Defina el objetivo especifico del estudio.

Asegurar el respaldo de los directivos de la empresa para llevar a cabo el
proceso de investigacion.

Realizar un proceso corto de induccion y de entrenamiento del equipo
investigativo de tal manera que se adquieran los conocimientos basicos para
poder llevar a cabo el procedimiento considerando los alcances y las
limitaciones.

Identificar los servicios (outputs) vinculados directamente con el proceso que
ser& objeto del andlisis de Benchmarking.

Identificar los grupos de consumidores (usuarios / clientes) que directamente
reciben dichos servicios.

Identificar y seleccionar los Factores Criticos de Exito (FCE) para el proceso
de estudio, considerando que el FCE es ese elemento clave que segun el
usuario asegura su permanente satisfaccion con los servicios ofrecidos por la
empresa. Se requiere:

Identificar las actividades que le permiten al consumidor percibir el impacto
del FCE.
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VI.

Convertir los FCE en indicadores especificos que permitan identificar el tipo
de organizaciones que serdn tomadas como referencia, y comprender el
nivel de la informacion requerida.

Determinar con detalle el flujo que compone el proceso, de tal manera que se
establezca previamente qué tan comparable se es, con respecto a las
organizaciones lideres en el sector. Esto requiere considerar:

La construccion detallada de los flujos del proceso que sera objeto de
Benchmarking.

El conocimiento del proceso interno a estudiar desde su inicio (recursos)
hasta su finalizacidbn (resultados), antes de interactuar con otras
organizaciones. Esto significa, estar seguros de conocer y entender muy bien

dicho proceso.

Fase 2: Recoleccién de datos

Investigacion en fuentes secundarias

Los estudiantes deben consultar acerca de la informacion disponible tanto en la

empresa como en fuentes externas til en la investigacion del problema.

Investigar e identificar aquellas organizaciones consideras “primeras en su

clase” como potenciales “partners” para el desarrollo de la comparacion.

Fase 3: Analisis estratégico

Revisar la informacion que se ha recogido en la fase anterior para verificar
su utilidad durante el proceso. Si hace falta alguna informacion clave, es
necesario visitar de nuevo la empresa y reforzar la busqueda de fuentes
secundarias.

Identifigue y documente los “Gaps” o brechas de resultados del proceso
evaluado en las organizaciones lideres con los de la empresa de estudio.
Compare los resultados, documente, realice el respectivo analisis y

concluya.
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Consideraciones generales:

= Presentarse adecuadamente, actuar siempre de manera muy profesional y
preparar siempre muy bien cada encuentro.

o Considerar siempre el tiempo de los entrevistados.

o Mantener siempre una actitud de respeto a la confidencialidad de los datos y a
la vez demostrar entusiasmo por la oportunidad de aprender de la experiencia.

o Solicitar solamente la informacion que esta previamente pactada en los

instrumentos, de ahi la importancia por elaborarlos muy bien.

A Listas de chequeo

Una vez realizado el Benchmarking, se procede a la aplicacion de una lista de
chequeo con el fin de evaluar internamente la empresa. Esta lista de chequeo
propuesta por la Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la Calidad
FUNDIBEQ® esta dirigida a la autoevaluacién de las empresas desde el enfoque
de la gestion de la calidad que involucra los diferentes factores hacia la
optimizacién de los sistemas de servicios, adaptandose a los requerimientos de
diagnéstico que se desean cumplir durante esta fase.

El documento titulado “Autoevaluacion por el método cuestionario basado en el
modelo iberoamericano de excelencia en la gestion version 2012 para

n32

administraciones publicas consta de un cuestionario de 95 preguntas,

agrupadas de acuerdo a nueve criterios:

v Liderazgo y estilo de gestién

v Estrategia

*'La Fundacion Iberoamericana para la Gestién de la Calidad es una organizaciéon supranacional,
sin animo de lucro, que desarrolla la Gestion Global de la Calidad en el ambito iberoamericano
Ezara mejorar la competitividad del tejido econdmico y social de los paises Iberoamericanos.

FUNDACION IBEROAMAERICANA PARA LA GESTION DE LA CALIDAD-FUNDIBEQ. [En
Linea] [Consultado en 23 de Julio de 2013] Disponible en:
<http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/download.html?__setlocale=es
& download=/PWF/methodology/evaluation/&_titleDownload=Evaluaci%C3%B3n& _contentDownlo
ad=Generico>
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Desarrollo de las personas

Recursos y asociados

Procesos y clientes/ciudadanos/usuarios
Resultados de clientes/ciudadanos/usuarios
Resultados del desarrollo de las personas

Resultados de sociedad

DN N N N N

Resultados globales

“Para responder a las preguntas y poder obtener un diagndstico aproximado de la
situacion de una organizacion respecto a la excelencia, se utilizan dos tablas de
valoracion, segun se trate de preguntas concernientes a los criterios encuadrados
en los Procesos Facilitadores o en los Resultados. Cada tabla contiene una escala
de valoracién con cinco posiciones™3. En el Anexo A se relaciona los criterios
asignados a cada una de las puntuaciones asi como en el Anexo B el
CUESTIONARIO MATRICIAL propuesto por FUNDIBEQ.

Se utiliza esta lista de chequeo como medio para la aplicaciéon del modelo de
madurez empresarial ya que contiene las preguntas que pueden dar respuesta a
las afirmaciones del modelo, considerandose asi, complementarias para la
evaluacion de los procesos de una organizacion. FUNDIBEQ define la
autoevaluacion como “un examen global, sistematico y regular de las actividades y
de resultados de una organizacién comparadas con un modelo de excelencia en el

4

negocio™* en este caso es la autoevaluacién por el método cuestionario y el

modelo de madurez de Michael Hammer.

El archivo de Autoevaluacion por cuestionario AAPP, es facilitado a los

estudiantes a través la plataforma virtual “Dropbox”, que permite compartir

“ibid. P. 2.

* FUNDACION IBEROAMAERICANA PARA LA GESTION DE LA CALIDAD-FUNDIBEQ.
Autoevaluacion.pdf [En Linea] [Consultado en 23 de Julio de 2013] Disponible en:
<http://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodology/evalua
tion/autoevaluacion.pdf>
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archivos a través de la nube. Con esta, se apoya el desarrollo de la metodologia
del proyecto.

3.2.2 Anaélisis de lainformacion

Tras el diagndstico realizado se da paso al andlisis de la informacion que se
obtuvo a través de la recoleccion de datos. En esta etapa, la informacion se
ordena, se clasifica, procesa y se interpreta de manera que permita ser
manipulada para una posterior clasificacion del proceso en uno de los niveles de
madurez. En esta etapa se pretende que los estudiantes puedan comprender el

funcionamiento del proceso de servicio en la organizacion.

Figura 4. Estructura para el analisis de la informacién recolectada

Interpretacién

la informacion I::>

’ Procesamiento | .

3.2.3 Como evaluar el proceso

Se establece una escala de valoracién a través de la cual se posibilite la
disminucién de la subjetividad durante el momento de calificacion del proceso,
cabe resaltar que dicho proceso, se debe realizar en consenso por el grupo de
trabajo. Debido a que esta etapa se realiza por un evaluador externo a la empresa,
se busca definir un esquema que permita medir la reaccion (favorable o
desfavorable) del evaluador ante un conjunto de afirmaciones o juicios, razoén por

la cual se selecciona la escala de Likert.

La escala de Likert se define como un instrumento de medicién de actitudes

positivas, negativas 0 neutras de un sujeto frente a diversas situaciones y

46



tematicas®. “Es una escala de tipo ordinal, es decir sélo permite el célculo de
correlaciones entre datos ordenados y medianas; pero no permite la suma, resta,

multiplicacién o divisién de los datos™®.

Considerando que los niveles posibles ofrecidos por el modelo de madurez para la
clasificacion del proceso se reducen a tres opciones, fragmentadas como en gran
medida cierta (afirmacion correcta en mas del 80%), algo cierta (afirmacion
correcta entre el 20% y el 80%) y en gran medida no cierta (afirmacidn correcta en
menos del 20%), se selecciona una escala tipo Likert con siete (7) puntos o
alternativas de respuesta de tal manera que el estudiante realice la valoracion y
después lleve estos puntajes a los niveles de madurez del modelo. La escala es
de caracter descendente, en donde la opcidon nimero siete corresponde al maximo
nivel de aceptacion y la nimero uno al minimo. Las alternativas escogidas fueron

las siguientes:

Tabla 5. Escala de Likert

Siempre

Casi siempre

I\‘

5 Muy frecuentemente
3 A veces
1 Nunca

Se establece que las opciones 7 y 6 para cada una de las afirmaciones del modelo
se refieren al valor mas alto de clasificacion (mayor del 80%), las opciones 5, 4y 3
al valor intermedio (entre el 79% y el 21%) y las opciones 2 y 1 al valor minimo
(menor del 20%).

**0RTIZ, Frida. Diccionario de metodologia de la investigacion cientifica. 2003. P. 57.
*®0'SHAUGHNESSY, John. Marketing competitivo. Un enfoque estratégico. P. 232. Ediciones
Diaz de Santos, 1991.
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3.2.4 Modelo de madurez empresarial de Michael Hammer

Se aplica el modelo de madurez empresarial con el fin de clasificar una
organizacion de acuerdo al estado de sus procesos. Esta etapa se debe realizar
de manera independiente para cada uno de ellos; sin embargo, para efectos del
proyecto los estudiantes deberan seleccionar sélo un proceso sobre el cual se

aplicara el modelo.

De acuerdo a Hammer, las empresas deben desarrollar dos tipos de elementos:
facilitadores de proceso y capacidades de empresa. Los primeros determinan que
tan bien puede funcionar un proceso en el tiempo, operando de manera individual.
En cuanto a las capacidades, las empresas cuentan con ejecutivos que respaldan
un énfasis en los procesos; con empleados que dan valor a los clientes, el trabajo
en equipo y la responsabilidad personal. Estas empresas contratan a personas
que saben cémo redisefiar procesos y cémo abordar proyectos complejos.®’ La
union de los dos elementos permite que la organizacién planifigue y evalle los

cambios en los procesos eficazmente.
Los Facilitadores de proceso se subdividen*® de la siguiente manera:

= Disefio
Amplitud de la especificacion de como se ejecutara el proceso.
= Ejecutores
Caracteristicas de las personas que ejecutan el proceso, en particular sus
destrezas y conocimientos.
» Responsable
Alto ejecutivo que es responsable de los procesos y sus resultados.
» [Infraestructura

Sistemas y gestion de apoyo.

*"HAMMER, Michael. La auditoria del proceso. Harvard Bussines Review. 2007. P. 115.
*Ibid. P. 116.
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*» Indicadores
Mediciones que utiliza la empresa para controlar el desempeifio del proceso.

“Estos facilitadores son mutuamente interdependientes, si falta alguno los demas

resultaran ineficaces”.

Un facilitador posee cuatro niveles de fortaleza P1, P2, P3 y P4. Las fortalezas de
los facilitadores determinan que tan maduro esta un proceso, es decir, que tan
capaz es de tener un desempefio superior que se mantenga en el tiempo. Si los
cinco facilitadores estdn en P1, el proceso estd en este nivel y asi
sucesivamente®®. Cabe resaltar que se es necesario que todos los facilitadores
estén el mismo nivel, debido a que si al menos uno de ellos no se encuentra en él,
el proceso pertenece al nivel inferior. Si ha de presentarse un proceso que no llega
al nivel P1 por omision esta en PO, caracterizado por procesos que no han sido
enfocados

Detalladamente®,

v" En el nivel P1 un proceso es confiable y predecible; es estable.

v" En el P2, un proceso entrega resultados superiores debido a que la empresa lo
ha disefiado e implementado para toda la organizacion.

v' En el siguiente nivel P3, un proceso entrega resultado 6ptimo porque los
ejecutores pueden integrarlo cuando sea necesario, con Otros procesos
internos para maximizar su contribucion al desempefio de la empresa.

v" Finalmente en P4, un proceso es oOptimo si trasciende los limites de la

empresa, extendiéndose hacia los proveedores y hacia los clientes.

El Anexo C presenta el esquema con los cuatro niveles de madurez del proceso,

las filas muestran los facilitadores y las columnas indican los niveles de fortaleza.

*lbid. P.117.
“bid. P. 120.

49



Las Capacidades de empresa por su parte se subdividen*! en:

» Liderazgo
Altos ejecutivos que apoyan la creacién del proceso.
= Cultura
Valores enfocados en el cliente, trabajo en equipo, responsabilidad personal y
disposicion al cambio.
= Experticia
Destrezas y conocimiento de redisefio de procesos.
= Gobernabilidad

Mecanismos para generar proyectos complejos e iniciativas de cambio.

Si una organizacion desea avanzar a otro nivel, es necesario que adquiera un
grado superior en la competencia de cada capacidad. Por lo tanto, las
capacidades de empresa presentan cuatro niveles E1, E2, E3 y E4.

El nivel E1, indica que una organizacion estd en el primer nivel de madurez
corporativa. En el E2, la organizacion ya se ha familiarizado con los elementos de
cada uno de las capacidades. En el siguiente nivel E3 la organizacion ha tomado
como norma agquello con lo que se ha familiarizado, para finalmente en el E4,

tomarlo como rutina.

Cuando una empresa tiene capacidades E1 estd preparada para llevar sus

procesos al nivel P1, y asi sucesivamente.

En el Anexo D se muestra el esquema con los cuatro niveles de madurez de la
empresa, las filas muestran las capacidades y las columnas indican los niveles de

capacidad.

Para llevar el proceso de evaluacibn de madurez de la empresa, se puede
considerar cada una de las siguientes afirmaciones: en gran media ciertas, algo

ciertas o en gran medida no ciertas. Si se desea analizar cuantitativamente, para

“bid. P. 116.
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el primer criterio la afirmacion es correcta al menos en un 80%; el segundo, entre
un 80 y 20% y el tercero es correcto en menos del 20%*. Para una mejor
visualizacion del ejercicio, a menudo se colorean las celdas de respuesta de verde
si esta en el primer criterio, amarillo si se encuentra en el segundo y rojo si esta en

el tercero.

El modelo de maduracion empresarial, propuesto por Hammer, permite ser
aplicado a empresas de diferentes sectores. Este identifica las caracteristicas que
deben tener todo proceso y empresa para que pueda disefiar e implementar
procesos de alto desempefio. Finalmente, cuando los procesos de alto
desemperio fallan, las empresas pueden utilizar el modelo para descubrir qué es lo

que los esta dafiando™®.

Se requiere que la calificacion de cada una de las afirmaciones del modelo se
realice en consenso por parte de los integrantes del grupo, de tal manera que se

complementen las perspectivas adquiridas en las etapas anteriores.

3.2.5 Uso delas TICs: Contraste con aplicacion ofimatica

En esta fase los estudiantes deberan hacer uso de las tic’'s a través de la
herramienta ofimatica. Con esto se pretende encontrar las brechas existentes
entre unos datos tedricos arrojados por la aplicacion ofimatica y unos

experimentales obtenidos de la practica.

Los alumnos contestan la lista de chequeo y automaticamente la aplicacién dara
como resultado la clasificacion del proceso dentro de uno de los niveles de
maduracion y asi mismo, indicara los puntos criticos sobre los cuales se
formularan las propuestas de mejora de acuerdo a la forma de ascenso dentro de

los niveles.

“Ibid. P. 120.
Blbid. P. 127.
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La herramienta ofimatica propuesta para este proyecto de grado consta de dos
partes fundamentales, relacionadas por un lado con la lista de chequeo para la
evaluacion interna de la empresa y por otro, con las tablas del modelo de madurez
empresarial de Hammer. El primer paso, previo al inicio de la construccion de la
aplicacion, consiste en relacionar cada una de las casillas del modelo con las
preguntas contenidas en la lista de chequeo. Para ello, se realiza una revision
completa de las 95 preguntas de la lista, identificando aquellas que aportan a una
determinada casilla del modelo, y se asigna una ponderacion de acuerdo al grado
de contribucion dentro de la determinada casilla. Se debe considerar que por
ejemplo, uno de los interrogantes puede contribuir respondiendo a varias casillas;
sin embargo, se debe garantizar que cada de ellas corresponda a un 100%
distribuido entre el niUmero total de preguntas asignadas. Durante el desarrollo de
este proceso se presentaron casos en los que con solo uno de los interrogantes
cubria completamente la afirmacion del modelo de madurez, asi como también, en
otras se requeria y se presentaba la facilidad de manejar varias preguntas con
porcentajes iguales o diferentes para responder satisfactoriamente a una

afirmacion.

La lista de chequeo utilizada corresponde a una autoevaluaciéon de la empresa en
cuanto a la gestiéon de calidad, como se mencioné en el numeral 3.2.1 del presente
libro, por lo que las preguntas no estéan vinculadas directamente a las afirmaciones
propuestas por el modelo de Michael Hammer y la tarea de asignacion se hizo

MAs rigurosa.

Tras la culminacién del proceso anterior, se procede a iniciar el disefio de la
plantilla en el programa Microsoft Excel, planteando una interface amigable con el
usuario que permite su navegacion y utilizacion con gran facilidad. La herramienta
ofimética estd compuesta por tres parametros dependientes entre si, definidos
como presentacion, cuestionario y resultados, lo que se explicara en detalle en el

Anexo E.
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3.2.6 Propuestas de mejora

Como resultado final, se exige la formulacion de propuestas de mejora por parte
de los estudiantes, las cuales deben ser coherentes a los items identificados como
dificultad en el proceso seleccionado para el estudio y evaluacién. Las propuestas
deben estar encaminadas a ofrecer las mejores opciones para que la organizacion
ascienda al siguiente nivel dentro del modelo. Pueden relacionarse con multiples
aspectos, ya que estas dependeran directamente de la naturaleza del proceso;
pero siempre deberan estar sujetas a un criterio de viabilidad, debido a que se

busca que el trabajo sea un aporte real y til para la organizacion.

3.3 RESULTADOS OBTENIDOS

De acuerdo a los informes del trabajo tedrico-practico sobre modelos de madurez
empresarial realizados por los estudiantes de la asignatura analisis de procesos,
se pudo evidenciar que la metodologia disefiada para la aplicacion del modelo,
que parte desde un diagndstico hasta la formulacion de acciones de mejora,
contribuyé a la disminucion de la subjetividad en los resultados de la evaluacion de

los procesos de una empresa de servicios debido a que:

. El diagnostico realizado a través del Benchmarking y la lista de chequeo,
permitié obtener informacion relevante acerca del estado de la empresa y del
proceso seleccionado con respecto a su sector y/o competencia y a su
estado interno, lo que facilité la asignacion de una ponderacion mas confiable
de las afirmaciones del modelo.

. Se establecio la utilizacién del Benchmarking funcional para la practica
debido a que se enfoca especialmente en las caracteristicas y mejores
practicas del proceso, contribuyendo a un mejor estudio y analisis interno y

externo con respecto a otras organizaciones.
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. Por medio del andlisis de la informacion se consiguié que el estudiante
organizara los datos recolectados y aprovechara al maximo la informacién
obtenida de las fuentes primarias y secundarias consultadas.

. La utilizacion de la escala de Likert de siete (7) puntos permitid una
evaluacion mas acertada de las afirmaciones del modelo de madurez, al
posibilitar la asignacibn de puntajes entre rangos mAas pequenos
disminuyendo la subjetividad durante la calificacion.

. La aplicacion ofimética permitié la comparacion y la identificacion de brechas
existentes entre los datos obtenidos de la herramienta ofimética y los
obtenidos por las apreciaciones de los alumnos estableciendo una relacion
directa entre estos dos.

. La forma como los estudiantes llevaron a cabo la aplicacién del modelo de
madurez fue correcta, debido a que el proceso de evaluacién se realizé

acorde a lo que propone el autor.

Las propuestas de mejora se encaminaron directamente con los resultados de la
aplicacion del modelo, de tal forma, que se incluyan los responsables y las
actividades necesarias para llevar a cabo dicho plan. Cabe resaltar que en este
momento es donde la direcciébn debe demostrar su respaldo a la iniciativa. Los
estudiantes entregaron este trabajo a la empresa con la finalidad de que
conocieran el estado del proceso evaluado y a partir de ello consideren

implementar las propuestas de mejora formuladas.
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4. ESTRATEGIA PEDAGOGICA

4.1 ESTRATEGIA PROPUESTA

En el marco educativo, el logro exitoso del aprendizaje depende de como se
plantee y ejecute la estrategia para el alcance de los objetivos facilitando la
interaccion entre el estudiante y el docente, permitiendo el intercambio de

opiniones y de ideas.

Por lo tanto, se hace necesaria la esquematizacion de una estrategia pedagogica
que integre las etapas componentes del desarrollo de este proyecto de grado,
permitiendo el disefio de una metodologia que le proporcione al estudiante un
aprendizaje significativo en el cumplimiento de los objetivos que se proponen.
Para ello, se plantean las competencias necesarias que el estudiante debera
adquirir durante su proceso de aprendizaje, ademas, de una estructura que
contiene una serie de etapas para llevarlas a cabo. A continuacién se muestra en

la Figura 5.

Figura 5. Estructura de la estrategia pedagogica

" Especificacion %
es ‘ Entrega
para el r‘x’ trabajo

trabajo , Y
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Taller de
estudio

umpljlr:lento WCalificacion
i

final

“Competencias \/
4

COMPETENCIAS

En estas Ultimas décadas, la tendencia de la educacion superior se ha

encaminado a promover y fomentar su proceso de ensefanza-aprendizaje o
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aprendizaje por competencias, con el propésito de acercar el mundo educativo al
mundo productivo**. Por tanto, se hace necesaria la educacién por competencias,
que pretende orientar la formacion de los seres humanos hacia el desempefio
idoneo enlos diversos contextos culturales y sociales, haciendo
del estudiante un protagonista de su vida y de su proceso de aprendizaje,
a partir del desarrollo, fortalecimiento de sus habilidades,
la capacidad de actuacion, el conocimiento y la regulacion de sus procesos

afectivos y motivacionales®.

Los motivos que justifican los disefios por competencias en los sistemas de

evaluacion educativos son*®:

» Sociedad del conocimiento, que exige el desarrollo de capacidades y
habilidades que permitan la seleccion, proceso e interpretacién de informacion
pertinente, necesaria para la generacion de conocimiento permitiendo la
adaptacion a situaciones cambiantes.

= Complejidad, relacionada con el vertiginoso cambio del conocimiento que
provoca la movilizacion de los conocimientos y su apropiada combinacion para
responder a situaciones diversas.

» Formacion integral, que permita al individuo integrar los conocimientos

adquiridos y dar respuesta a situaciones complejas.

Las competencias son el elemento articulador de todos los niveles de formacion y

se constituyen en referentes comunes sobre lo que las personas deben saber y

“POLITECNICO GRAN COLOMBIANO. Disefio de un modelo para la evaluacién de las
competencias comunicativa, tecnolégica e investigativa, en la modalidad de educacién virtual de la
Institucién Universitaria Politécnico Grancolombiano. 2010. [En Linea] [Consultado en 12 de Junio
de 2013] Disponible en: <http://journal.poligran.edu.co/index.php/panorama/article/view/36>
“TOBON, Sergio. Aspectos basicos de la formacion basada en competencias.pdf. 2006. [En Linea]
[Consultado en 12 de Junio de 2013]. Disponible en:
<http://maristas.org.mx/gestion/web/doctos/aspectos_basicos_formacion_competencias.pdf>
“CANO GARCIA, Maria Elena. La evaluacion por competencias en la educacion superior.pdf.
2008. [Consultado en 12 de Junio de 2013]. Disponible en:
<http://www.ugr.es/~recfpro/rev123COL1.pdf> 16 p.
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saber hacer a lo largo de su trayectoria en el sistema educativo*’. Por lo tanto, las
competencias que debera adquirir el estudiante en el marco de desarrollo de este
proyecto de grado, se disefiaron sujetas al esquema general del modelo para
clasificar una empresa prestadora de servicios y teniendo en cuenta las

competencias formuladas para la “Propuesta de modificacion del plan de estudios

para el programa de geologia de la Universidad Industrial de Santander™® en

donde se identificaron las siguientes para cada etapa:

Tabla 6. Identificacion de las competencias

ETAPA COMPETENCIAS PROPUESTAS

v' Identifica los diferentes métodos, técnicas y
herramientas necesarias para conocer el estado
actual de una organizacion con la finalidad de

Diagndstico de la empresa prestadora realizar un diagnéstico en la misma.

de servicios v' Tiene la capacidad de observar y comprender el
entorno empresarial.

v' Tiene la habilidad para buscar, procesar y analizar
informacién procedente de fuentes diversas.

v" Analiza la informacion obtenida del diagndstico,
identificando los puntos criticos con el fin de
establecer debilidades y fortalezas para
posteriormente evaluarlas.

Andlisis de la informacion

v' Evalla y valora la informaciéon obtenida de la

Valoracion con la escala 7,
recoleccion de datos.

v' Interpreta el concepto de modelo de madurez
empresarial.

v Identifica la estructura del modelo de madurez
empresarial de Michael Hammer.

v' Aplica correctamente el modelo de madurez

Aplicacion del modelo de madurez empresarial en una empresa prestadora de
servicios.

v' Tiene la capacidad de ubicar los procesos de una
empresa prestadora de servicios dentro de las
escalas del modelo a partir de los resultados
obtenidos en la evaluacion.

v' Disefia propuestas de mejora que propicien el

Formulacion de propuestas de mejora L
crecimiento de la empresa.

v' Tiene la capacidad de trabajar en equipo.

“"MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL-MEN. Propuesta de lineamientos para la formacion
de competencias en la educacion superior.pdf. 2011. [En Linea] [Consultado en 11 de Junio de
2013]. Disponible en: <http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-
261332_archivo_pdf_lineamientos.pdf> 23 p.

“BENAVIDES GOMEZ, Jessyca M. CADENA SERRANO, Yecenia. Escuela de Estudios
Industriales y Empresariales.
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Para la formulacion de las competencias se considerd una estructura propuesta
por Sanz*, quien sugiere una serie de pasos para la adecuada redaccion

resumidas en la Tabla 7.

Tabla 7. Estructuracién de una competencia

1 2 3 4
Comenzar por un |sobre un contenido | indicando la forma |y finalidad de su
verbo de accién en | particular (objeto) de llevarlo a cabo | desarrollo (meta).
infinitivo  (operacién (procedimiento)
mental)

7 > 3 7
Ejemplo:
Analizar y sintetizar | los componentes de | especificando la { con la finalidad de
la memoria humana | funcién de cada uno | realizar un
de ellos, | diagndstico
estableciendo razonado y

relaciones entre los | diferencial de cémo
mismos Yy realizando | funciona el proceso
una sintesis final de | de la memoria en

los conceptos que | los nifos y
se consideren mas | ancianos.
relevantes
b N N N
F 7~ 4 »

Fuente: SANZ DE ACEDO, Maria Luisa. Competencias cognitivas en educacion superior. 2010

4.2 IMPLEMENTACION

En esta etapa, se lleva a cabo la ejecucion de la estrategia propuesta (ver Figura
5) para el cumplimiento de los objetivos planteados en el presente proyecto. La
prueba piloto se realizé con los estudiantes matriculados en el grupo D1 de la

asignatura analisis de procesos del segundo semestre académico del 2013.

“*Maria Luisa Sanz de Acedo Lizarraga. Profesora titular de Psicologia basica del Departamento de
psicologia y pedagogia de la Universidad Publica de Navarra. Es coordinadora de la obra,
Psicologia. Mente y conducta (1997) y autora de Inteligencia y Personalidad en las Interfaces
Educativas (1998) y de Cognicion en el aula (1999).

58




Para que la estrategia sea interactiva y permita al estudiante la posibilidad de
acceder facilmente a los archivos, se vio la necesidad de buscar herramientas en
la web que permitieran la consulta de los mismos, de manera que fuese
innovadora y estuviera disponible electrénicamente. En esta busqueda, se
encontraron paginas o portales que permiten la publicacion de diferentes archivos
(revistas, manuales, periddicos, articulos, etc.) de manera gratuita y que se
acoplaban a los aspectos anteriores. La pagina web www.wobook.com es uno de
estos portales, el cual ofrece un servicio en el que se puede leer, compartir o
promocionar libros, revistas o documentos propios. En contraste con los demas
portales consultados, wobook.com maneja una interface amigable y agradable que
se acopla a las expectativas para la visualizacién del manual practico, los Unicos
requerimientos para utilizarlo son la creacién de una cuenta de registro gratuito y
conexion a internet. Para la consulta de los archivos por parte de usuarios
externos se debe compartir un link creado automaticamente por la accion de incluir
un documento a la cuenta, y es este, el acceso directo que se comparte. Por lo
tanto, este fue el medio utilizado para facilitarles el material a los estudiantes,
enviando el link a través del correo electronico analisisdeprocesosuis@gmail.com

creado para la asignatura.

En la primera clase se presento el proyecto a los estudiantes, dando a conocer la
justificacion de su realizacién y la relacion de la tematica con la asignatura. Se
hizo entrega de la guia de parametros para el desarrollo del trabajo practico
explicando cada uno de los aspectos en ella mencionados y sugiriendo la
formacién de los grupos de trabajo. En la Figura 6 se presenta el cronograma
establecido para el desarrollo de la estrategia pedagdgica propuesta, durante la
realizacion de la prueba piloto. Cada una de las etapas se muestran a

continuacion:
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Figura 6. Cronograma de desarrollo de la estrategia pedagdgica propuesta

27 Noviembre de 2013

Presentacion del proyecto
2 Diciembre 2013 Catedra de teoria

4 Diciembre 2013 Quiz y Taller de estudio

Asesoramiento a estudiantes en

5-19 Diciembre 2013 el desarrollo del informe

20 Diciembre 2013 Entrega del informe
21 Diciembre- 15 Enero Vacaciones

20-22 Diciembre 2013 Sustentaciones

22 Diciembre 2013 Encuesta sobre la estrategia

Notas finales y cumplimiento de

27 Diciembre 2013 A
objetivos

42.1 Catedrade teoria

TAD': 2 horas

Se introduce al estudiante a la tematica modelo de madurez empresarial, mediante
una clase magistral. La metodologia incluyé el disefio de diapositivas con una
estructura clara, en donde aparecen solo puntos claves, palabras cortas con pocas
lineas de texto que generen motivacién a los estudiantes durante el desarrollo de

la clase.

En esta etapa, se inform0 a los estudiantes acerca del trabajo practico
desarrollado en un grupo de tres personas en una empresa prestadora de

servicios, en donde se aplicara la estructura que esta consignada en el manual

" Trabajo Asistido Docente.
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practico que les fue facilitado a través de un link dirigido por la pagina web

wobook.com.

En el Anexo F se presentan las diapositivas disefiadas para la practica.

4.2.2 Taller practico

TAD: 3 horas

Uno de los objetivos fundamentales que debe perseguir la educacion es integrar la
teoria y la practica a través de la aplicacion de estrategias de ensefianza y de
aprendizaje que conecten eficazmente el conocimiento con el mundo real. Con
esta técnica se desarrollan habilidades tales como el analisis, la sintesis y la
evaluacion de la informacion. Se desarrollan también el pensamiento critico, el
trabajo en equipo y la toma de decisiones, ademas de otras actitudes como la

innovacion vy la creatividad.®

En este apartado, se analizé y se desarrollé por parte de los estudiantes un taller
de estudio (pagina 29 del Anexo H. Manual Practico) disefiado especialmente para
la aplicacion del modelo y la verificacion de los conocimientos adquiridos en la
etapa anterior. Este taller fue asistido (ver Figura 7 y Figura 8) y calificable, y

comprendid la entrega del andlisis de los resultados de la aplicacion ofimatica”.

*MINISTERIO DE EDUCACION CIENCIA Y TECNOLOGIA. Evaluacién de recursos didacticos.
[En linea] [Consultado en 11 de Julio de 2013]. Disponible en:
<http://coleccion.educ.ar/coleccion/CD6/contenidos/teoricos/modulo-2/m2-6.htmI>

* Disefiada por las autoras en Microsoft Excel.
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Figura 7. Fotografia de los alumnos durante el taller practico

El taller realizado se muestra a continuacién, como pantallazos del manual

practico visualizado en wobook.
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Figura 9. Taller de estudio visualizado en la pagina web www.wobook.com
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Figura 10. Taller de estudio visualizado en la pagina web www.wobook.com
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4.2.3 Quiz

TAD: 0.25 horas

Tiene como objetivo verificar los conceptos basicos necesarios para la compresion
del tema. Por lo tanto, se realiza una evaluacion individual acerca de la catedra de
teoria que se impartio en la primera etapa. Este quiz comprende maximo cinco (5)
preguntas abiertas seleccionadas de un banco de preguntas que se disefid para la

asignatura y se formularon tres formatos para la evaluacién del tema.
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4.2.4 Pautas para la préactica

TAD: 0.5 horas

Documento que contiene las indicaciones para la entrega del trabajo escrito. En
este, se encuentra el propadsito de la practica, las generalidades para el desarrollo
del trabajo, la estructura para la entrega del informe y las calificaciones
establecidas para cada una de las actividades contempladas. Estas indicaciones

estan incluidas en el Anexo H. Manual Préactico en la pagina 32.

Con esta guia se pretende orientar al estudiante durante la realizacion de la
practica, pues permite que ellos tengan claro, de cierta manera, qué deben hacer
en la empresa de servicios y como deben entregar el documento final,

contribuyendo con esto, al orden de la asignatura.

La Figura 11 y Figura 12, corresponden a la visualizacion del documento a través

de www.wobook.com dentro del manual practico.

4.2.5 Entrega del trabajo préactico en la empresa de servicios.

Este trabajo se entreg6 trascurridos 30 dias a partir del inicio del segundo
semestre académico de 2013. Se revisO y se devolvidé al estudiante para que

realizara las correcciones necesarias y las presentara en la sustentacion.
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Figura 11. Guia de la practica visualizado
www.wobook.com
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Figura 12. Guia de Ila practica visualizado en la péagina web

www.wobook.com
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4.2.6 Sustentacidn

TAD: 5 horas

Teniendo en cuenta que una exposicion oral tiene como estructura introduccion,
desarrollo y conclusiones, cada grupo expuso en 20 minutos una sintesis del
trabajo realizado, con la finalidad de socializar experiencias. Ademas, se

mencionaron los ajustes realizados a la entrega del trabajo corregido.
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Para esta etapa se tuvieron en cuenta los siguientes criterios":

= Apropiacion de los contenidos.
= Actitud critica y autocritica frente al trabajo.
= Actitud frente a la retroalimentacion de la evaluacion.

= Aptitudes comunicativas: calidad y destreza en la presentacion.

A demas, se tuvo a disposicion una rubrica de la Universidad Iberoamericana de
Santo Domingo-UNIBE>Z.

Tabla 8. Rubrica para evaluar una presentacion oral

Puntuaciones

3 2

Criterios de Evaluacion . 5

EExceIente Bueno Regular Deficiente Pobre

Dominio del contenido

Los estudiantes demostraron
dominio del contenido del tema,
utilizaron ejemplos, gréaficos y
entendian lo que explicaban, no
se limitaron a leer.

Organizacién y secuencia
Los estudiantes presentaron la

informacion de manera
organizada y en una secuencia
l6gica.

Uso del tiempo

El grupo utilizé adecuadamente
el tiempo disponible para su
presentacion.

*'PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA DE BOGOTA. Facultad de comunicacién y lenguaje.
Formato evaluacion sustentacion y acta trabajo de grado carrera de comunicacién social. [En
Linea] [Consultado en 11 de Julio de 2013] Disponible en:
<https://www.google.com.co/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCOQFjAA&url=
http%3A%2F%2Fwww.javeriana.edu.co%2FFacultades%2Fcomunicacion_lenguaje%2FDOCS%2F
frm_eva_sust.doc&ei=8DgnUoj_LNOFkQfYsoGYCw&usg=AFQjCNFL5VGezCvi7aRXCwcmmN-
H83d22A&sig2=ueWhKj7HYi1lU3Hw wxcWS5g>

*2UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA DE SANTO DOMINGO. Evaluando una presentacion oral.
[En Linea] [Consultado en 11 de Junio de 2013] Disponible en:
<http://docentes.unibe.edu.do/resources/documents/rubricapresentorales.pdf> 4 p.
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Tabla 8. (Continuacion)

Puntuaciones

Criterios de Evaluacioén

5 4 3 2

Deficientei
Pobre

1

EExceIente EBueno EReguIar

Uso de recursos visuales
y/o tecnholdgicos

El grupo utilizé recursos
visuales (fotografias, esquemas)
y/o tecnoldgicos para enriquecer
Su presentacion.

Recursos bibliograficos.

El grupo como parte de su
exposicion, citd recursos
bibliograficos de fuentes
confiables utilizando el formato
APA para apoyar sus
planteamientos.

Fuente: EVALUANDO UNA PRESENTACION ORAL. Disponible en:
<http://docentes.unibe.edu.do/resources/documents/rubricapresentorales.pdf>

4.2.7 Calificaciones finales

Se recopilaron las notas obtenidas en cada una de las actividades propuestas y se
asigné la nota final a los estudiantes por parte de los evaluadores. Cada una de
las actividades corresponde a un porcentaje dentro del total como se aprecia en la
Tabla 9.

Tabla 9. Calificaciones finales del trabajo préactico

ETAPA PORCENTAJE

Caso de estudio 20%
Quiz 10%
Entrega trabajo 45%
Exposicion 25%
Nota final 100%
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4.3 RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION

4.3.1 Catedrade teoria

La clase magistral que se imparti6, tuvo buenos resultados en cuanto a la
participacion de los estudiantes y al manejo de la tematica. El orden del contenido
dentro de las diapositivas fue el apropiado debido a que permiti6 el normal
desarrollo de la clase, tratando a profundidad cada aspecto sin perder la
secuencia del temay captando la atencion del estudiantado.

4.3.2 Taller de estudio

Los resultados obtenidos con la realizacion del taller de estudio fueron
satisfactorios, debido a que los estudiantes realizaron apropiadamente el analisis
de los aspectos que se requerian durante el desarrollo del mismo: pregunta de
focalizacién, evaluacion, perfil organizacional, puntuacion final de la empresa y de
las tablas del modelo de madurez de Hammer. Todo esto, con el propdsito de que
los estudiantes pudieran familiarizarse con la interface de la aplicacion
permitiéndoles el analisis de un caso ficticio que simula el caso real que

enfrentaran durante la practica en la empresa de servicios.

De la totalidad de los estudiantes, el 77% alcanz6 una nota mayor a 4,5 en una
escala de 0 a 5 puntos, con lo cual se justifica el éxito de la aplicacion del taller de
estudio. Cabe resaltar que durante el desarrollo del ejercicio académico la actitud
de los estudiantes fue buena, estuvieron entusiasmados y concentrados durante la

clase como se evidencia en la Figura 7 y Figura 8.

Los ajustes correspondientes al documento se muestran en el numeral 5.2.2 del

presente proyecto.

70



4.3.3 Quiz

Con los resultados obtenidos tras la calificacion, se establecieron las siguientes

medidas de tendencia:

Tabla 10. Medidas de tendencia central para calificaciones de quices

MEDIDAS VALOR

Media 3,217
Mediana 3,4
Moda 5
Desviacion estandar 1,398
Varianza de la 1,953
muestra

Curtosis -1
Co.eflcmjnte de 10.205
asimetria

Com_aflglfante de 43.45%
variacion

Rango 4
Minimo 1
Maximo 5
Suma 96,5
Datos 30

De acuerdo a las medidas estadisticas obtenidas se puede establecer que:

= Con una media de 3,217 y valor central de 3,4 el grupo seleccionado para la
prueba piloto se encuentra en un nivel medio con respecto a la apropiacion de
los conocimientos; sin embargo, cabe resaltar que esta medida ademas de ser
general corresponde a una primera apreciacion de los conocimientos
inicialmente adquiridos a partir de una practica tedrica y el estudio extra clase.

» La moda de los datos es la nota maxima, cinco (5); pero de igual forma
corresponde a la nota minima, uno (1), debido a que en cada uno de los casos

cuatro estudiantes obtuvieron estas notas respectivamente.
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Con una desviacién estandar de 1,398 se puede observar que la mayoria de
los datos se encuentran por encima de la media (3,2) lo cual quiere decir que
es favorable pues permite ver que la mayor proporcion de los estudiantes se
estan acoplando a la tematica.

La distribucién de los datos graficamente corresponde a una forma platicurtica
es decir que existe un reducido grado de concentracion de los datos con
respecto a la media dado que las notas estan distribuidas desde 1 hasta 5y no
estan concentradas en un solo valor. Por lo que se concluye que pudieron
existir fallas en la metodologia o presentarse factores externos que dependen
netamente del estudiante, su interés por la clase y por aprender mas.

El 57% de los estudiantes aprobaron la evaluacion en contraste con el 43%
que no lo superaron.

Dentro del 57% de los aprobados el 58% obtuvieron notas superiores a 4.0.

Los ajustes correspondientes a la evaluaciéon se muestran en el numeral 5.2.1
del presente proyecto. La Figura 13 hace referencia a la distribucion de
frecuencias para las calificaciones obtenidas por el grupo.

Figura 13. Distribucién de calificaciones obtenidas para el quiz

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS PARA LAS CALIFICACIONES
OBTENIDAS POR EL GRUPO
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4.3.4 Pautas para la practica

A través de los lineamientos entregados a los estudiantes se adecud una
estructura para el informe, permitiendo asi que trabajaran apoyandose en ellay les
sirviera como guia para la entrega completa y organizada del informe. Esto se
evidencio en la presentacion del trabajo, el que tenia una secuencia légica del
desarrollo de las actividades facilitando la realizacién de la practica por parte del
estudiante y la revision del informe por los evaluadores. En comparacion con el
semestre anterior, se observaron informes mas completos, detallados y uniformes

que requirieron igual dedicacion para realizarlo.

Los ajustes correspondientes a las pautas se muestran en el numeral 5.2.3 del

presente proyecto.

4.3.5 Sustentacion

La sustentacién realizada por los estudiantes permitié evidenciar el dominio del
contenido que tenian sobre la temética, mostrando las correcciones que debian
hacer con respecto al trabajo escrito y utilizando graficos para la explicacion de
algunos aspectos. La mayoria de ellos presentaron la informacién de manera
organizada evidenciandose una secuencia ldgica (introduccién, contenido vy
conclusiones) empleando adecuadamente el tiempo de que disponian para su

intervencion.

Desde la perspectiva de las evaluadoras, la rubrica utilizada para la evaluacion de
las sustentaciones fue de gran apoyo debido a que contempla criterios que
posibilitan la asignacién de puntuaciones, facilitando la calificacion por parte de

personas que no tienen experiencia como docente.
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4.3.6 Calificaciones finales

Una vez obtenidas las notas finales de cada uno de los estudiantes, se determinan

las siguientes medidas de tendencia:

Tabla 11. Medidas de tendencia central para calificaciones finales

MEDIDAS VALOR

Media 4,1
Mediana 4,4
Moda 4,8
Desviacién estandar 0,621
e | oans
Curtosis -2
oo | as
Rango 1,8
Minimo 3,1
Maximo 4.9
Suma 123,8
Datos 30

De acuerdo a las medidas estadisticas obtenidas se puede establecer que:

= Con una media de 4,1 y valor central de 4,4 el grupo en que se realizo la
prueba, se encuentra en un nivel alto, lo que deja ver que los estudiantes
adquirieron el conocimiento y lo aplicaron de acuerdo a la tematica estudiada
modelos de madurez empresarial para una empresa de servicios.

» La moda de los datos es 4,8, con lo que se aprecia un nivel de aprendizaje

significativo del grupo con respecto al tema impartido.
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Con una desviacidon estandar de 0,621 se puede observar que la mayoria de
los datos se encuentran por encima de la media (4,1), siendo favorable pues
permite ver que la mayor proporcion de los estudiantes se apropiaron del tema.
La distribucidon de los datos graficamente corresponde a una forma platicurtica
es decir que existe un reducido grado de concentracion de los datos con
respecto a la media dado que las notas estan distribuidas desde 3,1 hasta 4,9
y no estan concentradas en un solo valor, esto debido a que pueden
presentarse factores externos que dependen netamente del estudiante, su
interés por la clase y por aprender més lo cual pudo afectar de alguna forma su
nota final.

La totalidad de los estudiantes aprobaron esta tematica, respaldando
satisfactoriamente la metodologia y la estrategia pedagdgica disefiada para tal
fin.

Dentro del total de las calificaciones, el 57% de los estudiantes obtuvieron

notas superiores a 4.0.

La Figura 14 hace referencia a la distribucion de frecuencias para las

calificaciones finales obtenidas por el grupo.
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Figura 14. Distribucién de calificaciones finales obtenidas por los
estudiantes

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS PARA LAS CALIFICACIONES
OBTENIDAS POR EL GRUPO

10

4.3.7 Cumplimiento de Competencias

Los resultados obtenidos con la aplicacion de la estrategia propuesta en los cuales
se evidencia la positiva interaccion entre la ensefianza y el aprendizaje, sustentan
que el aprendizaje por competencias acerca al estudiante al mundo productivo
orientdndolo al fortalecimiento de sus habilidades y capacidades hacia un
desemperio idéneo de su vida. En este contexto, los estudiantes pudieron alcanzar
cada una de las competencias disefiadas para cada una de las etapas de la

metodologia del modelo de madurez empresarial, esto se ve reflejado con las
notas finales obtenidas por los alumnos.
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5. DISENO DEL MANUAL PRACTICO

5.1 ELABORACION DEL MANUAL

Un manual se define como un libro que contiene lo mas sustancial de un tema, y
en ese sentido, los manuales son vitales para incrementar y aprovechar el cimulo
de conocimientos y experiencias de personas y organizaciones, pues es una de
las herramientas mas eficaces para trasmitirlas. En una organizacion, permite
formalizar los sistemas de trabajo sustentando el crecimiento y desarrollo de la
misma, Yy como consecuencia consolidar su liderazgo y posicion competitiva en el

mercado®.

La importancia del manual practico para los estudiantes, se ve reflejada en el
conocimiento, las capacidades y/o habilidades que ellos pueden adquirir para
usarlas como ventaja competitiva en el mercado laboral. Asi mismo, el objetivo de
éste, es que el estudiante adquiriera las competencias necesarias para
comprender el modelo de madurez empresarial para empresas de servicios dentro
de la asignatura Analisis de Procesos. Este manual orienta al lector a que
desarrolle las etapas que lo componen bajo un objetivo establecido de acuerdo a

una secuencia necesaria para el cumplimiento efectivo del mismo.

Para lograr ese objetivo se inicia definiendo una estructura didactica sobre la cual
se pretende organizar y compilar todos los formatos desarrollados previamente
establecidos en la estrategia pedagdgica y en la estructuracién de la metodologia
para la aplicacion del modelo de madurez empresarial, buscando asi, facilitarle al
estudiante la comprension del contenido que soporta cada etapa de dicha
estructura. El lenguaje utilizado para la redaccion del documento fue sencillo, de

manera que se omitan posibles confusiones por el uso de terminologias técnicas.

ALVAREZ TORRES, Martin G. Manual para elaborar manuales de politicas y procedimientos.
Panorama Editorial. 1996. P. 23- 24.
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El manual practico se esquematiza de acuerdo a los siguientes aspectos:

. Carétula

. Portada

. Presentacion del tema
= Indice

. Objetivo del manual

. Competencias

. Contenido

. Referencias bibliograficas
El contenido incluye:

*» Modelo de madurez empresarial: Definicidn y caracteristicas generales.

* Modelo de madurez empresarial Michael Hammer: Definicidn, caracteristicas,
componentes y generalidades.

» Estructuracién de la Metodologia para la Aplicacion del Modelo de Madurez
Empresarial: Diagnéstico del proceso (Benchmarking, Listas de chequeo),
Andlisis de la informacién, Cémo se evalla el proceso, Modelo de madurez
empresarial de Michael Hammer (en detalle).

= Aplicacién Ofimética: Taller de estudio.

= Trabajo Tedrico-Practico.

Para el disefio del formato del documento se resaltaron aspectos claves, con una
distribucion armoniosa del contenido apoyada de graficos, cuadros e imagenes,
conllevando asi, a una visualizacién agradable al lector. A través de la pagina web
www.wobook.com, que permite visualizar archivos de diferentes formatos como un
libro virtual, se compartio el manual practico con el grupo, facilitandoles el link que

directamente permite el acceso al libro virtual.

A continuacion, se presenta el link por el que se accede al manual:
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http://www.wobook.com/WBNx92y3qg2Y/MODELO-DE-MADUREZ-
EMPRESARIAL MANUAL-PRACTICO.html

Para cada uno de los items anteriores, se presentan figuras como ejemplos de su

visualizacion en la pagina web dentro del manual.

El documento completo del manual practico se presenta como Anexo H. Manual

Practico.

. Caratula

Figura 15. Caratula del manual préactico visualizado en la pagina web

www.woobok.com

Wo wosook  [FF(P) K .1 Db @EE)

"y ‘
Modelo de Madurez%%pam Una'tmpresa de

Serviclos

Ty

ANALISIS DE PROCESOS

® Wobook
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¢ Portaday Presentacion del tema

Figura 16. Portada y presentacién del tema del manual préctico visualizado

en la pagina web www.woobok.com

K]

woBooK (7[5

MANUAL PRACTICO

Modelo de Madurez Empresarial
para una Empresa de Servicios

UNIVERSIDAD TMDUSTRIAL DE SANTANDER LIS
Escuela de Estudios Industriales y

En Lpresaria les

Andlisis de Procesas
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PRESENTACION

L.‘:n constantes variaciones del entorno empresarial provocadas por
les efecios de la globalizacién, constituyen aciualments una preo-
cupacion importante peare las empresss que buscan la continuidad en sus
procesos. El emplea de herramientas metodologicas que penmitan mediv
¥ controlar las iteraciones, ademds de posibilitar la comparacion con los
agentes de competencia mas proximos, puede convertirse en una venta
|& competitiva, que aungue no garantiza el éxite permite obiener infor-
necian vilida para la toma de decisiones y coma consecuencia, la Tormu-
lacidn de propuestas de mejora que geneven un valor al cliente penmi-
tiendo |a sostenibilidad de la misma en el mercado

Surge entonces, la necesidad de plantear modelog que facilite la evalua-
cidm de los proceses de la organizacion, que permitan |a comparacidn de
los resultados obtenidos de acuerdo a una escala de valoracidn y esta-
blezean un nivel de fortaleza para ser ubicados,

El presente manual, propene una estructura que integra un modelo de
nedurez empresenial con las diferented elapas necedariag para ejecutar-
lo, lo que permite al estudiante ubicar un proceso de una empresa pres-
tadora de servicles en un nivel de madwrez, con la capacidad de formular
prapuestas de mefora propiciando el ascendo en lo niveles de dessmpe-
fio del modelo de madurez empresarial propuesto por Michzel Ham-
mer’,




¢ Indice

Figura 17. indice del manual practico visualizado en la pagina web

www.woobok.com

wosook (E3(D) K] 25 Db EE

INDICE INDICE

Anilisis de b Informackin
Cidma evaluar «f procesa

Objetiva del manual Medels de madires empresarial e Michoel Hammser

Campetencas
Modelo de madurer empresarisl
Modelo de madurez empresarial Michoe! Hemmer y :

. , . SO0 bt R ok
Estructura<idn de |a Metadalogia para [a Aplicaclén del Modela . )
i Madurez Emgiresarial Aplicaciin Ofimidticn
Dingndstice del process | Talur de wituad o

. Trahaje Tedrico-Practice

Benchmarking

Lkt de chequen
Conchss

Frocedminic ™
Califcas iomes

Refarancias Bibliograficas
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¢  Objetivo del manual y competencias

Figura 18. Objetivo del manual préctico y competencias visualizado en la

pagina web www.woobok.com

wosook (EJ(®) K &2 Do

COMPETENCIAS

OBJETIVO DEL MANTIAL

Lavs comgreten clas aque deherd adguinr o estudiante ¢ e desamallo defa
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mtarks actud de una mgmizasn cen b finskdad da reakcar un dagedssca m b

acapacdar e oboresr peamprene. e epraor
7 oI ockn [rocareeEs £ 1

i mzdrin s marires R aTs S Mo has| Hemreer

i £l Mo pks e MAmreR emEeESsl o R e prested o

arkora de sericks.
o |2 Evabae

i megors oue propicie 2l o

Tiene o capacidad e rabajor en equipa.
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3 Contenido

Figura 19. Contenido del manual préctico visualizado en la pagina web

www.woobok.com

woBooKk (E9(D) K] 29 Db EE@

Maodelo de madur
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Figura 20. Contenido del manual préctico visualizado en la pagina web

www.woobok.com
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¢ Referencias bibliograficas

Figura 21. Referencias bibliograficas del manual préactico visualizado en la

pagina web www.woobok.com

We wosook (B3 KJ .2 Db @EE
Referencias ;ihlingréﬁcas Q

(1] MOCORMACK, Kevin. i global imesti gation of key tuming points in busiess process maturity.
Pigh.

“Compiarhinn of maturity medas®, Grenputer scance and

(8] SFEKDOLMI,

T

5.2 AJUSTES A LA ESTRATEGIA PEDAGOGICA

5.2.1 Quiz

Con el fin de lograr una “estructura similar’ para los temas de los quices se

reajustan los disefiados para la prueba piloto unificando el nivel de dificultad. Esto
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no es consecuencia de los resultados obtenidos, se realiza sélo con el propoésito
de estandarizarlos.

Para lo anterior, se propone el siguiente esquema:
Tipo de pregunta: abierta.
Aspectos a considerar para elaborar los quices:

» Definiciébn de concepto puntual.
= Caracteristicas relevantes del tema y/o definir algunas de ellas.
» Interpretacion de un estado de proceso.

El propdsito de esta clasificacion, es que el docente seleccione uniformemente las
preguntas para la elaboracion de los tres temas del quiz de modo que cada uno

tenga el mismo nivel de dificultad.

5.2.2 Taller de estudio

Durante la clase de taller de estudio se evidencié la necesidad de incluir dentro del
documento las especificaciones de entrega ya que surgieron dudas por parte de
los estudiantes acerca de items especificos que se solicitaban como analisis. Para

ello, se propone lo siguiente:

. Enviar al correo de la asignatura analisisdeprocesosuis@gmail.com un
archivo en PDF cuyo nombre sea el de los integrantes del grupo.

. Este archivo, debe contener los pantallazos de cada uno de los resultados de
la aplicacion ofimatica (evaluacién, perfil organizacional, puntuacion final y
analisis del nivel de madurez del proceso), sus respectivos analisis y

respuesta de la pregunta de focalizacion.

Nota: Los aspectos que no se evidencian directamente en el relato, deberan ser

asumidos por cada grupo.
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5.2.3 Pautas para la practica

Los ajustes realizados en las pautas corresponden a notas aclaratorias en algunos

items que causaron confusiones por parte de los estudiantes, por lo tanto, no

repercuten en su estructura. A continuacion, se muestran dichas aclaraciones:

Tabla 12. Ajustes pautas para la practica

ORIGINAL AJUSTADO

2. PROPUESTAS DE MEJORA PARA EL
PROCESO

2. NIVEL DE MADUREZ DEL PROCESO

Realizar el Benchmarking (pag.11) con el
fin de comparar la empresa con otras que
evidencien las mejores practicas sobre el
area de interés. Este Benchmarking puede
ser funcional, competitivo o genérico
detallando cada wuna de las fases
consignadas en el manual practico.

Realizar el Benchmarking (pag.11) con el
fin de comparar la empresa con otras que
evidencien las mejores practicas sobre el
area de interés. Este Benchmarking debe
ser funcional, detallando cada una de las
fases consignadas en el manual practico.

Analizar la informacion de tal forma que se
manipulada para una posterior clasificacion
del proceso.

Analizar la informacion de tal forma que se
manipulada para una posterior clasificacion
del proceso (Adjuntar encuestas, fotos y
resumen del resultado, entre otros).

Aplicar el modelo de madurez empresarial
propuesto por Michael Hammer usando la
escala de Likert que aparece en el manual

(pag.19).

Anexar las tablas del modelo como
evidencia en el trabajo escrito.

Aplicar el modelo de madurez empresarial
propuesto por Michael Hammer usando la
escala de Likert que aparece en el manual
(pag.19) y realizar su respectivo analisis.
En este punto, se deberan reunir y evaluar
cada una de las afirmaciones de las
matrices del modelo asignando las
puntuaciones de acuerdo a su propio
criterio (sin ayuda de la aplicacién
ofimética). Anexar las tablas del modelo
como evidencia en el trabajo escrito.

Presentar propuestas de mejora (pag.26) y
definir las actividades y requerimientos
necesarios para su implementacion:
Especificar actividades detallando las
acciones, responsables de la ejecucion y
presupuesto necesario para su desarrollo.

Presentar propuestas de mejora (pag.26)
apuntando especificamente a aquellas
debilidades que son obstaculo para
ascender al siguiente nivel de madurez y
definir en un esquema:

e Las actividades y requerimientos
necesarios para su implementacion:
Especificar actividades detallando las
acciones, responsables de la ejecucion
y presupuesto necesario para Ssu
desarrollo.
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6. RESULTADOS DE LA EVALUACION

Se ha evaluado a cada uno de los estudiantes en formacion para identificar si la
metodologia disefiada y la estrategia con la cual se impartio son utiles durante su
proceso de generacion de conocimiento. Siendo asi, con los resultados obtenidos
tras la aplicacion de la encuesta, se pudo establecer que la metodologia disefiada
para la estructuracion del modelo de madurez es apropiada para llevarla a cabo
dentro de una empresa de servicios dado que los estudiantes pudieron distinguir,
interpretar y ubicar una empresa de servicios dentro de uno de los niveles del
modelo correctamente. En contraste con los resultados arrojados antes de la
implementacion (ver Anexo G), se puede evidenciar claramente el impacto positivo
de la metodologia planteada, con lo que se puede concluir que ésta cumple con el
objetivo de que un auditor pueda evaluar correctamente los procesos en una
empresa y como resultado tenga la capacidad de formular y proponer acciones de
mejora para aumentar significativamente el desempeiio de la misma. A su vez, a
partir de los resultados de la implementacion (numeral 4.3) se concluye que la
estrategia pedagogica propuesta para la metodologia cumplié con el fin dltimo de

transmitir y aumentar el conocimiento del estudiantado.

Para los estudiantes la utilizacion del manual fue parte fundamental durante su
proceso de aprendizaje y desarrollo en la practica en la empresa, dado que es un
material de soporte y apoyo permanente, suficiente para generar la base de
conocimiento en la tematica planteada. Asi mismo, permitié una correcta ejecucion

de la metodologia proporcionando confiabilidad en los resultados.
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6.1 TABULACION Y ANALISIS ESTADISTICO

Con el fin de conocer el impacto generado por la implementaciéon de la estrategia
en los estudiantes, se aplicd un instrumento de medicién tomando como referencia
la escala de Likert de cinco (5) puntos, formato de encuesta compuesta por 17
preguntas basadas en competencias que debian adquirir los estudiantes durante
su proceso de aprendizaje (ver Figura 22). Esta encuesta fue utilizada al inicio de
presente proyecto para establecer el estado, debilidades y fortalezas de la

tematica antes de implementar dicha estrategia.

A continuacién, se presentan los resultados generados durante la prueba piloto
realizada en el segundo semestre académico.

Pregunta 1

Identifico los diferentes métodos, técnicas y herramientas necesarias para conocer

el estado actual de una organizacién con la finalidad de realizar un diagnostico en

la misma.
PREGUNTA 1 CALIFIC. |[FRECUENCIA| %
0% 9% 3% 1 0,0%
ml
2 0,0%
m2
5 3 1 3,3%
4 21 70,0%
m4
s 5 8 26,7%
TOTAL 30 100,0%

El 96,7% de los estudiantes tuvieron la capacidad de conocer y entender
metodologias distintas a las tradicionales necesarias para competir en el
mercado, utiles en la realizacion de un diagnostico para la evaluacion de los

procesos.
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Pregunta 2

Desarrollé la capacidad de observar y comprender el entorno empresarial.

PREGUNTA 2 CALIFIC. | FRECUENCIA| %
0% 0%0% 1 0.0%
=1 2 0,0%
m2
3 0.0%
m3
4 16 53.3%
m4
5 14 46,7%
m5
TOTAL 30 100,0%

La totalidad de los estudiantes adquirieron la capacidad de comprender y analizar
el entorno empresarial en el que se desenvolvieron durante la practica

acercandolos cada vez mas a la realidad del mundo laboral.

Pregunta 3

Pudo analizar sin mayores problemas la informacién obtenida del diagndstico,
identificando los puntos criticos, con el fin de establecer debilidades y fortalezas

para posteriormente evaluarlas.

PREGUNTA 3 CALIFIC. | FRECUENCIA %
0% _3%
% 3% 1 0,0%
ml
2 1 3,3%
m2
3 1 3,3%
m3
4 13 43,3%
m4
5 15 50,0%
m5
TOTAL 30 100,0%

El 93,3% de los estudiantes afirman haber identificado satisfactoriamente aquellos
aspectos claves que definen la organizacion como fuerte o débil.
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Pregunta 4

Fue capaz de interpretar el concepto de modelo de madurez empresarial.

PREGUNTA 4
0%__3% 0%

CALIFIC. | FRECUENCIA %
1 0,0%
2 1 3,3%
3 0,0%
4 18 60,0%
5 11 36,7%
TOTAL 30 100,0%

La mayoria de los encuestados (el 96,7% de los estudiantes) interpretaron

correctamente el concepto de modelos de madurez empresarial, lo cual respalda

el éxito de la estrategia pedagdgica planteada para el desarrollo de la tematica.

Pregunta 5

Distingui6 la estructura del modelo de madurez empresarial de Michael Hammer.

PREGUNTA S
0%__ 0% 0oy

ml
m2
m3
m4

m5

CALIFIC. | FRECUENCIA %
1 0,0%
2 0,0%
3 0,0%
4 12 40,0%
5 18 60,0%
TOTAL 30 100,0%

El 100% de los estudiantes distinguen satisfactoriamente la estructura que se

propone para la aplicaciéon del modelo de madurez comprendiendo cada una de

sus etapas y la secuencia légica para cumplir con el objetivo que se planted.

91




Pregunta 6

Evalud y valoré facilmente la informacion obtenida tras la recoleccion de datos.

PREGUNTA 6 CALIFIC. | FRECUENCIA %
0% 9% 4% 1 0,0%
m1 2 0,0%
2 3 1 3,3%
3 4 10 33,3%
m4
5 19 63.3%
m5
TOTAL 30 100,0%

Con la metodologia planteada, los estudiantes pudieron recolectar y analizar
exitosamente la informacion necesaria para llevar a cabo el proceso de evaluacion

de la empresa de servicios seleccionada por cada grupo de trabajo.

Pregunta 7

Fue capaz de aplicar correctamente el modelo de madurez empresarial en una

empresa de servicios.

PREGUNTA 7 CALIFIC. |FRECUENCIA | %
o 3% 0
0% 0% 1 0,0%
=l 2 1 3.3%
"2 3 0,0%
"3 4 12 40,0%

m4
5 17 56,7%

m5
TOTAL 30 100,0%

La mayoria de los estudiantes afirman haber aplicado correctamente el modelo de
madurez en una empresa de servicios, por lo que se puede concluir que la
metodologia y la estrategia planteada para el desarrollo de la tematica, contribuye

significativamente al aprendizaje de los estudiantes.
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Pregunta 8

Desarroll6 la capacidad de ubicar un proceso de una empresa de servicios dentro
de las escalas del modelo a partir de los resultados obtenidos en la evaluacion.

PREGUNTA 8 CALIFIC. |[FRECUENCIA| %
0% _ 0% 0% 1 0,0%
ml 2 0,0%
m2 3 0,0%
m3
4 13 43,3%
m4
5 17 56,7%
m5
TOTAL 30 100,0%

La totalidad de los estudiantes, adquirieron la capacidad de ubicar un proceso de
una empresa de servicios en uno de los niveles de madurez del modelo propuesto

por Michael Hammer como resultado de la ejecucion de la metodologia planteada.

Pregunta 9

Pudo disefiar facilmente propuestas de mejora que propicien el crecimiento de la

empresa.
PREGUNTA 9 CALIFIC. |[FRECUENCIA| %
1 0.0%
mi 2 4 13,3%
2 3 2 6.7%
m3
4 14 46.7%
m4
5 10 33.3%
m5
TOTAL 30 100,0%

El 80% de los estudiantes afirman tener la destreza para formular propuestas de

mejora de acuerdo a los resultados de la aplicacion del modelo; sin embargo,

93




existe un 20% de ellos que presentan dificultades a la hora de plantear posibles

soluciones encaminadas a mejorar el desempefio de una organizacion.

Pregunta 10

Tuvo la capacidad para trabajar en equipo.

PREGUNTA 10 CALIFIC. | ERECUENCIA | %
0% 0% 0% 1 0,0%
ml 2 0,0%
2 3 0.0%
m3
4 3 10,0%
m4
5 27 90,0%
m5
TOTAL 30 100,0%

La totalidad de los estudiantes trabajaron conjuntamente en la realizacion del

informe contribuyendo al logro del objetivo planteado para la practica.

Pregunta 11

Pudo buscar, procesar y analizar informacion procedente de fuentes diversas sin

mayores problemas.

PREGUNTA 11 CALIFIC. | FRECUENCIA | %
0% 0% 4% 1 0,0%
ml 2 0,0%
m2 3 1 3,3%

"3 4 10 33,3%

w4 5 19 63,3%

> TOTAL 30 100,0%

La mayoria de los encuestados (96,6%) pudieron manipular facilmente la

informacion recolectada a través de fuentes diversas con un respaldo confiable.
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Pregunta 12

Considera que la metodologia usada para el desarrollo de la temética ha sido

asertiva durante su proceso de aprendizaje.

PREGUNTA 12
0% _0%,-3%

ml
m2
m3
m4

m5

CALIFIC. | FRECUENCIA %
1 0,0%
2 0,0%
3 1 3,3%
4 17 56,7%
5 12 40,0%
TOTAL 30 100,0%

Para el 96,7% de los estudiantes la metodologia disefiada para la aplicacion del

modelo en una empresa de servicios les permiti6 entenderlo y comprenderlo

aportando a su conocimiento. Asi mismo, se establece que a través de esta

metodologia se puede facilitar su aprendizaje y permite la aplicacion correcta del

modelo disminuyendo su subjetividad en la evaluacion del nivel de madurez de la

organizacion.

Pregunta 13

La comprension de la temética durante el proceso de ensefianza-aprendizaje fue

satisfactoria.

PREGUNTA 13
0%0% 3%

mil
m2
w3
m4

m5

CALIFIC. | FRECUENCIA %
1 0,0%
2 0,0%
3 1 3,3%
4 16 53,3%
5 13 43,3%
TOTAL 30 100,0%
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El 96,6% de los encuestados comprendieron satisfactoriamente la tematica de

modelos de madurez empresarial durante el proceso de ensefianza-aprendizaje,

pudiéndose observar una interaccion positiva entre las partes involucradas

(docente y alumnos).

Pregunta 14

La clase magistral contribuy6 a su proceso de aprendizaje.

PREGUNTA 14

0%0% 3%

/_

mi

m2

m4

m5

CALIFIC. | FRECUENCIA | %
1 0,0%
2 0,0%
3 1 3,3%
4 12 40,0%
5 17 56,7%
TOTAL 30 100,0%

Para el 96,7% de los estudiantes, la realizacion de una clase magistral para el

desarrollo de la tematica contribuye al proceso de aprendizaje y al alcance del

objetivo propuesto, al considerarse como un espacio en el cual se transmite el

conocimiento por el docente, se solucionan posibles inquietudes a los estudiantes

y se generan aportes al desarrollo del tema.

Pregunta 15

El material suministrado por el profesor le permitié adquirir los conocimientos

necesarios para la comprensién y aplicacién del tema
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CALIFIC. | FRECUENCIA % PREGUNTA 15
1 0,0% 0% 0%/3%
2 0,0% ml1
3 1 3,3% "2
4 15 50,0% >
m4
5 14 46,7%
m5
TOTAL 30 100,0%

Para la mayoria de los estudiantes (96,7%) el material facilitado contribuye a la
comprension de los conceptos, asi como la aplicacion de lo aprendido durante la
practica, lo que soporta que el disefio de un manual es Util y practico en el proceso

de aprendizaje significativo del estudiante.

Pregunta 16

Considera que el material suministrado por el profesor es suficiente para generar

una base de conocimiento en la temética planteada.

PREGUNTA 16 CALIFIC. | FRECUENCIA %
0% 0% 1 0,0%
- ml 2 0,0%
m2 3 2 6,7%
3 4 16 53,3%
4 5 12 40,0%
"> TOTAL 30 100,0%

El 93,3% de los estudiantes consideran que el material entregado en clase
contiene informacion apropiada y suficiente para la comprension del tema, y les

permite adquirir los conocimientos necesarios para la ejecucion de la practica.
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Pregunta 17

Considera que es necesaria la aplicacion de herramientas ofimaticas que faciliten

desarrollo del modelo.

PREGUNTA 17
0% 0% 0%

ml

m2

m4

m5

CALIFIC. | FRECUENCIA %
1 0,0%
2 0,0%
3 0,0%
4 6 20,0%
5 24 80,0%
TOTAL 30 100,0%

La totalidad de los estudiantes estan de acuerdo con la utilizacion de una

herramienta ofimatica que facilite la aplicacién del modelo de madurez durante la

practica, por lo que se puede concluir que la herramienta disefiada para la

tematica contribuye significativamente en el andlisis y comprension de la

informacién obtenida.
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Figura 22. Formato de encuesta
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Totalmente . En Totalmente
De acuerdo Indiferente en
de acuerdo desacuerdo
_ desacuerdo
Como estudiante usted:

AFIRMACION

Identifico los diferentes métodos, técnicas y herramientas necesarias para conocer el estado actual de una
organizacion con la finalidad de realizar un diagnéstico en la misma.

Desarroll6 la capacidad de observar y comprender el entorno empresarial.

Pudo analizar sin mayores problemas la informacién obtenida del diagnéstico, identificando los puntos criticos
con el fin de establecer debilidades y fortalezas para posteriormente evaluarlas.

Fue capaz de interpretar el concepto de modelo de madurez empresarial.

Distinguid la estructura del modelo de madurez empresarial de Michael Hammer.

Evalué y valoré facilmente la informacion obtenida tras la recoleccion de datos.

Fue capaz de aplicar correctamente el modelo de madurez empresarial en una empresa de servicios.

Desarroll6 la capacidad de ubicar una empresa de servicios dentro de las escalas del modelo a partir de los
resultados obtenidos en la evaluacion.

Pudo disefar facilmente propuestas de mejora que propicien el crecimiento de la empresa.

Tuvo la capacidad para trabajar en equipo.

Pudo buscar, procesar y analizar informacion procedente de fuentes diversas sin mayores problemas.

Considera que la metodologia usada para el desarrollo de la tematica ha sido asertiva durante su proceso de
aprendizaje.

La comprensién de la teméatica durante el proceso de ensefianza-aprendizaje fue satisfactoria.

La clase magistral contribuyé a su proceso de aprendizaje.

El material suministrado por el profesor le permitié adquirir los conocimientos necesarios para la comprension y
aplicacion del tema.

Considera que el material suministrado por el profesor es suficiente para generar una base de conocimiento en
la temética planteada.

Considera que es necesaria la aplicacion de herramientas ofimaticas que faciliten el desarrollo del modelo.
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7. CONCLUSIONES

Las competencias identificadas de acuerdo a cada una de las etapas de la
metodologia para la aplicacion del modelo estdn concentradas en las fases
que integran habilidades, capacidades y destrezas del estudiante para el
manejo de herramientas, técnicas y metodologias correspondientes a la
aplicacion del modelo (36%) y el diagnostico de la empresa prestadora de

servicios (27%).

Mediante el aprendizaje por competencias el estudiante pudo conocer la forma
en que se evaluaria y los resultados que se esperaban de su desempefio. De
igual forma, le permiti6 establecer sus fortalezas y debilidades frente a la

tematica impartida.

La estrategia pedagogica compuesta por ocho (8) criterios (catedra tedrica,
taller de estudio, quiz, pautas para la practica, entrega del trabajo,
sustentacién, calificaciones finales y cumplimiento de competencias) cumplio
con el objetivo de transmitirle el conocimiento de la temética al 100% de los
estudiantes de la prueba piloto, permitiéndoles adquirir la capacidad de
formular soluciones asertivas a las problematicas que se presentan en la

realidad profesional.

Las herramientas, métodos y técnicas proporcionados, enfocados a los
contenidos de la tematica modelo de madurez, favorecieron la evaluacion de
los procesos de una organizacion con la finalidad de optimizarlos para el

96,7% de los estudiantes.
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El manual practico disefiado integré la metodologia para la aplicacién del
modelo de madurez empresarial y la estrategia pedagdgica propuesta,
apoyando el proceso de aprendizaje de los estudiantes durante el desarrollo de
la practica y la orientandolos hacia la adquisicion del conocimiento y las

competencias.

El manual practico disefiado permitio incrementar y aprovechar el conocimiento
y habilidades del lector en un 93,3%, a través del desarrollo de una serie de
fases que lo componen, logrando asi, su uso exitoso durante el periodo de

prueba.

La aplicacion ofimatica disefiada como medio para la evaluacién del modelo de
madurez de Michael Hammer, complement6 la informacién contenida en el
manual practico y se identific6 como un instrumento fiable en la estimacién del
nivel de madurez de una organizacion y las debilidades presentes en dicho
nivel susceptibles a mejoras durante la prueba piloto, debido a que los
resultados que se obtuvieron en la practica presentan poca variabilidad con
respecto a los de la aplicacion.

Con la realizacién de la prueba piloto se establecié que la metodologia para la
aplicacion del modelo de madurez permite mejorar la comprension del tema,
facilitando la evaluacion de la empresa de servicios al proporcionar los
aspectos puntuales que van a llevar a una Optima evaluacion del proceso,
eliminando la subjetividad que se pudiera presentar durante el desarrollo de la

misma.

Se puede concluir que el modelo de madurez empresarial es una herramienta
atil, pues identifica el grado de madurez de los procesos clave de una
organizacién, permitiendo asi, tener controles mas eficientes, toma de

decisiones asertivas proporcionando la informacion en tiempo real.
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De acuerdo a los resultados de la implementacion de la estrategia y de la
percepcion de los estudiantes, se evidencia una mejora significativa (30%) en

relacion con los resultados que se obtuvieron antes de dicha implementacion.

Con los resultados obtenidos tras la aplicacion de la encuesta, se pudo
establecer que la metodologia disefiada para la estructuraciéon del modelo de
madurez es apropiada para llevarla a cabo dentro de una empresa de servicios
dado que los estudiantes pudieron distinguir, interpretar y ubicar correctamente

una empresa de servicios dentro de uno de los niveles del modelo.
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8. RECOMENDACIONES

Se recomienda al docente de la asignatura:

Continuar con el objetivo de disminuir la subjetividad en la aplicacion de un
modelo de madurez, tomando como punto de partida la metodologia para su

aplicacion y la estrategia propuesta en el presente proyecto.

Continuar con la estrategia implementada durante la prueba piloto para el
desarrollo del tema para los préximos semestres, asi mismo, la utilizacion del

material didactico disefiado para tal fin.

Continuar con la metodologia planteada para la aplicacién del modelo de
madurez durante los proximos semestres académicos para una mejor

comprension y desarrollo de la practica en una empresa de servicios.

Compartir la informacion a los estudiantes a través de plataformas virtuales
facilitadas por la universidad, con el fin de permitir la descarga directa de los
documentos y evitar las modificaciones a los mismos como sucede cuando se

manejan archivos compartidos en la nube.

Mantener contacto con los estudiantes via correo electrénico con la finalidad de
dar solucion a las inquietudes que se puedan presentar durante el desarrollo

de la practica oportunamente.

Con la intencion de facilitar la practica en la empresa, se sugiere incentivar el
trabajo en equipo conformando grupos de tres (3) estudiantes para asi, lograr
la comprensién de la tematica y obtener informes que demuestren un buen

desempeinio.
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Solicitar a los estudiantes entregar el informe a la empresa en que fue
realizada la practica, de tal forma se le retribuya con la evaluacion y las
propuestas de mejora obtenidos como resultado.

Enfocar la evaluacion del aprendizaje de los estudiantes por logro de
competencias de las demdas asignaturas que conforman el pensum de la
carrera de ingenieria industrial, para facilitar la formacion del profesional en su

ambito personal, social y laboral.

Llevar una revisibn permanentemente y actualizacién de los contenidos de la
metodologia, de tal manera que el material didactico no sea obsoleto y este a
la vanguardia cumpliendo con las expectativas de los estudiantes, el entorno

empresarial y sus necesidades.

Debido a las exigencias que trae la globalizacion, la ruptura de las barreras
culturales y por ende, las variedades linguisticas, se propone presentar el

material de la estrategia pedagdgica en un segundo idioma (inglés).

Se recomienda a los docentes de Analisis de procesos como de las demas
asignaturas, continuar con la estructuracion para las diferentes tematicas, que
permita como en este caso, el logro del aprendizaje de los estudiantes a través

de un disefio estandar.
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ANEXOS

Anexo A. Lista de chequeo

Tabla 13. Criterios facilitadores

Criterios del cuestionario del 1 al 5

Calificacion Comentarios ilustrativos . Puntuacion
- No existe evidencia al respecto
No iniciado o0 no se | - Se detecta alguna idea o intencion 0
sabe - Si existe, sélo es aplicable a una
minoria de areas
- Iniciacién reciente
. - Alguna evidencia parcialmente
Implantacion
documentada
escasa 0 poco . . 20
- Implantacién extensiva a algunas
relevante .
areas
- Revisiones ocasionales
. - Evidencia clara y documentada
Implantacion . . .
. . - Implantaciéon extensiva a mayoria de
parcial/amplia y . 50
o areas
significativa .
- Revisiones regulares
- Evidencia clara y plenamente
Implantacion plena documentada
F.) f P - Implantado en todas las areas 80
y sistemética
relevantes
- Revisiones regulares
- Evidencia clara y plenamente
Implantacion y documentada
revision plenas y - Implantado en todas las areas 100
sistematicas - Revisiones sisteméticas en un ciclo
de mejora continua

FUENTE: Autoevaluacion por el método cuestionario basado en el modelo iberoamericano de
excelencia en la gestion versibn 2012 para administraciones publicas. Disponible en:
<http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/download.html?__setlocale=es
& download=/PWF/methodology/evaluation/&_titleDownload=Evaluaci%C3%B3n& _contentDownlo
ad=Generico>
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Tabla 14. Criterios resultados
Criterios del cuestionario del 6 al 9

Calificacion Comentarios ilustrativos - Puntuacio
Q ' n
Sin datos, tendencias | - Resultados anecddticos o casuales 0
negativas - No se han medido o se desconocen
. . - Mayoria de resultados mediocres con
Cierta mejora . 20
algunos buenos aislados
- Resultados buenos y tendencia en
Resultados con progresion durante los 3 ultimos afios
tendencia a mejorar - Comparacion favorable de algunos 50
durante algunos afios | indicadores desde hace al menos 3
afios
- Tendencia en progresion en los
altimos 3-5
Resultados buenos en e
. - Los resultados alcanzan los objetivos
la mayoria de las N 80
. fijados
areas . .
- Mejoras en algunos indicadores que
los mejores, en los ultimos 3-5 afios.
-Resultados excelentes comparados
con otras organizaciones
Resultados excelentes . g ., . 100
- Tendencia en progresion sostenida en
los ultimos 5 afios

FUENTE: Autoevaluacion por el método cuestionario basado en el modelo iberoamericano de
excelencia en la gestion versibn 2012 para administraciones publicas. Disponible en:
<http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/download.html?__setlocale=es
& download=/PWF/methodology/evaluation/&_titleDownload=Evaluaci%C3%B3n& _contentDownlo
ad=Generico>

Procedimiento: Después de responder el cuestionario matricial (ver Anexo B), en

la hoja correspondiente a la Evaluacién se dara como resultado una serie de datos
estadisticos que corresponden a la sumatoria de las respuestas para cada uno de
los puntuaciones, las cuales son multiplicados a su vez por el valor de los mismos
y sumados entre si para finalmente, dividido entre el nimero de preguntas por

criterio (ver Figura 23). “Completando las puntuaciones en la pestana

111



"CUESTIONARIO MATRICIAL", automaticamente se van rellenando las siguientes
pestafias. Una vez finalizado el proceso de autoevaluacion, se evidenciaran las
areas que necesitan mejora, y se podran elaborar los respectivos planes de

accion.”*

Figura 23. Plantilla de evaluacion para la lista de chequeo

EVALUACION DE LOS "PROCESOS FACILITADORES" Y DE LOS "RESULTADOS"

Liderazgo y Estilo de Gestion Total %
Numero de respuestas (a) 14 0 0 0 1 Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100|Total /.15

Valor (a x b) 0 0 0 0 100 100]
Estrategia Total %
Ndmero de respuestas (a) 12 0 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100|Total .12

Valor (a x b) 0 0 0 0 0 0] jooo |
Desarrollo de las Personas Total %
Ndmero de respuestas (a) 10 0 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100|Total /.10

Valor (a x b) 0 0 0 0 0 0] jooo |
Recursos y Asociados Total %
Numero de respuestas (a) 17 0 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100|Total /.17

Valor (a x b) 0 0 0 0 0 0]
Procesos y Ciudadanos /Clientes Total %
Numero de respuestas (a) 12 0 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100] Total .12

Valor (a x b) 0 0 0 0 0 0]
Resultados de clientes Total %
Numero de respuestas (a) 6 0 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100|Total 7.6

Valor (a x b) 0 0 0 0 0 0]
Resultados del desarrollo de las Personas Total %
Numero de respuestas (a) 6 0 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0] 25 50 75 100|Total 7.6

Valor (a x b) 0 0 0 0 0 0]
Resultados de Sociedad Total %
Numero de respuestas (a) 6 0 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100|Total 7.6

Valor (a x b) 0| 0 0 0 0 0]
Resultados globales Total %
Numero de respuestas (a) 11 0 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100|Total 11

Valor (a x b) 0| 0 0 0 0 0]

FUENTE: Autoevaluacion por  cuestionario  AAPP. FUNDIBEQ. Disponible  en:
<http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/download.html|?__setlocale=es
& download=/PWF/methodology/evaluation/&_titleDownload=Evaluaci%C3%B3n& _contentDownlo
ad=Generico>

*FUNDACION IBEROAMAERICANA PARA LA GESTION DE LA CALIDAD-FUNDIBEQ.
Autoevaluacion por el método cuestionario basado en el modelo iberoamericano de excelencia en
la gestion version 2012 para administraciones publicas.zip. [En Linea] [Consultado en 23 de Julio
de 2013] Disponible en:
<http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/download.html?__setlocale=es
& download=/PWF/methodology/evaluation/&_titleDownload=Evaluaci%C3%B3n& _contentDownlo
ad= Generico>
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Seguidamente, en la hoja de calculo llamada Perfil organizacional se hace un
recuento de los resultados obtenidos en la Evaluacion anterior, para luego hacer
una sumatoria de todos los criterios por puntuacion. Estos al igual que en pestafa
anterior, se multiplican por el valor de la puntacion y la sumatoria se divide entre el
namero total de preguntas del cuestionario matricial (95) obteniendo el porcentaje
global de la organizacion, interpretado por el estudiante de acuerdo a los

resultados. La tabla se evidencia a continuacion en la Figura 24

Figura 24. Plantilla de perfil organizacional para lalista de chequeo
PERFIL DE SU ORGANIZACION

Indique el nimero total de 0 25 50 75 100 % Iog(r)gg;) (de
respuestas de cada opcion anter]ior es)
Liderazgo y Estilo de Gestion 14 0 0 0 1 6,67
Estrategia 12 0 0 0 ] 0,00
Desarrollo de las Personas 10 0 0 0 0 0,00
Recursos y Asociados 17 0 0 0 0 0,00
Procesos y
Ciudadanos/Clientes 12 0 0 0 0 0,00
Resultados de clientes 0 0 0 0 0,00
Resultados del desarrollo de
las Personas 0 0 o 0 0,00
Resultados de Sociedad 0 0 0 ] 0,00
Resultados globales 11 0 0 0 1} 0,00
NGmero de respuestas (a) 94 0 0 0 1
Factor (b) 0 25 50 75 100
Valor (a x b) 0 0 0 0 100 100

Total /. 95 (preguntas) % obten.

FUENTE: Autoevaluacion por cuestionario AAPP. FUNDIBEQ. Disponible en:
<http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/download.html|?__setlocale=es
& download=/PWF/methodology/evaluation/&_titleDownload=Evaluaci%C3%B3n& _contentDownlo
ad=Generico>

113



Finalmente, se obtiene el valor de la puntuacién final. Cabe resaltar que este
corresponde a la multiplicacion de los porcentajes por criterio (obtenidos en la
Evaluacion), por un factor de ponderacion asignado de acuerdo a la importancia
de cada criterio para la organizacion (Ver Figura 25). La interpretacion de este
resultado final estara asociada a la clasificacion propuesta en las tablas de los

facilitadores y resultados de los criterios.

Figura 25. Plantilla de puntuacién total para la lista de chequeo

CALCULO DE LA PUNTUACION TOTAL

Criterio Valoracion Factor Puntos

1- Liderazgo y Estilo de Gestion 6,666666667 14 9,333333
2- Estrategia 0 1,2 0
3- Desarrollo de las Personas 0 1,2 0
4- Recursos y Asociados 0 0,9 0
5- Ciudadanos y Clientes y Procesos 0 1,3 0
6- Resultados de clientes 0 1,1 0
7- Resultados del desarrollo de las Personas 0 0,9 0
8- Resultados de Sociedad 0 0,9 0
9- Resultados globales 0 11 0

Puntuacién final 9,3333

FUENTE: Autoevaluacion por  cuestionario  AAPP. FUNDIBEQ. Disponible  en:
<http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/download.html|?__ setlocale=es
& download=/PWF/methodology/evaluation/& _titleDownload=Evaluaci%C3%B3n&_contentDownlo
ad=Generico>
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Anexo B. Cuestionario matricial

CRITERIO 1: LIDERAZGO Y ESTILO DE GESTION

Esta seccion del cuestionario tiene por objeto conocer como se corresponde el comportamiento de los directivos y responsables de la organizacion con

las pautas de conducta propias de la gestion de calidad.

Para ello se evalua especificamente el compromiso personal de los directivos y responsables con los valores de la calidad, su implicacion para orientar

la organizacion hacia la mejora. Asimismo, esta seccion examina como los directivos y responsables definen sus relaciones con los cliente/usuario, los

proveedores y el personal de la organizacion en términos de servicio, y como su comportamiento constituye un ejemplo que favorece el compromiso de

todo el personal y demuestra la importancia que se atribuye a la calidad.

Evaluda también si la estructura de la organizacion se adecua al cumplimento de la politica y la estrategia y como gestiona y mejora los procesos.

0

25 50 75

100

1) Los directivos y responsables de la organizacion estan implicados y muestran su compromiso con los conceptos e
instrumento de la gestidn de calidad y comunican a la organizacién la mision, vision y valores?

O
O

2.) Los directivos y responsables de la organizacion, éson accesibles y escuchan al personal?

3.) Los directivos responsables de la organizacion, éreciben e imparten formacion sobre gestion de calidad, y comporten
su conocimiento con los demés miembros de la organizacion?

4.) Los directivos y responsables de la organizacion, ¢apoyan las mejoras y tienen en cuenta las iniciativas del personal?

5.) ¢Fomentan los directivos el trabajo en equipo aportando recursos y ayudas?

6.) Los directivos y responsables de la organizacion, éreconocen y valoran los esfuerzos, logros y resultados del
personal?

7.)  ¢Se han identificado todos los procesos clave de la organizacion?

8.)  (Tiene la organizacion un conocimiento fiable de la opinion del cliente/usuario y el entorno en que se desenvuelve la
organizacion?

9.) éSe mide sistemdticamente el comportamiento de los procesos y su impacto sobre todos los resultados de la
organizacion (cliente/usuario, personal, sociedad, rendimiento global) y se utilizan los resultados para establecer objetivos
de mejora?

@l ® | @ | @® | @ | @®|e|®|@
(O3 ION IO IO I IO IO RO O IS

(O3 ORISR O N IO I B O N IO N IS

(O3 RGN NG B O N IO TN B O N IO IS

cCloloc|lCc)]ololC|O)C

10.) ¢Cuenta la organizacion con un sistema que garantice el que todas las actividades destinadas a prestar servicios
funcionan correctamente y estan controladas seglin normas o requisitos previamente establecidos?

11.) ¢Estan asignadas y son conocidas las responsabilidades (propietarios e involucrados) de los procesos?

12.) éSe fomenta la innovacion y creatividad para aplicarla a la mejora de los procesos?

13.) ¢Se revisan los cambios introducidos en los procesos para asegurar la obtencion de los resultados previstos?

14.) ¢Se comunica y se forma al personal en los nuevos procesos y en las modificaciones de los existentes?

15.) éSe incentiva la simplificacion de los procedimientos y tramites?

® | ® | ®|®|®|®
O IO IO N IO N IO N IS

(OO N IO N B O N IO N IS

(OGN B O B O N IO I IS

C|lolOo|lCc OO
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CRITERIO 2: ESTRATEGIA
En esta seccion se examina como la organizacion tiene en cuenta los principios de la gestion de calidad en su planificacion general.
Para ello se evalda si la estrategia se basan en informacion fiable sobre los procesos, actividades y rendimientos, y si se compara esta informacion

con referencias externas de organizaciones y coherencia de sus principales planes de actuacion y si estos se traducen en planes operativos de rango
inferfor realistas y con objetivos conocidos y asumibles por el personal.

o
N
%]
u
o
N
(]

100

1.)  ¢Se han tenido en cuenta en la planificacion las necesidades y expectativas de los s/usuarios?

2.) ¢Se han tenido en cuenta en la planificacion la informacion relevante que se tiene del entorno de la organizacion y de|
los proveedores?

3.) ¢Se han tenido en cuenta en la planificacion los resultados finales de la organizacion?

4.)  ¢éSe han tenido en cuenta en la planificacion las disposiciones normativas?

5.) ¢Se han tenido en cuenta las mejores practicas de otras organizaciones tanto para la planificacion como para su
revisiéon?

6.) ¢Enla politica y la estrategia se concilian las necesidades y expectativas de todos los grupos que tienen interés en la
organizacion?

7.) La planificacion, ées coherente con la mision, vision, y valores de la organizacion?

8.) ¢Se revisa la planificacion a partir de la evaluacién de su eficacia?

9.) ¢Se tienen en cuenta en la politica y estrategia la opinidn del personal y se confia en su conocimiento y experiencia?

10.) ¢la organizacion disefia la politica, estrategia y valores culturales segln procesos establecidos?

11.) ¢El personal de la organizacion conoce la politica y la estrategia y especialmente aquellos objetivos que son
relevantes para sus actividades?

® | @ @ | @ @ | @ @ | & & @ @ @®
clo|lCcjo ol |O OO |0
clo|lCcjo o || |O || OO
clo|lCcjo o || |O || OO
Clo|lCcjo|Oo|C |00l O OO

12.) ¢los objetivos de la organizacion estan desplegados por areas, departamentos, grupos de trabajo y personas?

CRITERIO 3: DESARROLLO DE LAS PERSONAS

El objeto de esta seccion es conocer como se desarrollan las capacidades del personal fomentando su implicacion en la gestion de calidad y su
participacion activa en la mejora continda de la organizacion.

En este sentido, se avaluan aspectos relativos a como se identifican las necesidades personales de formacion, desarrollo de aptitudes, carrera

profesional, etc., y mejoras; como se valora el rendimiento y se reconocen y recompensan los esfuerzos de mejora; como se favorece la participacion
y se fomenta la autonomia y responsabilidad de las personas para lograr su identificacion con los objetivos de la organizacion, y como se implican en

Ssu mejora continua.

0 25 50 75 100

1) ¢ Se establece en la organizacion la gestion de personal de acuerdo con la politica y la estrategia? ® o O O O
2.) ¢ Se efectlia la asignacion de responsabilidades mediante la adecuacién de la capacitacion del personal a las ® O 0 0 O
necesidades de la organizacién?

3)  ¢Se encuentra definida la promocién profesional? ® O O O O
4)  :Se evalla al personal y se le ayuda a mejorar sus resultados? ® O O O O
5) ¢Se faculta al personal para que actlie y asuma mayores responsabilidades? ® O O O O
6.) ¢ Se disefian y aplican planes de formacion continua? ® o 0O O O
7) ¢ Existen canales de comunicacion (vertical y horizontal) que garanticen el dialogo en la organizacién? ® O O O C
8) ¢ Considera el personal que esta suficientemente informado y que se recogen y valoran sus opiniones? ® O O O O
9) ¢ Se reconocen, valoran y recompensan los esfuerzos del personal por generar mejoras y contribuir al cumplimiento @ OO0 00
de los objetivos de la organizacién?

10.) ¢Se fomenta un clima de trabajo favorable en la organizacion? ® O O o O
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CRITERIO 4: RECURSOS Y ASOCIADOS

En esta seccion se estudia si la gestion de los principales recursos de la organizacion, financieros, tecnologicos de informacion y conocimiento etc., se

corresponden con la politica y la estrategia.

Para ello se analiza si la organizacion se preocupa por mejorar sus relaciones externas y gestiona y asigna sus recursos de forma sistematica y
profesional, si dispone de un sistema de informacion fiable y actualizado sobre esa gestion y si ello le permite controlar y mejorar su uso eficiente para

el logro de los objetivos de la organizacion.

0 25 50 75 100
1.) La gestion de los recursos econdmicos, ése efectlia teniendo en cuenta la planificacion estratégica de la ® O 0 0O O
organizacion?
2.)  ¢Seidentifican y establecen objetivos de mejora continua en la gestion de los recursos econémicos? ® O O O O
3.)  ¢Se valoran las acciones para mejorar la eficacia y la eficiencia en la gestion econémica? ® O 0O & O
4.)  ¢La organizacion gestiona la informacion de acuerdo con las necesidades de su personal y de sus clientes/usuarios? @ O O O O
5.)  ¢Se utiliza un lenguaje comprensible por todos los s y usuarios? ® O O O O
6.) ¢Se identifica el conocimiento que necesita la organizacion y se gestiona en beneficio de las personas y de los ® O O 0O O
usuarios?
7.)  ¢Se valoran las aportaciones del personal para enriquecer el conocimiento necesario a la organizacion? ® O O O O
8.) ¢Se gestionan los recursos materiales eficientemente teniendo en cuenta las necesidades del personal y de los ® O O 0O O
clientes/usuarios?
9.) éSe ordena el uso de los edificios de acuerdo con las necesidades de los clientes/usuarios y para facilitar su ® OO0 OO0
accesibilidad?
10.) La gestidn y disposicion de las instalaciones, épermite trabajar bien el personal? @ O O O O
11.) ¢Se promueve el uso de materiales reciclados y reciclables? ® O O O O
12.) ¢éla organizacion promueve el uso de las nuevas tecnologias que favorezcan la mejora de la prestacion del servicio? @ O O O O
13.) ¢éSe preocupa la organizacion por que las aplicaciones informaticas sean compatibles con las unidades Y| ® O O O 0
organizaciones con las que se relaciona?
14.) ¢Se identifican las tecnologias avanzadas de acuerdo con las necesidades de la organizacién y su planificacion ® O O 0 O
estratégica?
15.) ¢Se organiza sistematicamente la cooperacion y la asociacion con otras organizaciones externas? ® O 0 O O
16.) ¢Se mejoran los productos o servicios de la organizacion con los convenios y acuerdos suscriptos con otras ® OO 0O O
organizaciones externas?
17.) La organizacion, épromueve acciones conjuntas de gestion de calidad con las personas u organizaciones externas ® OO O 0

asociadas?
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CRITERIO 5: PROCESOS Y CLIENTES/S/USUARIOS

En esta seccion se trata de evaluar la forma en la que la organizacion adquiere conocimiento y comprension de quiénes son sus usuarios y traduce sus
necesidades y expectativas en servicios que respondan a las mismas.

Se tendrd en cuenta, igualmente, si el servicio es cercano a los s y los usuarios y si la organizacion se preocupa por mejorar de forma continua las
relaciones con aquellos.

0 25 50 75 100

1.) ¢Tiene la organizacion un sistema de identificacion y jerarquizacion de las necesidades y expectativas de todos sus ® OO0 0 O
tipos de clientes/usuarios?

2.) éManeja la organizacién la informacién relevante sobre las condiciones del entorno social y administrativo para ® O 0 0O O
equilibrar las demandas de sus clientes/usuarios directos con el interés general?

3.)  ¢(Tiene la organizacién un sistema que permita disefiar sus servicios adecuandolos continuamente a las necesidades ® OO 0O O
y expectativas de los clientes/usuarios?

4.) ¢Se mejoran los servicios actuales y se desarrollan nuevos servicios o nuevas modalidades de prestacion partiendo ® O O O 0
del andlisis de los datos procedentes de los s y usuarios?

5.) ¢ Se usa la innovacion y la creatividad para mejorar los senicios y hacerlos mas eficientes? ® O ¢ o O

6.) ¢éSe utilizan mecanismos de informacion general sobre los servicios prestados con los que se pueda llegar a todos ® O O O O
los clientes /usuarios potenciales?

7.) ¢Suministra la organizacion sus senicios en condiciones de equidad (territorial, social, etc.)? ® O O o O

8.) ¢Dispone la organizacion de documentos, guias o manuales que garanticen el empleo de un lenguaje sencillo y ® O O O 0O
comprensible en sus relaciones (escritas y verbales) con todo tipo de s y usuarios?

9.) éSe facilita a los clientes/usuarios atencién personalizada y asesoramiento técnico durante y después de la| @ 3 & oo
prestacion del servicio?

10.) <(Tiene la organizacion un sistema de gestion de la informacion procedente del contacto habitual con los ® O 0O 0O O
clientes/usuarios, en especial, de las quejas y sugerencias, para mejorar la prestacion del servicio?

11.) ¢Tiene la organizacion establecidos mecanismos de participacion y didlogo con los clientes/usuarios (canales de
comunicacion, grupos, reuniones, comités, etc.) para tratar sus necesidades, expectativas, preocupaciones y problemas con ® OO0 0 0
el servicio?

12.) ¢&Se utilizan encuestas periédicas u otras formas de investigacion, asi como la informacién extraida del contacto| @ 3 <& O O
cotidiano para determinar e incrementar el grado de satisfaccion de los s y usuarios en sus relaciones con la organizacion?
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CRITERIO 6: RESULTADOS DE CLIENTES/S/USUARIOS

El objetivo de esta seccion es examinar la forma en que la organizacion conoce qué logros se estan consiguiendo en relacion con los usuarios. Para
ello es necesario manejar dos tipos de informacion, la relativa a la percepcion del usuario, esto es, los términos subjetivos en que éste valora la
calidad del servicio recibido, y la proporcionada por los indicadores objetivos de la gestion y funcionamiento de los servicios.

La informacion sobre la percepcion del sdlo puede obtenerse mediante encuestas de valoracion de servicios. Por su parte, los indicadores de gestion y

funcionamiento reflejan mediciones sistematicas sobre la forma en que se prestan los servicios, tales como numero y tipo de errores y de quejas,
tiempos de tramitacion, cumplimiento de plazos, etc. La disponibilidad de ambos tjpos de informacion a lo largo del tiempo, permitird a la organizacion
identificar tendencias que, como minimo, deben referirse a un periodo de tres afos. En esta seccion también se analiza si la organizacion compara sus
datos de satisfaccion del con los de otras unidades u organizaciones similares.

0 25 50 75 100

1.) La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tienen los s sobre aquellos aspectos ® O 0O 0O O
que inciden directamente en su nivel de satisfaccion, émuestra una evolucion positiva?

2.) Los resultados de los indicadores relativos a la percepcién que tienen los s sobre aquellos aspectos que inciden
directamente en su nivel de satisfaccion, éen qué posicion relativa se encuentran respecto a los mejores de su sector de ® O O & O
actividad?

3.) Los resultados de los indicadores de rendimiento de aquellos aspectos que han sido identificados como relevantes| @& 3 &3 OO
para el nivel de satisfaccién de los s, écumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

4.) La tendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento de aquellos aspectos que han sido identificados| @ & (& OO
como relevantes para el nivel de satisfaccion de los s, émuestra evolucion positiva?

5.) Los resultados de los indicadores de rendimiento de aquellos aspectos que han sido identificados como relevantes
para el nivel de satisfaccion de los s, éen qué posicion relativa se encuentran respecto a los mejores del sector de ® O O C O
actividad?

6.) La tendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento de aquellos aspectos que han sido identificados
como relevantes para el nivel de satisfaccion de los s, émuestra una correccion y es consecuencia de las acciones de ® o O o O
mejora emprendidas?

CRITERIO 7: RESULTADOS DEL DESARROLLO DE LAS PERSONAS

En Esta seccion, el objetivo es estudiar la satisfaccion y la motivacion del personal de la organizacion, evaluando la percepcion que tiene de estos
aspectos, a través de encuestas, dinamicas de grupo, €tc., y también sobre los resultados de las medidas que influyen en las variables de satisfaccion
del personal y del clima general de la organizacion.

Esta solo conseguird instalarse en un proceso de mejora continua si logra que si personal se sienta altamente motivado y satisfecho y la verdadera
percepcion unicamente puede obtenerse preguntando a los empleados, aunque las medidas internas de la organizacion constituyan indicadores que
sefialen tendencias en la satisfaccion de su personal.

0 25 50 75 100

1.)  ¢Existe una tendencia de mejora global en los niveles de satisfaccion y motivacion del personal? ® O O C O

2.) Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tienen todos sus empleados respecto a aquellos que
inciden directamente en su nivel de satisfaccion, écumplen o exceden los objetivos marcados para cada periodo, mostrando ® O O & O
dicho cumplimiento una evolucién positiva?

3.) La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los empleados, émuestran una ® O O O O
correlacion y son consecuencia de las acciones de mejoras emprendidas en dicha area?

4.) Los resultados de los indicadores relacionados con supervision, el rendimiento de los empleados, écumplen los ® O O O O
objetivos marcados para cada periodo, mostrando dicho cumplimiento una evolucién positiva?

5.)  Los resultados de los indicadores relacionados con la supervision, el rendimiento de los empleados, éen qué posicion| @& & O O O
se encuentran respecto a las organizaciones de su sector de actividad?

6.) La tendencia de los resultados de los indicadores relacionados con la supervisién y el rendimiento de los empleados,| @ 3 o0
émuestra una correlacién y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas en dicha area?
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CRITERIO 8: RESULTADOS DE SOCIEDAD

En esta seccion se examinan las consecuencias que tienen para la sociedad, independientemente de los resultados asociados al logro de su mision, las
actividades y el funcionamiento mismo de la organizacion.

Para ello se valoran en si mismas, y en comparacion con otras organizaciones, las acciones de la organizacion desde la perspectiva de su repercusion
en relacion con la preservacion del medio ambiente y de los recursos naturales, su contribucion indirecta al bienestar y desarrollo de la sociedad a
través, por ejemplo, de su incidencia en el empleo, su aportacion a la innovacion cultural, a la calidad de vida de los s o su fomento de los intereses
locales; se valora también el ejercicio de su liderazgo en actividades profesionales por medio de comités, grupos de accion y asociaciones. Igualmente
interesa examinar si, en esta faceta, la organizacion conoce la opinion que sobre élla tiene la sociedad.

0 25 50 75 100

1) Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tienen la sociedad respecto a aquellos aspectos que
inciden directamente en su nivel de aceptacién y reconocimiento de la organizacion, écumplen o exceden los objetivos ® C O O O
marcados para cada periodo, mostrando dicho cumplimiento una evolucién positiva?

2.) Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tiene la sociedad respecto a aquellos aspectos que
inciden directamente en su nivel de aceptacion y reconocimiento de la organizacion, éen qué posicion relativa s encuentran ® O O C O
respecto a organizaciones de su sector de actividad?

3.) La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que de la organizacion tiene la sociedad, ® O O O O
émuestran una correlacion y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas en dicha area?

4.) Los resultados de los indicadores relacionados con el nivel de percepcion y grado de aceptacion que tiene la
sociedad respecto a la organizacion, écumplen o exceden los objetivos marcados para cada periodo, mostrando dicho ® OO0 o OC
cumplimiento una evolucidn positiva?

5.) Los resultados de los indicadores relacionados con el nivel de percepcidn y grado de aceptacion que tiene la
sociedad respecto a la organizacion, éen qué posicion se encuentran respecto a otras organizaciones de su sector de ® o C o O
actividad?

6.) La tendencia de los resultados de los indicadores relacionados con el nivel de percepcién y grado de aceptacion que
tiene la sociedad respecto a la organizacion, émuestran una correlacion y son consecuencia de las acciones de mejora ® OO0 o ©
emprendidas en dicha area?

CRITERIO 9: RESULTADOS GLOBALES

En esta seccion se evalia como la organizacion dispone y analiza los indicadores que reflejan los resultados de sus procesos, actividades, productos y
Serviclos.

Fl interés se centra en cuestiones tales como la evaluacion de la gestion presupuestaria, del funcionamiento, eficiencia y eficacia de los servicios o los
resultados de los procesos de apoyo a la gestion. Esta evaluacion tiene que hacerse ademds tanto en términos de tendencia (periodo de tres afios)
como de comparacion con los resultados de otras organizaciones.

Es necesario tener en cuenta, también, la percepcion que tienen sobre los resultados de la organizacion las personas con responsabilidades en la
Administracion o en otras organizaciones que tengan interés en ella.

0 25 50 75 100

1.) ¢éSe evallia la percepcion de los méximos responsables politicos o de las personas o instituciones asociadas a la
organizacion sobre sus resultados?

O
O

2.)  ¢élatendencia de estas mediciones es positiva?

3.)  ¢Seevallan los resultados de la gestion del presupuesto de la organizacion?

4.)  ¢éSe evallian los resultados cualitativos de los productos y/o servicios de la organizacion?

5.)  ¢Se han alcanzado los objetivos previstos en la planificacion y la estrategia?

6.) Los indicadores clave, tanto econdmicos como no econémicos de la organizacion, émanifiestan una tendencia
favorable?

7.) Las mediciones de estos indicadores econdmicos y no econdmicos, ése comparan con los de otras unidades y
organizaciones similares?

8.) Los resultados de la cooperacion, el uso de la tecnologia y la gestién del conocimiento, ésiguen una tendencia
favorable?

9.) ¢éSe miden los resultados de los procesos de apoyo y gestidn (duracion de los tiempos de ciclos)?

10.) Los resultados de los procesos de apoyo y gestidn, ésiguen una tendencia favorable?

® @@ @ | @® @ | @ | @ @ @®| ® | @
ololo | |C O |C|C|O|O
oOlolo ||l |C|C|O |0 |0
OO |C || |o o |C O |0 |0
OO |C oo |o|lC | OO

11.) Estos resultados, éson equivalentes o superiores a los de otras organizaciones de referencia?
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Anexo C. Facilitadores de proceso
FACILUTADORES DE PROCESO
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El proceso no se hadisefiado
completamente. Los directivos utiizan el

Elproceso se ha rediseiiado completamente

H proceso se hadisefiado para ajstarse a
otros procesos de laempresayasus

Elproceso se ha dsefiado para ajustarse alos

Propésito diseft t rigiend ara meiorarsu desempedio st de Tla fin de optimizar el procesos delos clientes ylos proveedo res a fin
isefio que venfa rigiendo como _ P ) peno. sistemas ¢ a optanizar de optim izarel rendim iento de la empresa.
contexto para lamejo ra del desempeiio desempeiio de laempresa.
o Se han identificado los insumos, Lo moces kades delos clientes del proceso H rspon;able d(lal pro::(so ylos . EI responsable del procestl)_ yllos responsables
‘& | Contexto |productos, proveedo res yclientes del . P responsables delos otros procesos conlos elos procesos con los clientes yprovee.df) es
n proceso. son conocidas y hay acuerdo sobre ellas. que interactaa el pro ceso han definido sus con los que interactaa el pro ceso han definido
=} expectativas mutuas de desempefio . sus expectativas de d peiio .
Ladocumentacibndel proceso es L':::’z::': :t:;:n::::; (i;s:odt::rbe tas Una representacié n electro nica del disefio del
Documen- |netamente funcional, pero identificalas Haydoc! taci6bn comp del disefio del P N proceso apoyasu desempeiio ygestion,y
N N ~ - procesos ysus expectativas respecto a _ z _
tacibn nterconexiones entre las o rganizaciones |proceso. A N pem e analizarlos cambio s ambientales ylas
N N estos, yvincula al proceso conelsistemay N N
nvolucradas en ejecutar el proceso. reconfiguraciones delproceso.
con la amquitectura de dato s de la empresa.
_ _ _ Tos ejecutores estan fam fanzados tanto con
Lo ejecuto res pueden describir el flyjo global N _ -
_ i _ los conceptos fundamentales denegocios Los ejecuto res estan familiarizado s con las
Los ejecuto res pueden darnombre al del proceso ;c6mo sutrabajo afectaalos - _
L - _ N o N tanto como con los impulsores de tendencias en el sectorde laempresa ypueden
Lonocimientd proceso que ejecutan e identificarlos C ,aotros delproceso yel | _ _ _ _ W
Do . _ _ _ - - peno dela P ,ypuede descrbir |descrbirc6mo afecta sutrabajo al rendimiento
ndicado res clave de su P N d P delmismo;ylos niveles de _
W d _ ol _ c6mo afecta su trabajo a otros procesos yal |dela empresa.
o lesempefio reales y requeridos. _
b i} ; desempeiio de laempresa.
£ Los e;ect_lo res tienen B fiestle para Los ejecuto res pueden trabajar en equipo ¥ Los ejecutores tienen la habilidad paratomar |Los ejecuto res tienen capacdades de gestibne
% | Destrezas |usartécnicas de resolucién de S N _ - - - - - N
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h‘_j. problemas yde mejo rade procesos.
Los ejecuto res tienen cieita fidelidad al Los qecm? res tratan de seguir el dseino df:l Los ejecutores se apo yan po rasegurarse de i _
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Anexo D. Capacidades de empresa

CAPACIDADES DE LA EMPRESA EEEE
E1 E2 E3 Ed 1234
La alta gerencia de la empresa Al menos un alto gecutivo entiende
reconoce la necesidad de mejorar el profundamente el concepto de proceso de La alta gerencia ve la empresa en término s de proceso y La alta gerencia ve su propio trabajo entérminos de
Conciencia desempefio operativo, pero tiene solo negocios, como puede utilizarlo la empresa ha desammollado una vision de la emmpresa y de sus proceso y percibe la gestion de procesos no como un
una comprension limitada del poder de paramejorar el desempeiio y qué implica Procesns. proyecto sino como unaforma de gestionar negocio.
los procesos de negocios. implementario_
- - - _ _ H?ymfln‘ledl enlo enel equipo de allos . La gente en toda la organizacién muestra entusiasmo por
_ _ Los lideres del programa de procesos | Unalto ejecutivo ha tomado el liderazgo yla | ejecutivos respecto al programa de procesos. Tammbién _ _
& |Alineamiento _ N . o los proceso s y desemmpefia papeles de liderazgo en las
o, estan enlos mandos medios. P bilidad del prog de procesos. hay unared de p entodalaorg 16N que P
N _ iniciativas del proceso.
[ ayuda a promover las iniciativas de proceso_
= Un dto gjeculive ha e ablcoido publicamenic y N 3 3
= La alta gerencia realiza trab
- U _ - o metas de d pefio y esta disp a Los altos ejecutivo s trabajan como equipo, gestionan la atlag 1a I, s.lipmplos' o A0S comy
n alto ejecutivo respalda e invierte en _ . s _ procesos, centra la planificacion estratégica en procesos y
Conducta N _ compromeler recurso s, hacer cambio empresa mediante sus procesos y participan activamente _ B -
una mejora operativa o M desamolla nuevas oportunidades de negocios basando se
profundos y eliminar obstaculos paralograr enel programa de proceso . enprocesns de alto d efio
estas metas. P ¥ )
La alta gerencia ha empezado a pasar H alto gjecutivo que dinge el programa de
Estilo desde un estilo jerarquico, de amiba proceso es apasionado por lanecesidad de La alta gerencia ha delegado control y autonidad alos La alta gerencia ejerce liderazgo mediante vision e
hacia abajo, hacia un estilo abierto y cambio y por el proceso comp herramienta responsables y ejecutores de procesos. influencia, y no por mandato y control.
l:oopa_divo. clave para logrario.
Trabajo en | El trabajo en equipo esta enfocado en En la emp hay « i quip H trabajo en equipo es la norma entre lo s gjecutores de H trabajo en equipo con clientes y proveedores es
equipo proyectos, es ocasional y atipico. muitifuncionales para los esfuerzos de mejora. procesos y es comente entre los gjecutivos. habitual.
Existe a creencia generalizada de que "
a | Focoenel | laorentaciénal cliente es importante, Los e_:'r!)lmdussapa?dm d? que el Los empleados entienden que los clientes demandan Los a:rplmdossefaim:mmcold)rom conlos SDFIDS
- liente ero no hay apreciacion limitada de lo propisito de sutrabajo es brindar un excelencia urif . ia sin sob " comerciales para satisfacer las necesidades de los clientes
-3 P apreciaciol extraordinario valor al cliente. y P finales.
] que significa.
L [ Responsa- Los gjecutivos tienen Hp i de pri linea a asuImr Los emp se stent P porlos Los emplead os tienen un sentido de mision en el servicio a
bilidad responsabilidades por los resultados. ponsabilidades por los dtados. dtados de la empresa los clientes y lograr un mejor i
Adflm Laorginzm_:lon acepta cada vezmas Los empleados estan listos para un cambio Los empleados estan listos para el cambio Los emplead os reconocen el cambio como inevitable y lo
hacia el lanecesidad de hacer cambios significativo en laforma de hacer el irabajo M ultidimensional adoptan como un fendmeno ular
cambio modestos. 9 a0- ~ P fegutar-
N M uchas personas con desirezas en rediseno e
- - Un grupo de expertos tiene destrezas de - - .
Un reducido gnporde personas tiene redisefio e implementacion de procesos, Un grupo de expertos tiene destrezas de gestion de |ngla'mla:lon de pmcem?;s\ yestion d,e proyectos,
Gente un profundo aprecio por el poder de . _ N - - gestion de programas y gestion del cambio, se encuentra
a I gestion de proyectos, commicaciones y cambio en gran escala y transformacion corporativa A . N
o) 0S procesns. ) - entodalaorganizacion También existe un proceso formal
- gestion del cambio.
= para desarrollar esa base de destrezas.
a La [— La gestion de proceso y el redisenio de procesos se han
] m:;:h ias para resolver Los equipos de redisefio de proceso tienen La emp had Iad standarizado un sist [ stido en competencias basicas, y forman parte de un
M etodologiag Bl 3 ,p S acceso a metodologia basica pararedisefiar | formal para redisefio de procesos y lo haintegrado aun sistema formal que incluye examen de ambiente,
roblemas de ejecucion er N _
P . b ¥ PIOCESOS. sistermna de mejora de procesos. planificacié n de cambio, implement acidn e innovacién
mejoras incrementales de proceso.
- centradaenprocesos,
e rprem ot mie | oo e || Lot il d i deproce
M odelo de La empresa ha identificado algunos bl . 9 . F! _ i emp resarial para conectario conlos de los clientes y
N completo de proceso de la empresa y la alta priorizacion de proyectos y esta vinculado con [
procesos procesos de negocios. _ N N _ proveedores. También usa el modelo para el desarrolio de
gerencia lo ha aceptado_ tecrwlogias y arquitecturas de dato s de nivel de N
su estrategia
= — - —
o Los gjecutivos funcionales son Lusrewumlesdepmce?) sa 7Un|7:ur|:qu I!Epl'Dl:Eﬂ) funciona como Elrm‘rsrdto ente
- — P izan por los procesos individuales gjecutivo, lo s gjecutores comparten responsabilidad por el
= Responsa- | responsables por el L,y los mité Geculi . o Los responsables del proceso comparten d i del | ha establecid mite
-] bilidad ejecutivos de proyecto porlos ¥ U COMMLE Geculivo €5 Tespo €por responsabilidad por el desemperfio de la emmpresa. N I_m e m?"p aque E! 0 Comies
i« proyectos de mejora progreso general en sus procesos de la gjeculivos con clientes y proveedores para impulsar el
H] empresa cambio de proceso interempresa.
&
-] Una oficina formal de gestién de programa, dirigida por
= Ungrupo ¢ dinador infi ] ionala un jefe de proceso, coordina e integra todos los
Uno o mis grupos promueven y - o hig N _ - Los responsables de proceso trabajan con su contraparte
- - o N necesania gestion de programas mientras que | proyectos de proceso y un concejo de proceso gestiona N N
Integracién | apoyan diferentes técnicas de mejora I - - - o en las emp clientes y pr res para impulsar la
crativa, un comité ejecutivo asigna recursos para los problemas de integracidon entre procesos. La inten racion int dE Procesns.
oP proyectos de redisefio de proceso_ P gesti despliega en forma integrada todas €9 ¥ P
las técnicas y herramientas de mejora de proceso.
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Anexo E. Elaboracién de la Herramienta Ofimética

PRESENTACION

Es el primer contacto del estudiante con la plantilla. En esta, se encuentran
resumidos todos los accesos a las diferentes hojas que integran el archivo, desde
cada uno de los modulos de preguntas del cuestionario y sus resultados
(evaluacion, perfil organizacional y puntuacion final), hasta las tablas del modelo
de madurez empresarial y los resultados del mismo, cOmo se aprecia en la Figura
26. Cada una de las celdas esta enlazada por medio de hipervinculos a la hoja de
destino correspondiente y se manejan opciones que garantizan el regreso a la
hoja de presentacion al finalizar las operaciones o andlisis en las demas. Para
garantizar que el estudiante conteste todos los médulos se incluyeron casillas de
verificacion a la derecha de cada celda, de tal forma que se seleccione indicando

gue ese criterio fue evaluado.
CUESTIONARIO

Se integra por los nueve criterios de la lista de chequeo, los cuales se contestan
de acuerdo a la escala de porcentaje establecida de 0% al 100%, distribuyendo los
valores asi: Nunca 0% a 10%, Casi Nunca 20%, A veces 30% a 40%,
Frecuentemente 50%, Muy Frecuente 60% a 70%, Casi Siempre 80% y Siempre
90% a 100%. Tras dar clic sobre el hipervinculo de alguno de los criterios en la
hoja de presentacion, se accede antes de ingresar al cuestionario a una hoja
informativa en la cual se especifica el objetivo de las preguntas préximas a
contestar (ver Figura 27) y a continuacion se ingresa al cuestionario. Para el
disefio de la escala en la plantilla se utilizaron controles de formulario, mas
especificamente, botones de opcidn asociados a una celda para traducir su valor
en numero y poder realizar los calculos necesarios a partir de ello, y de igual
forma, se ingresaron los porcentajes asignados durante el proceso de asociacion

de las preguntas del cuestionario con las casillas del modelo (ver Figura 28).

123



CLASIFICACION DE UN PROCESO: MMPE

MODULOS DISPONIBLES

Recuerde que debe completar la totalidad de las preguntas disponibles dentro de cada uno de los modulos

CRITERIO 1: LIDERAZGO Y ESTILO DE GESTION OJ
CRITERIO 2: ESTRATEGIA I
CRITERIO 3: DESARROLLO DE LAS PERSONAS |

RESULTADOS

EVALUACION

Figura 27. Hoja informativa del objetivo de cada criterio

124



Se ubicaron las preguntas de tal forma que solo se visualice una a la vez y se
incluyeron botones de opcion con hipervinculo para acceder a la siguiente,
retroceder o volver a la hoja de presentacion. Al final de cada hoja del
cuestionario, se obtienen los totales de respuestas por cada porcentaje, los cuales
son necesarios para el céalculo de los resultados mediante la siguiente formula

condicional:
= CONTAR.SI(Rango; Referencia)
Donde,

Rango corresponde al conjunto de celdas en las cuales la funcion va a buscar los
resultados, y Referencia corresponde al valor especifico que la funcién busca en el
rango y cuenta. En este caso, las referencias son los numeros del 1 hasta 11,
debido a que la escala inicia en cero (0%) asociado al digito 1, y aumenta de 10

en 10 hasta llegar a 100% el cual se asocia al numero 11.
El resultado final del cuestionario se aprecia en la Figura 29

Figura 28. Asighacién de porcentajes por criterio

Pl P2 P3 P4 E1l E2 E3 E4
1 Al32
2 B|so| a0
3 C
a D
5 E
6 F
7 G
8 22 H
9 | | p7+70%
10 )
11 K
12 L
13 M
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Figura 29. Interface final de las preguntas de la lista de chequeo

CRITERIO 2: ESTRATEGIA

NUNCA: 0%&10% CASI NUNCA: 20% A VECES: 30%&40% FRECUENTEMENTE: 50% MUY FRECUENTE: 60%&70% CASI SIEMPRE: 80% SIEMPRE: 90%&100%

PREGUNTA 1

o o o o o O O 0O o o @

. amas | |conmiuaR

RESULTADOS

Este parametro consta de cuatro modulos como se aprecia en la Figura 26. En
primer lugar como resultados del cuestionario, el perfil organizacional (ver Figura
30), la evaluacion (ver Figura 31) y la puntuacién final (Figura 32), los cuales estan
enlazados a los totales de cada criterio de la lista de chequeo y sélo sufrieron

cambios en la forma de visualizarlos sin afectar su estructura.

Figura 30. Perfil organizacional como resultado de la lista de chequeo
VOLVERAL
INICIO

PERFIL ORGANIZACIONAL
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Figura 31. Evaluacién de la organizacion de acuerdo a la lista de chequeo

EVALUACION s

Total %
NUmero de respuestas (a) 1 1 0 0 0 0 0 3 3 2 5 Ponderado
Factor (b) 0 10 20 30 40 50 0| 70 80| 90 100| Total (/.15)
Valor (ax b) 0 10 0 0| 0 0| [ 210) 240 180) 500 1140 | |76.00
NUmero de respuestas (a) 0 0 0 1 0 2 1 0 3 3 2 Ponderado
Factor (b) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100| Total (/.12)
Valor (axb) 0 0 0 30 0 100 60 0 240 270 200| 900 | |75,00
NUmero de respuestas (a) 3] 2| 0 1 1 0 1 1 0 1 0 Ponderado
Factor (b) 0 10 20 30 40 50 0 70 80| 90 100| Total (/.10
Valor (axb) 0 20 0 30 40 0 60 70 0 90 of 90 | [9.00
T Total %
NUmero de respuestas (a) 3 0 1 0 0 1 2 2 5 2 1 Ponderado
Factor (b) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100{ Total (1.17)
Valor (axb) 0 0 20 0 0 50 120 140 400 180 100[ 1010 | [59.41
NUmero de respuestas (a) 1 0 0 0 o) 0 0 1 4 2 4 Ponderado
Factor (b) 0 10| 20 30 40 50 60 70 80 90 100| Total (/.12)
Valor (axb) 0 0 0 0 0 0 0 70 320 180) 400[ 970 | [8083
T Total %
NUmero de respuestas (a) 1 1 0 1 1 0| 0 1 0 0| 1 Ponderado
Factor (b) 0 10 20 30, 40 50, 60, 70 80, 90 100| Total (/.6)
Valor (axb) 0 10 0 30, 40 0 0 70 0 0 100 250 | [41.67
NUmero de respuestas (a) o) 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 Ponderado
Factor (b) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100| Total (1.6)
Valor (axb) 0 0 20 30 40 50 60 70 0 0 of 270 | [4s00
T Total%
NUmero de respuestas (a) 0 1 1 1 0 2| 0] 0| 0 0| 1 Ponderado
Factor (b) 0 10 20 30 40 50 0| 70 80| 90 100| Total (1.6)
Valor (axb) 0 10 20 30 0 100 0 0 0 0 100f 260 | [4333
Resultados globales Total %
NUmero de respuestas (a) 0 0 0 1 0 1 0 2 3 3 1 Ponderado
Factor (b) 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100{ Total (/1)
Valor (axb) 0 0 0 30, 0 50, 0 140 240 270 100| 830 I |75.45
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Figura 32. Puntuacion final por la lista de chequeo

PUNTUACION FINAL A |

Criterio Valoracion| Factor | Puntos
1- Liderazgo y Estilo de Gestion 76,00 1.4 106,40
2- Estrategia 75,00 1.2 90,00
3- Desarrollo de las Personas 9,00 1,2 10,80
4- Recursos y Asociados 59,41 0.9 53,47
5- Ciudadanos y Clientes y Procesos 80,83 1.3 105,08
6- Result ados de client es 41,67 1,1 45,83
7- Result ados del desarrollo de las Personas 45,00 0,9 40,50
8- Result ados de Sociedad 43,33 0.9 39.00
9- Result ados globales 75,45 1.1 83,00

Y en segundo lugar el modelo de Hammer, que permite el acceso a las dos
tablas del modelo y el resultado del nivel de la organizacion. Para cada una de las
tablas fue disefiado un listado de totales obtenidos tras la sumatoria de los
porcentajes asignados en la Figura 28 y en base a este, fue programado el
formato condicional del color que debia aparecer como resultado de la utilizacién
de la plantilla. Para la configuracion del formato se requeria considerar las
condiciones del modelo, las cuales exigen como se ha mencionado anteriormente,
que el color verde se asigne para valores entre 80% y 100%, el color amarillo para
totales entre 20% y 80%, y para porcentajes inferiores al 20% el color rojo.

A demas, se debia garantizar que a medida que se avanza desde P1 hasta P4 o
E1l hasta E4, siempre se presente el orden descendente de verde, amarillo y rojo,
considerando que por las condiciones para ascender entre niveles de madurez es
de cumplimiento obligatorio esta regla; sin embargo, por el caracter independiente
de las preguntas del cuestionario asignados se hizo necesario encontrar un
resultado que relacionara las respuestas y permitiera la programacion de la
condicion para el color respectivo. Es asi como se decide realizar la resta entre los

niveles de fortaleza consecutivos (P2-P1; P3-P2 y P4-P3 e igualmente para las
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capacidades), con lo cual se cubrian valores que no contemplaba la tabla de
totales y permitia establecer condiciones sin que las féormulas entraran en
conflicto, debido a que por las calificaciones asignadas a las preguntas de la lista
chequeo se presentaba en ocasiones la coincidencia de que un porcentaje de un
determinado nivel de fortaleza en relacién con el anterior podia pertenecer a dos
colores haciendo que la plantilla dejara la celda en blanco o se bloqueara, por lo
gue con este nuevo valor se asegurod la adecuada asignacion de color a la celda.
Tanto la tabla de totales como la de diferencias entre niveles de fortaleza se

presentan en la Figura 33 para el caso de los facilitadores.

Figura 33. Totales y diferencias para los niveles de fortaleza de los

facilitadores de proceso.

P1 P2 P3 P4 |P2-P1|P3-P2|P4-P3

100 | 93,7 | 90 | 655 6,3 3,709 | 24,421

85,1 88 0 80 -2,9 88 -80

100 90 80 65 10 10 15

1
3| 70 100 100 | 80 -30 0 20
5

66,7 40 49 35 | 26.66 | -9,004 14

6] O 0 56 15 0] 56 41

7] 100 0 80 70 100 -80 10

8| 70 50 86,7 71 20 -36,66 115,658
9] 70 90 75 | 67,5 -20 15 7.5

l 80 60 20 48 20 -30 42

u| 32,5 35 67,5 22 -2,5 | -32,5 45,5

31 56 84 | 93,3 -25 -28 | -9.324

100 | 100 80 60 0] 20 20
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El formato de color de celda para el resultado visual del modelo de madurez se
configuro utilizando férmulas disefiadas para cada condicion, y estas se aplicaron
celda por celda a cada subnivel. A continuacion en la Tabla 15, se resumen todas
las consideraciones realizadas en esta fase de disefio y creacion de la aplicacion

ofimética.

Debido a que Microsoft Excel maneja dentro de su operacion interna prioridades
durante la ejecucion de las formulas se establecié que dentro de la ventana de
definicion del formato primero se colocarian las condiciones de los extremos al ser
mas radicales como para el color rojo y luego las de verde y por ultimo se ubicaron

las de color amarillo al tener mas posibilidades de presentarse.

A causa de la necesidad de obtener un total por columnas del modelo que se
pudiese establecer como el nivel de la evaluacion, y la imposibilidad del programa
para sumar los colores del formato condicional, se disefiaron nuevas férmulas a
partir de las enunciadas anteriormente en otras celdas de la hoja, de tal forma que
se unificaran todas las condiciones para cada uno de los colores en una sola
condicién utilizando los mismo datos de totales y diferencias de la Figura 33. Para
ello, se asignd un valor a cada color siendo “3” equivalente a verde, “2” amarillo y
“1” rojo; y los resultados finales de la agrupacion para cada nivel de fortaleza de

facilitadores o capacidades quedaron como se aprecia en la Tabla 16.
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Tabla 15. Parametros para evaluar el modelo de madurez con formato condicional en la aplicacién ofimatica
FORMULA

DESCRIPCION

Verde

= SI(TOTAL P1 > 79,9;VERDADERO; FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1 por
subnivel es mayor a 79,9% entonces colorear de verde,
de lo contrario evaluar siguiente condicion.

P1 Amarillo

= SI(Y(TOTAL P1 > 21; TOTAL P1 < 79); VERDADERO; FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1 por
subnivel esta entre 21% y 79% entonces colorear de
amarillo, de lo contrario evaluar siguiente condicion.

Rojo

= SI(TOTAL P1 < 20,1, VERDADERO; FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1 por
subnivel es menor de 20,1% entonces colorear de rojo.

Verde

=SI(Y(TOTAL P2>79,9; TOTAL P1>79,9);VERDADERO;FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1 y para
P2 por subnivel es mayor a 79,9% entonces colorear de
verde, de lo contrario evaluar siguiente condicion.

Amarillo
P2

=SI(Y(TOTAL P2>21; TOTAL P2 <79);VERDADERO;FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P2 por
subnivel esta entre 21% y 79% entonces colorear de
amarillo, de lo contrario evaluar siguiente condicion.

=SI(Y((P2-P1)<-21;(P2-P1)>-79,1);VERDADERO;FALSO)

Si la diferencia entre P2 y P1 es negativa y esta entre -
21% y -79,1% entonces colorear de amarillo, de lo
contrario evaluar siguiente condicion.

=SI(Y(TOTAL P1>21; TOTAL P1 <79,1);VERDADERO;FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1 por
subnivel esta entre 21%, y 79% y el porcentaje para P2
es mayor del 79,9% entonces colorear de amarillo, de lo
contrario evaluar siguiente condicion.

Rojo

=SI(O(TOTAL P2<20,1; TOTAL P1 <20,1);VERDADERO;FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1y P2
por subnivel es menor de 20,1% entonces colorear de
rojo.

=SI(Y((P2-P1)<-79,9;(P2-P1)>-100,1);VERDADERO;FALSO)

Si la diferencia entre P2 y P1 es negativa y esta entre -
79,9% y -100,1% entonces colorear de rojo.

Verde

=SI(Y(TOTAL P3>79,9; TOTAL P2>79,9; TOTAL P1>79,9);VERDA
DERO;FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1, P2y
P3 por subnivel es mayor a 79,9% entonces colorear de
verde, de lo contrario evaluar siguiente condicion.

P3

Amarillo

=SI(O(Y((P2-P1)<-21;(P2-P1)>-79,1);Y((P3-P2)<-21;(P3-P2)>-
79,1));VERDADERO;FALSO)

Si las diferencias entre P2&P1 y P3&P2 son negativas y
estan entre -21% y -79,1% entonces colorear de
amarillo, de lo contrario evaluar siguiente condicion.

=SI(Y(TOTAL P3>21; TOTAL P3 <79);VERDADERO;FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P3 por
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FORMULA

DESCRIPCION

P4

subnivel estd entre 21% y 79% entonces colorear de
amarillo, de lo contrario evaluar siguiente condicion.

=SI(O(Y(TOTAL P2>21; TOTAL P2<79,1);Y(TOTAL P1>21;
TOTAL P1 <79,1));VERDADERO;FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1y P2
por subnivel esta entre 21% y 79% entonces colorear
de amarillo, de lo contrario evaluar siguiente condicion.

=SI(O(TOTAL P3<20,1; TOTAL P2<20,1; TOTAL P1<20,1);VERDA
DERO;FALSO)

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1, P2y
P3 por subnivel es menor de 20,1% entonces colorear
de rojo.

Rojo Si las diferencias entre P2&P1 y P3&P2 son negativas y
_Sl(O(Y((P2'Fﬁ)é})):_'l?gé?i();\zl‘géEAlDogél())‘}(A(fgg)z)<'79‘9'(P3' reosjt(;ém entre -79,9% y -100,1% entonces colorear de
Si la sumatoria de todos los porcentajes para P1, P2,
Verde =SI(Y(TOTAL P4>79,9; TOTAL P3>79,9; TOTAL P2>79,9; P3 y P4 por subnivel es mayor a 79,9% entonces
TOTAL P1>79,9),VERDADERO;FALSO) colorear de verde, de lo contrario evaluar siguiente

condicion.

Si las diferencias entre P2&P1, P3&P2 y P4&P3 son
=SI(O(Y((P2-P1)<-21;(P2-P1)>-79,1);Y((P3-P2)<-21;(P3-P2)>- | negativas y estan entre -21% y -79,1% entonces
79,1);Y((P4-P3)<-21;(P4-P3)>-79,1));VERDADERO;FALSO) colorear de amarillo, de lo contrario evaluar siguiente

condicién.

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P4 por

Amarillo =SI(Y(TOTAL P4>21; TOTAL P4<79);VERDADERO;FALSO) subnivel esta entre 21% y 79% entonces colorear de

amarillo, de lo contrario evaluar siguiente condicion.
—SIO(Y(TOTAL P3521; TOTAL P3<T9.1):Y(TOTAL P2521; Sila sumatorig de todgs los porcentajes para P1, P2y
TOTAL P2<79,1);Y(TOTAL P1>21; TOTAL P1<79,1)); P3 por subnivel esta enire 21% y 79% entonces
VERDADERO;FALSO) color_e:?l,r de amarillo, de lo contrario evaluar siguiente

condicion.
=SI(O(TOTAL P4<20,1; TOTAL P3<20,1; TOTAL P2<20,1; ?'3 Iz; Sﬁffgﬁ'iffniﬁOzslorif,?éfegéajzeg f(;:raeri%)hcpc-:‘zé
TOTAL P1<20,1);VERDADERO;FALSO) : :
Rojo colorear de rojo.

=SI(O(Y((P2-P1)<-79,9;(P2-P1)>-100,1);Y((P3-P2)<-79,9;(P3-
P2)>-100,1);Y((P4-P3)<-79,9;(P4-P3)>-100,1));
VERDADERO;FALSO)

Si las diferencias entre P2&P1, P3&P2 y P4&P3 son
negativas y estan entre -79,9% y -100,1% entonces
colorear de rojo.
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Tabla 16. Parametros para evaluar el modelo de madurez numéricamente en la aplicacion ofimética
FORMULA

DESCRIPCION

P1 =SI(P1_>79,9;"3";SI(Y(P1_>21;P1_<79);"2";SI(P1_<20,1;"1";""))

Unicamente si el valor de la sumatoria de todos los
porcentajes de P1 es mayor del 79,9% la celda tomara
el valor de 3; si P1 esta entre 21% y 79% sera 2; y si es
menos del 20,1% sera igual a 1.

=SI(O(Y(P2_P1<-79,9;P2_P1>-100,1);0(P2_<20,1;P1_<20,1));"1";
P2 SI(Y(P2_>79,9;P1_>79,9);"3"; SI(O(Y(P2_>21;P2_<79);Y(P2_P1<-21;P2_P1>-
79,1);Y(P1_>21;P1_<79,1));"2""™)))

Si la diferencia entre P2 y P1 esta entre -79,9% vy -
100,1% 0 el total de la sumatoria de P2 y P1 es menor
de 20,1% tomard el valor de 1; si P2 y P1 es mayor de
79,9% serd 3; y si P2y P1 estadn entre 21% y 79% 6 la
diferencia entre P2 y P1 esta entre -21% y -79,1% la
celda sera igual a 2.

=SI(0(O(P3_<20,1;P2_<20,1;P1_<20,1):0(Y(P2_P1<-79,9;P2_P1>-100,1)));"1";
P3 SI(Y(P3_>79,9;P2_>79,9;P1_>79,9);"3";SI(O(O(Y(P2_P1<-21;P2_P1>- 79,1);
Y(P3_P2<-21;P3_P2>-79,1));Y(P3_>21;P3_<79);Y(P2_>21;P2_<79)):"2";""}))

Si la sumatoria de todos los porcentajes para P3, P2 y
P1 es menor que el 20,1% 0 la diferencia entre P2 y P1
esta entre -79,9 y -100,1 la celda sera igual a 1; si P3,
P2 y P1 son mayores que 79,9% tomara el valor de 3; y
si las diferencias entre P2&P1 y P3&P2 estan entre -
21% y 79,1% 0 los totales de P3 y P2 estan entre 21% y
79% sera igual a 2.

=SI(O(0O(P4_<20,1;P3_<20,1;P2_<20,1;P1_<20,1);0(Y(P2_P1<-79,9;P2_P1>-
100,1);Y(P3_P2<-79,9;P3_P2>-100,1);Y(P4_P3<-79,9;P4_P3>-
P4 100,1)));"1";SI(Y(P4_>79,9;P3_>79,9;P2>79,9;P1 >79,9);"3";SI(O(O(Y(P2_P1<-
21;P2_P1>-79,1);Y(P3_P2<-21;P3_P2>-79,1);Y(P4_P3<-21;P4_P3>-
79,1));Y(P4_>21;P4_<79);Y(P3_>21;P3_<79,1));"2";"™))

Si las diferencias entre P2&P1, P3&P2 y P4&P3 estan
entre -79,9% y -100,1% 06 el total de la sumatoria para
P4, P3, P2 y P1 es menor de 20,1% tomard el valor de
1; si P4, P3, P2 y P1 es mayor de 79,9% sera 3; y si P4
y P3 estan entre 21% y 79% 6 la diferencia entre
P2&P1, P3&P2 y P4&P3 estd entre -21% y -79,1% la
celda sera igual a 2.

El resultado final del modelo para el caso de los facilitadores de proceso es el siguiente:
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Figura 34. Interface de los facilitadores de proceso del modelo de madurez

VOLVER
AL INICIO

FACILITADORES DEL PROCESO (S

PPPP
1234

desempeiio, identificar las causas

P1 P2 P3 P4
% El praceso nose hadsetniada Hl pracesao se haredsefiada El procesa se ha disefiado paragjistarse aotras El procesose hadiseniado para gustase alos
3 campletamente. Los directivas completamente para mejorar su procesos de laempresayasis sstemas de Tla | procesos de las clientes y las proveedores afinde
& 1tilizan el disefio que venfarigienda desemperio. fin de aptimizar el desempetio de laempresa optimizar el rendimiento de laempresa
] } Se han identificado los insumas, Las necesklades de los dientes del | El responsable del proceso y los responsables | El responsable del pracesa ylos respansables de los
L1 w
& ‘é praductos, proveedores y dientes | procesa son conacidas y hay acuerdo | de los atros procesas con los que interactiiael | procesos con los clientes y proveedores conlos que
= bt del proceso. sabre ellas. procesao han definido sus expectativas mutuas | interachia el proceso han definido sus expectativas
E®2 La documentaciin del procesaes Hav docimentacién campleta del La doamentaddn del procesa describe las Unarepresentacidn eledrdnicadel dsefio del
E E € | netamente funcional, pero kentifica i disefio del ]JI'DCE"S'I(J]. interacciones del procesa can otros pracesos y | procesa apaya su desempeiio y gestidn, y permite
0w las intercanexiones entre las sus expecdtativas respecto aestas, yvincula al analizar las cambios ambientales y las
s Los ejecitores pueden darnambre | Lo ejecutores pueden describir el flujo | Los ejecutores estan familiarizados tanto con | Los ejecitares estén familiarizados con las tendencias
2 a procesa que ejecutan e dentificar abal del pracesao; cémao sutrabag las conceptas fimdamentales de acios en el sectar de laempresa y pueden describir cdma
5 i
E U las indicadares dave de su afectaalas clientes, aotras tanta camao con los impulsores de desempeiia afecta su trabajo al rendimienta de laempresa.
- ™ 5! *
g [ Los ejec utclre‘s tenenla des:treza Los ejecutares pueden trabajaren | Los ejecutares tienen lahabiidad para tamar de Los efecutores tienen capacidades de gestidn e
3 a para usar téenicas de resoluciin de . .. . . .. . . . .
1] [ N equipo yadminktrar su propio trabgja. dedsiones de negocio. inplementacdidn del cambio.
a =] prablemas y de mejora de pracesos.
i) G - < = < < q
E Lus ejeautores tienen cierta Los e)fcutures tratan de seguirel Los ejecitores se apoyan por asegurarse de Los ejecutares buscan sefides de que el praceso
= fidelidad al proceso pero deben disefio del procesa, ejecqitarlo que el proceso entregue los resultados deberfacanbiar enmei
\; méximalealtad asufimddn, correctamente y trabaiar de tal formas | necesarios paralograrlas metas de la empresa yprapan .
o El respansable del praocesoes ima | Los Iideres de laempresahan aeado | El respansable damdxdima prioridad al procesa El respomsable es miembra de ka unickad de s alto
= nidad
= c personao grupo encargado un papel ofidal de responsable del en términas de asignacdén de tiempa, =P ..
-g u rango en latoma de decisiones de laempresa
= = informalmente de mejorar el proceso y han colocado en ese puesto preocupaciiny metas personales.
;E g Elrespansable identificay El respansable coommicalas metas de El responsable colabara can otras El resporsable desarrollaum plan estratégica de
E % documenta el proceso, comimicaa pracesa y uma visiin de su futuro, respansables de proceso paraintegrar extensiin del proceso, participa en planificacidn
g_ < todos los ejecutares y patrocina | apaya esfuerzas de rediseiio y mejora, pracesas y lograr las metas de laempresa. estratégica a nivel de la empresay colabora can sus
g !E El responsable del procesos El respansable puede reimiraun El respansable contralalos sstemas de Tl que | El responsable controla el presupuesto del procesoy
o 42 presionaalos gerentes, pero equipo de redsefio de proceso e apoyan el proceso y cualquier proyecto que lo | eferce fuerte influencia sobre las asignaciones yla
. < solamente puede alentaralos implementar el nuevo disefio ¥ tiene cambie, y tiene cierta influencia sobre las evaluaciin de personal.
H E ° E El proceso es Fsistems El procesa es apoyado porum sistema |El procesao es apoyadao por un sistema integrado El pracesao es apoyado por un sstemade Tl con
E % - “E_ L 3:_" de Tl creado a partir de componentes | de Tl, disefiado teniendo en mente el procesoy | arquitecturamadular, que se adhiere alos estindares
s wn £ B 3 fumcionales. adhiriendo alos esténdares de laempresa. del sector para la commicaciéninterempresa
a E ° o Los ejecutivas funcionales El disefio del proceso impulsalos Los sktemas de contrataciin, desarrollo, Los sktemas de contrataciin, desarrallo, recompensa
.,_E 3 o § recompensan el logro de rales, las desaipciones de cargo ylas recanodmienta y recampensa enfatizan las y recanadimienta refuerzan laimportandade la
in
£ A £ | excelendafundonal ylaresolucién perfiles de competendias. la necesidades y las resultadas del procesa, y colaborackin intra e interempresarial, el aprendizae
i o El proceso tiene dertas indicadares Elprocesa tlen.e ind s . Las indicad del procesa, asfcnm.o los Los indicadores del proceso se han derivadao de metas
= b= . . completos derivados de los indicadores entre procesas, se han derivado de B .
=} g bésicas de costo y calidad. . N interempresariles.
'g requerimientos de los dientes. las metas estratégicas de laempresa
8 “ Los ejecutivos usan los indicadores | Los ejecutivos usan los indicadores del | Los ejecutivos presentanlos indicadores alas | Los ejecutivas revisan y actualizan regularmente los
E g del procesa paamanitarear su procesa para camparar sudesempefio | ejecitares de proceso para motivar y aear indicadores y objetivas del praceso ylas usan al

can los puntas de referenci, el

concienci. Usan tableras basados en
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Una vez culminada la programacion de las celdas se procede a obtener los

resultados de nivel para cada una de las tablas del modelo de madurez de

Hammer (hoja a la cual se accede seleccionando el hipervinculo de siguiente)

contando de manera independiente para cada color el nUmero de veces que

aparecia el valor asignado en cada columna o nivel de fortaleza.

Para esta seccion de resultados del modelo se trabajé con una férmula

condicional, establecida a partir de las celdas a las cuales se les asignaron

nameros como se explicé anteriormente. Debido a que cada tabla del modelo tiene

13 subniveles, para cada nivel de fortaleza se determin6 que:

Tabla 17. Parametros para obtener el nivel de fortaleza en la aplicacién

ofimatica
NIVEL

DESCRIPCION

RESULTANTE

Si en la columna de P1/E1 el contador registra al menos un “1”
PO o EO . ey :

(rojo) o un “2” (amarillo).

Si en la columna de P1/E1 el contador registra 13 numeros “3”
PloEl (verde), y ademas la columna P2/E2 registra al menos un “1”

(rojo) o un “2” (amarillo).

Si en las columnas de P1/E1 y P2/E2 el contador registra 13
P20 E2 numeros “3” (verde), y ademas la columna P3/E3 registra al

menos un “1” (rojo) o un “2” (amarillo).

Si en las columnas de P1/E1, P2/E2 y P3/E3 el contador registra
P30 E3 13 numeros “3” (verde), y ademas la columna P4/E4 registra al

menos un “1” (rojo) o un “2” (amarillo).

Si en las columnas de P1/E1, P2/E2, P3/E3 y P4/E4 el contador
P4 o0 E4 . , -

registra 13 numeros “3” (verde).

La formula completa de esta condicion para el caso de los facilitadores de proceso

es:
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= SI(O(TOTAL ROJO P1 > 0; TOTAL AMARILLO P1 > 0);"P0"; SI(Y(TOTALVERDE P1 >=

13; O(TOTAL ROJO P2 > 0; TOTAL AMARILLO P2 > 0));"P1";SI(Y(TOTAL VERDE P1 >=
13; TOTALVERDE P2 >=13; 0(TOTAL ROJO P3 > 0; TOTAL AMARILLO P3 >

0));"P2"; SI(Y(TOTALVERDE P1 >= 13; TOTALVERDE P2 >= 13;TOTAL VERDE P3 >=

13; O(TOTAL ROJO P4 > 0; TOTAL AMARILLO P4 > 0));"P3"; SI(Y(TOTAL VERDE P1 >=
13; TOTALVERDE P2 >= 13; TOTAL VERDE P3 >= 13;TOTALVERDE P4 >=

13);"P4";")))))

En la cual se integran todas las consideraciones mencionadas en la Tabla 17.

Y finalmente, se programan las celdas que indicaran los aspectos que se deben
mejorar de acuerdo al nivel que se obtuvo al aplicar el modelo de madurez. Para
cada uno de los trece subniveles tanto de facilitadores como de capacidades se
establece la condicion tomando como punto de partida el nivel obtenido y el
namero o valor asignado para cada subnivel por columna o nivel de fortaleza. Asi
por ejemplo, para el subnivel de propdsito de los facilitadores de proceso se

establecio que:

Si el resultado obtenido era igual a PO (por las condiciones de la Tabla 17)
entonces se debia revisar si la celda entre el cruce de la columna P1 y la fila
Propdsito tenia el valor de “1” (rojo) o “2” (amarillo) lo cual indica que se debe
mejorar; y si cumplia con esto en la casilla mostraba “Propédsito P1” sefialando
especificamente la afirmacion del modelo sobre la cual debe el estudiante realizar
propuestas de mejora, y de igual forma se realiza para los niveles P2, P3y P4. La

férmula para este ejemplo, es de la siguiente manera:

=Sl(Celda Resultado="P0";SI(O(Présito_P1="1"Présito_P1="2");"PROPOSITO_P1"));
Sl(Celda Resultado="P1";SI(O(Présito_P2="1";Présito_P2="2");"PROPOSITO_P2");
Sl(Celda Resultado="P2":SI(O(Présito_P3="1"Présito_P3="2");"PROPOSITO_P3");
Sl(Celda Resultado="P3";SI(O(Présito_P4="1";Présito_P4="2");"PROPOSITO_P4":")))))

Para los demas subniveles se procede de manera similar y el resultado final de la

hoja es como se aprecia a continuacion:
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Figura 35. Interface del resumen de los resultados de la aplicacion ofimética

RESULTADOS

CAPACIDADES DE LA EMPRESA

SE DEBE FORMULAR PROPUESTAS DE MEJORA PARA:
TRABAJO EN
NIVEL EO CONCINCIAEL | rqu1pg, 61 ° ° |
ALINEAMIENTO_E R METODOLOGIA_E
1 1
0 0 0
ESTILO_E1 0 0
FACILITADORES DEL PROCESO 4 DESTREZAS_P1 | AUTORIDAD_P1 4 |
NIVEL P 0 | 0 CONDUCTA_P1 0
DOCUMENTACIG R SIST. RECURSO
NP1 HUMANO_P1
0 ACTIVIDADES_P1 | DEFINICION_P1
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Anexo F. Diapositivas clase tedrica

= 1

Toda organizacion debe estar consciente de
la importancia de que sus procesos
desarrollen un alto desempeno que sea
sostenible a través del tiempo, esto quiere
decir, que logre un estado maduro.

MODELO DE MADURACION
EMPRESARIAL

Andlisis de procesos

DEFINICION
Un modelo de madurez puede definirse las organizaciones pueden evaluar su
como una coleccion estructurada de desempeno y utilizar esta medicion de la
elementos que describen las estructura de sus mejoras para la
caracteristicas de un producto o proceso, orientacion de sus esfuerzos y cuantificar
en un aspecto definido, suponiendo su el impacto de los mismos

evolucién en el tiempo hasta llegar al
estado ideal o “maduro”, donde Ia
organizacion alcanza su  maximo
esempeno en ese aspecto.

d |

E - 1

Tiene un desempenio eficaz y eficiente y logra el éxito
sostenido « Establecer y desplegar objetivos pertinentes.
+ Comprender y satisfacer las necesidades y £
expectativas de las partes interesadas. + Gestionar sus procesos y recursos.
+ Realizar el seguimiento de los cambios en el ¢De_mostrar confi_anza en Ias_ personas,
entorno de la organizacion. gu'and°|a.s hacia Una s mqt;vamon, un
compromiso y una participacion mayor, y.
| Establecer relaciones mutuamente
+ |dentificar posibles areas de mejora e innovacion. | beneficiosas con los proveedores y otros
aliados.
+ Definir y desplegar estrategias y politicas.
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Modelo de madurez Michael Hammer

Comprender, planificar y evaluar iniciativas
de transformacién basada en procesos.

Se aplica el modelo de madurez
empresarial con el fin de clasificar una
organizacion de acuerdo al estado de sus
procesos.

Caracteristicas para el buen

funcionamiento de los procesos

Determinan que tan bien puede funcionar un proceso
en el tiempo, operando de manera individual

+ Diseiio
Amplitud de la especificacion de como se ejecutara el
proceso.

+ Ejecutores
Caracteristicas de las personas que ejecutan el
proceso, en particular sus destrezas y conocimientos.

+ Responsable
Alto ejecutivo que es responsable de los procesos y sus
resultados.
+ Infraestructura
Sistemas y gestion de apoyo.

+ Indicadores

Mediciones que utiliza la empresa para controlar el
desempefio del proceso.

Estos facilitadores son mutuamente interdependientes, |
si falta alguno los demds resultardn ineficaces

Un facilitador posee cuatro niveles de fortaleza
P IR2, Py P

] 23 2} 23

Ei procesono seha disefiado
completamente. Los drecthos|
utiizan el disefio que venia

€1 procesose ha dseisdo

paraaustarse a oros

procesos defaempresay a

sus sistemas de Ta in de

mejora del cesemperio ogtimizar el desempefio da 3
ncional empresa

E1 proceso sehadisefiado
para ajustarse 103 procesos
e os ckentes ylos.
proveedores i de optimizar
el rencimierto dela emresa,

Propésio compretamente para mejora|

sudesempefia.

E1 responsable del procesoy
los responsables delos.
procesos contos cientesy
proveedores conlos que
interactia el procesahan
detinidosus expectatias
mutuas de desempero

€1 responsable delprocesoy

insumos, productos,

acuerco

i
proceso. Sbe #as definido sus exectativas

mutuas ge desempedo

i Conteito

L cocumentacsén def proceso|

Hay

ntre 1as organcacionss.
imolucradas en ejecutarel
proceso.

maiy estos.y wncula al proceso con |y gestan, permite anaiizar

empresa

Determinan que tan capaz es de tener un desempeno

superior que se mantenga en el tiempo. I

P2 un proceso entrega resultados superiores debido a que

la empresa lo ha disefiado e implementado para toda la
organizacion.

P3 un proceso entrega resultado O6ptimo porque los

ejecutores pueden integrarlo cuando sea necesario, con otros
procesos internos para maximizar su contribucion al
desemperio de la empresa.

P4 un proceso es optimo si trasciende los limites de la

empresa, extendiéndose hacia los proveedores y hacia los
clientes.

CAPACIDADES DE LA ENIPRESA

Las empresas cuentan con ejecutivos que
respaldan fuertemente los cambios en los
procesos; sus empleados dan valor a los
clientes, valoran el trabajo en equipo y la
responsabilidad personal.

Estas empresas contratan a personas
que saben cémo redisehar procesos y
cémo abordar proyectos complejos.

|

|~

139




+ Cultura

Valores enfocados en el cliente, trabajo en equipo,
responsabilidad personal y disposicion al
cambio.

+ Experticia
Destrezas y conocimiento de redisefio de |
procesos. P

+ Gobernabilidad
Mecanismos para generar proyectos complejos e

iniciativas de cambio. I

Las capacidades presentan cuatro niveles

E1, E2, E3 y E4.

3] 5] B 2]

[
empresareconoce s oo

L taempressen | L

Iconciens
a

P sino
fpene solo una compr Procesos. ‘comaunaforma de gestonarnegocia

impica implementari.

Fay un fuerte aineamiento &0 o1 quipo

e procesos.

fuineamie
o

tiderazgoy

Un 3ty ejecubvo ha establecioa

i Al
i

pe el La aita gerencia reaiza sus propios.

n pueston | -
[cenducta e
operas. s eteninar

desempeno.

metas
Taaagerencaha | E130 gecubio que dge ol

Estio e amba
n

camoioy control

acia avalo,
abiertoy cooperativo,

|

— v]
‘. | indica que una organizacién esta en el primer
nivel de madurez corporativa.

E2 la organizacién ya se ha familiarizado con los
elementos de cada uno de las capacidades.

E3 la organizaciéon ha tomado como norma aquello
con lo que se ha familiarizado

E4 lo toma como rutina.

Para llevar a cabo el proceso de evaluacion de madurez del

proceso de la empresa, se puede considerar los siguientes
valores:

Es correcta entre un
79%y un 20%
Es correcta al Es correctaen
menos en un 80% mﬁm del 20%
1.0
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Permite ser aplicado a empresas de
diferentes  sectores, identifica  las
caracteristicas que deben tener todo
proceso y empresa para que pueda
disenar e implementar procesos de alto
desempefio. Finalmente, cuando los
procesos de alto desempeno fallan, las
empresas pueden utilizar el modelo para
descubrir qué es lo que los esta danando.

| i

¢, Que se debe mejorar ?

Una vez se haya evaluado el proceso, se revisan
y analizan las fallas que se estan presentando y
que no permiten avanzar a otro nivel.

Para comenzar, se debe hacer mejora en aquellas
caracteristicas que impiden el paso al siguiente
nivel, es decir que si el proceso se clasifica en P1,
hay que mirar que fallas no estan permitiendo a
que ésta pase al P2, y no aquellas que estan
interfiriendo a que pase al P3, estas se
realizarian a un mediano o largo plazo.

Las propuestas deben estar encaminadas a
ofrecer las mejores opciones para que la
organizacion ascienda al siguiente nivel dentro
del modelo.

B c—
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Anexo G. Tabulacion y analisis estadistico de los resultados antes de la

implementacion de la estrategia y la metodologia

Pregunta 1

Identifico los diferentes métodos, técnicas y herramientas necesarias para conocer

el estado actual de una organizacién con la finalidad de realizar un diagndéstico en

la misma.

CALIFIC. |FRECUENCIA %
5 1 4,0%
4 20 80,0%
3 4 16,0%
2 0,0%
1 0,0%

TOTAL 25 100,0%

PREGUNTA 1
4% __ 0% oy

16%

ml

m2

m4

m5

El 80% de los estudiantes encuestados fueron capaces de entender y comprender

el estado actual de la organizacion de servicios a partir de la implementacion de

las diversas técnicas, métodos y herramientas de las cuales disponian.

Pregunta 2

Desarroll6 la capacidad de observar y comprender el entorno empresarial.

PREGUNTA 2
2 %

24%

ml

m2

m4

m5

CALIFIC. |FRECUENCIA| %
5 9 36,0%
4 9 36,0%
3 6 24,0%
2 1 4,0%
1 0,0%
TOTAL 25 100,0%
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Para la mayoria de los estudiantes (72% de los encuestados) afirm6 haber

alcanzado la capacidad de observar y comprender el entorno empresarial en el

gue se desempefiaron para realizar la practica; sin embargo, existe un 28% que

no alcanzo satisfactoriamente dicha meta.

Pregunta 3

Pudo analizar sin mayores problemas la informacion obtenida del diagnéstico,

identificando los puntos criticos, con el fin de establecer debilidades y fortalezas

para posteriormente evaluarlas.

CALIFIC. | FRECUENCIA %
5 3 12,0%
4 9 36,0%
3 9 36,0%
2 4 16,0%
1 0,0%
TOTAL 25 100,0%

PREGUNTA 3

0%

ml
m2

m4
m5

Para el 52% de los estudiantes se present6 dificultad al momento de encontrar las
fortalezas y las debilidades sobre las cuales podria intervenir durante el proceso
de diagndstico. Por su parte, el 48% de los encuestados afirman haber realizado

satisfactoriamente esta etapa del proceso.

Pregunta 4

Fue capaz de interpretar el concepto de modelo de madurez empresarial.

PREGUNTA 4
0%

ml

m2

m4

mS5
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CALIFIC. | FRECUENCIA %
5 3 12,0%
4 14 56,0%
3 5 20,0%
2 3 12,0%
1 0,0%
TOTAL 25 100,0%




56% de los encuestados aseguran haber interpretado el concepto de modelo de

madurez; sin embargo, para el 32% el concepto no fue completamente claro.
Pregunta 5

Distinguio la estructura del modelo de madurez empresarial de Michael Hammer.

CALIFIC. [FRECUENCIA| % PREGUNTA 5
5 5 20,0% o 4%
4 9 36,0% -1
3 10 40,0% 2
2 1 4.0% 5
1 010% 40% .
TOTAL 25 100,0% -
m5

Un 40% de los encuestados no tuvo la capacidad para distinguir la estructura del
modelo, un 36% afirma comprenderlo significativamente y un 20% de los

estudiantes lo hicieron satisfactoriamente.
Pregunta 6

Evalud y valoré facilmente la informacion obtenida tras la recoleccion de datos.

CALIFIC.[FRECUENCIA| % PREGUNTA 6
5 1 4,0% 4% 2%
4 13 52,0% w1
3 6 24,0% =2
2 4 16,0% 3
1 1 4,0% o
TOTAL 25 100,0% .

56% de los estudiantes encuestados evaluaron y valoraron con facilidad la
informacion obtenida tras el trabajo de campo en la empresa, los porcentajes

restantes tuvieron dificultades en el momento de desarrollarse este proceso.
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Pregunta 7

Fue capaz de aplicar correctamente el modelo de madurez empresarial en una

empresa de servicios.

CALIFIC. | FRECUENCIA %
5 1 4,0%
4 12 48,0%
3 3 12,0%
2 9 36,0%
1 0,0%
TOTAL 25 100,0%

PREGUNTA 7
4%

0%

ml

m2

m4

m5

Aproximadamente la mitad de los encuestados no pudieron aplicar el modelo

satisfactoriamente, evidenciando falencias en la metodologia utilizada para la

explicacion de la tematica.

Pregunta 8

Desarrollé la capacidad de ubicar una empresa de servicios dentro de las escalas

del modelo a partir de los resultados obtenidos en la evaluacion.

PREGUNTA 8

0%

ml

m2

m4

m5

CALIFIC. |FRECUENCIA %
5 3 12,0%
4 14 56,0%
3 6 24,0%
2 2 8,0%
1 0,0%
TOTAL 25 100,0%

El 68% de los estudiantes adquirieron la capacidad de asignarle un nivel a los

procesos desarrollados por la empresa dentro de la escala de valoracion del

modelo.
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Pregunta 9

Pudo disefiar facilmente propuestas de mejora que propicien el crecimiento de la

empresa.

CALIFIC. [FRECUENCIA| % PREGUNTA 9
5 1 4,0% 4%
4 7 28,0% 8% ml
3 13 52,0% m2
2 2 8,0% 3
1 2 8,0% w4

TOTAL 25 100,0% 52% .

La mayoria de los estudiantes encuestados al momento de formular mejoras en
los procesos de la empresa presentaron dificultades que impidieron la culminacion

exitosa de dicho proceso.
Pregunta 10

Tuvo la capacidad para trabajar en equipo.

CALIFIC.|FRECUENCIA| % PREGUNTA 10
S 16 64,0% 0% 0% 0% -
4 9 36,0%
3 0,0% m2
2 0,0% 3
1 0,0% 4
TOTAL 25 100,0% s

La totalidad de los encuestados afirman tener la capacidad para el trabajo en

equipo lo cual contribuye al desarrollo del proceso.
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Pregunta 11

Pudo buscar, procesar y analizar informacién procedente de fuentes diversas sin

mayores problemas.

CALIFIC. |[FRECUENCIA| % PREGUNTA 11
5 5 20,0% 0% 0%
4 17 68,0% m1
3 3 12,0% 12% m2
2 0,0% 3
1 0,0% wa
TOTAL 25 100,0% s

La mayoria de los encuestados (88%) pudieron manipular facilmente la

informacion recolectada a través de fuentes diversas.
Pregunta 12

Considera que la metodologia usada para el desarrollo de la tematica ha sido

asertiva durante su proceso de aprendizaje.

PREGUNTA 12

CALIFIC.|FRECUENCIA| % M’ o1

5 4 16,0% -
4 8 32,0%

3 9 36,0% 3

2 3 12,0% m4

1 1 4,0% ms
TOTAL 25 100,0%

La metodologia usada para el desarrollo de la tematica no cumplié con las
expectativas en el 52% de los estudiantes que desarrollaron la practica. Sin

embrago, para el 48% si lo fue.
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Pregunta 13

La comprension de la temética durante el proceso de ensefianza-aprendizaje fue

satisfactoria.

CALIFIC. |FRECUENCIA % PREGUNTA 13
5 1 4,0% A% 0%
4 18 72,0% _—
3 3 12,0% =2
2 3 12,0% 3
1 0,0% =4

TOTAL 25 100,0% .

El 72% de los encuestados comprendieron satisfactoriamente la tematica de

modelos de madurez empresarial durante el proceso de ensefianza-aprendizaje.
Pregunta 14

La clase magistral contribuy6 a su proceso de aprendizaje.

PREGUNTA 14
CALIFIC.|FRECUENCIA| % 0%

5 3 12,0% .1

4 14 56,0% >

3 3 12,0%

2 5 20,0% 3

1 0,0% m4
TOTAL 25 100,0% w5

La realizacién de una clase magistral para el desarrollo de la tematica contribuye
al proceso de aprendizaje; pero no es del todo exitosa para el alcance del objetivo

propuesto.
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Pregunta 15

El material suministrado por el profesor le permiti6 adquirir los conocimientos

necesarios para la comprension y aplicacion del tema.

CALIFIC. | FRECUENCIA %
5 7 28,0%
4 9 36,0%
3 7 28,0%
2 1 4,0%
1 1 4,0%
TOTAL 25 100,0%

PREGUNTA 15
4% 4%

ml

m2

m4

m5

Para el 64% de los encuestados el material facilitado contribuye a la comprension

de los conceptos y la estructura del modelo; sin embargo, para el porcentaje

restante no lo fue.

Pregunta 16

Considera que el material suministrado por el profesor es suficiente para generar

una base de conocimiento en la temética planteada.

PREGUNTA 16

44%

ml1

m2

m4

m5

CALIFIC. |[FRECUENCIA| %
5 2 8,0%
4 6 24,0%
3 11 44,0%
2 4 16,0%
1 2 8,0%
TOTAL 25 100,0%

El 68% de los alumnos consideran que el material suministrado por el docente no

es suficiente del todo para poder entender y comprender la tematica tratada. Por

otro lado, para el 32% restante si lo es.
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Pregunta 17

Considera que es necesaria la aplicacion de herramientas ofiméticas que faciliten

el desarrollo del modelo.

CALEI)FIC. FREC&J8ENCIA 720’/8% PREGUNTA 17
4 6 24,0% 0%0%a%

3 1 4,0% m1

2 0,0% m2

1 0,0% =3

TOTAL 25 100,0% m4

m5

El 96% de los estudiantes consideran necesaria la formulacion de una aplicacion

ofimética que facilite el desarrollo de la tematica durante el trabajo practico.
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Anexo H. Manual Practico
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MANUAL PRACTICO

Modelo de Madurez Empresarial
para una Empresa de Servicios
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PRESENTACION

Las constantes variaciones del entorno empresarial provocadas por
los efectos de la globalizacion, constituyen actualmente una preo-
cupacién importante para las empresas que buscan la continuidad en sus
procesos. El empleo de herramientas metodolégicas que permitan medir
y controlar las iteraciones, ademas de posibilitar la comparacién con los
agentes de competencia mas préximos, puede convertirse en una venta-
ja competitiva, que aunque no garantiza el éxito permite obtener infor-
macion valida para la toma de decisiones y como consecuencia, la formu-
lacion de propuestas de mejora que generen un valor al cliente permi-
tiendo la sostenibilidad de la misma en el mercado.

Surge entonces, la necesidad de plantear modelos que faciliten la evalua-
cién de los procesos de la organizacién, que permitan la comparacion de
los resultados obtenidos de acuerdo a una escala de valoracion y esta-
blezcan un nivel de fortaleza para ser ubicados.

El presente manual, propone una estructura que integra un modelo de
madurez empresarial con las diferentes etapas necesarias para ejecutar-
lo, lo que permite al estudiante ubicar un proceso de una empresa pres-
tadora de servicios en un nivel de madurez, con la capacidad de formular
propuestas de mejora propiciando el ascenso en los niveles de desempe-
flo del modelo de madurez empresarial propuesto por Michael Ham-
mer’,

1

HAMMER, Michael. The process audit.
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El manual que se presenta a continuacién, tiene por objetivo contribuir a que estudiante ad-
quiera las competencias necesarias para comprender el modelo de madurez empresarial pro-
puesto por Michael Hammer aplicado a una empresa de servicios.
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COMPETENCIAS

Las competencias que deberd adquirir el estudiante durante el desarrollo de |a practica son:

+ Identifica los diferentes métodos, técnicas y herramientas necesarias para conocer el
estado actual de una organizacion con la finalidad de realizar un diagndstico en la
misma.

+ Tiene la capacidad de observar y comprender el entorno empresarial.

+ Tiene la habilidad para buscar, procesar y analizar informacién procedente de fuen-
tes diversas.

+ Analiza la informacion obtenida del diagndstico, identificando los puntos criticos con
el fin de establecer debilidades y fortalezas para posteriormente evaluarlas.

+ Evalda y valora la informacion obtenida de la recoleccién de datos.

+ Interpreta el concepto de modelo de madurez empresarial.

+ Distingue la estructura del modelo de madurez empresarial de Michael Hammer.

+ Aplica correctamente el modelo de madurez empresarial en una empresa prestadora
de servicios.

+ Tiene la capacidad de ubicar los procesos de una empresa prestadora de servicios
dentro de las escalas del modelo a partir de los resultados obtenidos en la evalua-

cién.

+ Disefia propuestas de mejora que propicien el crecimiento de la empresa.

+ Tiene la capacidad de trabajar en equipo.

158



Modelo de madurez empresarial
«Maturity model process enterprise»

“Toda organizacidn debe estar consciente de la importancia de que sus procesos desarrolien un alto

desempefio que sea sostenible a través del tiempo, esto quiiere decir, que logre un estado maduro”.

La competencia en la economia global de hoy
en dia se basa ahora en las capacidades, o "Los
conjuntos complejos de habilidades y conoci-
mientos, ejercido por los procesos organizati-
vos" (Day, 1994). Debido a esta nueva estrate-
gia empresarial, muchas empresas estdn vien-
do los procesos como ventaja estratégica. Bajo
esta perspectiva, las organizaciones ya no son
vistas como un conjunto de dreas funcionales,
sino como una combinacidn de procesos alta-
mente integrados (Buxbaum, 1995; Hammer y

Champy, 1993; Hammer, 1996, 1999). Ademds,
los procesos son ahora vistos como ventajas
que requieren inversién y desarrollo a medida
que maduran [1]. Asi, el concepto de madurez
puede definirse como una coleccién estructu-
rada de elementos que describen las caracte-
risticas de un producto o proceso, en un aspec-
to definido, suponiendo su evolucién en el
tiempo hasta llegar al
“maduro”, donde la organizacién alcanza su
mdéximo desempefio en ese aspecto [2].

estado ideal o

Una organizaddén madura tiene un desempefio eficaz y eficiente y logra el éxito sostenido al

hacer lo siguiente:

« Comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

» Realizar el seguimiento de los cambios en el entorno de la organizacion.

+ |dentificar posibles dreas de mejora e innovacidn.

« Definir y desplegar estrategias y politicas.

+ Establecer y desplegar objetivos pertinentes.

+ Gestionar sus procesos y recursos.

+ Demostrar confianza en las personas, guidndolas hacia una motivacién, un compro-

miso y una participacién mayor, y

» Establecer relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores y otros aliados.
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Modelo de madurez empresarial

Michael Hammer

Las empresas necesitan estar seguras de que

sus procesos de negocios se vuelvan
“maduros” en otras palabras, que entreguen
un alto desempefic que se mantenga en el
tiempo [3]. Asi, Michael Hammer gurt en re-
ingenierfa, propone un modelo de maduracién
empresarial que integra los elementos opera-
tivos de los procesos individuales con aquellos
que afectan a la organizacién en su conjunto,
permitiendo identificar las caracteristicas que
debe tener todo proceso y toda empresa para

disefiar y desplegar procesos efectivos.

De acuerdo a Hammer, las empresas deben
desarrollar dos tipos de elementos: facilitado-
res de proceso y capacidades de empresa. Los
primeros determinan que tan bien puede fun-
cionar un proceso en el tiempo, operando de
manera individual. En cuanto a las capacida-
des, las empresas cuentan con ejecutivos que
respaldan los proceso, con empleados que
dan valor a los clientes, el trabajo en equipo y
la responsabilidad personal. Estas empresas
contratan a personas que saben cémo redise-
fiar procesos y como abordar proyectos com-
plejos. La unién de los dos elementos permite
que la organizacién planifique y evalie los
cambios en los procesos eficazmente.

Para hacer funcionar los procesos redisefia-
dos, las empresas deben redefinir los trabajos
en forma mds amplia, aumentar la capacita-
cién para apoyarlos y permitir que el personal
de contacto con el cliente tome decisiones, asi
como redirigir los sistemas de recompensas y
focalizarlos en los procesos y los resultados.
Ademds, debe replantear su cultura organiza-
tiva, sus respensabilidades y sistemas de infor-
macidn ttiles en el proceso[4].

Una empresa puede aplicar el modelo a todo
sus procesos, lo que permite el uso de un en-
foque estdndar en toda la organizacidn, un
intercambio fluido de experiencias y una rapi-
da comparacion de resultados. Ademds, toda
organizacién puede desarrollar procesos que
satisfagan sus propias necesidades, puesto
que el modelo de madurez empresarial MMPE
por sus siglas en inglés, no insiste en que el
disefio contenga caracteristicas especificas[s].

En el siguiente capitulo se tratard el modelo con

mas detalle.
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Estructuracion de la Metodologia para la Aplicacion
del Modelo de Madurez

Empresarial

Inicialmente, se dispone del modelo de madurez empresarial propuesto por Michael Hammer, el
cual estd integrado por dos matrices que permiten evaluar la madurez de los procesos de una or-
ganizacién, a través de ponderaciones para todas las afirmaciones propuestas por el autor.

A continuacidn, se presenta una estructura que integra el modelo con las diferentes etapas nece-
sarias para ejecutarlo, de manera que usted como estudiante, pueda ubicar un proceso de una
empresa prestadora de servicios en un nivel de madurez y pueda realizar propuestas de mejora
para que este pueda ascender a un nivel mds dptimo.

} Diagnostico del Andlisis de la Gone . Modelo de " . " Propuestas N

3 7 valuar la Michael 2
proceso informacién e ,//Hammer / TICs ﬁemejora /

Figura 1: Estructura para el desarrollo de la metodologia.

161



11

a. Diagnéstico del proceso

Un diagndstico empresarial se define como “una herramienta sencilla y de gran utilidad que per-
mite conocer la situacidn actual de una organizacidn y los problemas que impiden su crecimiento,
sobrevivencia o desarrollo”[6].

Inicialmente, se recurre a una serie de técnicas, metodologlas y herramientas que le permitan al
estudiante encontrar el estado actual de los procesos de una organizacién, de manera que se
pueda obtener informacién til para el andlisis pertinente. Para su realizacion, es necesaria la
utilizacién de recursos tales como entrevistas con registro (escrito o grabaciones), encuestas,
fotografias, filmaciones, observacidn directa, revisién de documentos, etc. Para ello, se hace
necesario el disefio de una encuesta por cuestionario que dé como resultado informacicén acor-
de a los parametros del modelo.

A continuacién, se mencionan las herramientas disponibles para el desarrollo de esta etapa en-
tre las cuales estd el benchmarking como medio de recoleccién de informacidn externe y una
lista de chequeo que permite la visualizacién global de la empresa vy el proceso; (tiles para el

desarrollo posterior del modelo de madurez.

= Benchmarking

Se conoce como un procedimiento continuo de
comparacién de los procesos, productos y servi-
cios ofrecidos, frente a los competidores o a
aquellas compaiifas reconocidas como lideres
en el sector, permitiendo identificar y adoptar
prdcticas exitosas que generen crecimiento[7].

El benchmarking puede ser interno, en el que se
comparan las diferentes dreas de la empresa,
con el fin de aprovechar los avances o perfec-
cionamientos logrados en algunas de ellas en
beneficio de las demds; externo o competitivo,
en el cual se comparan los servicios y activida-
des de |la empresa con el de los competidores,
con el fin de determinar en qué aspectos ellos
son mejores; funcional o industrial, en el que se
comparan los procesos con organizaciones del
mismo sector a partir de la identificacién de un
proceso clave que requiera mejoramiento[8]; y
global o genérico, en el que se compara los ser-
vicios y actividades de la empresa con los de

empresas no competidoras que también se des-
taquen por su eficiencia en dreas o elementos
especfificos[9].

El procedimiento habitual del método consiste
en identificar las mejores empresas de un sector
y aquéllas que tengan procesos o prdcticas opti-
mas en algunas caracterfsticas puntuales. En
segundo lugar, se establecen cuestionarios lo
mds exhaustivos posibles para tratar de cubrir
todos los rasgos cruciales que hacen de estas
empresas las mejores en su campo. Posterior-
mente, por medio de los cuestionarios y por ob-
servacioén directa o las entrevistas con las perso-
nas responsables, se trata de recabar la infor-
macién que una vez estudiada permitird deducir
las claves de su éxito[10]. Para el ejercicio se
considerardn dnicamente los tipos que involu-
cran el benchmarking de los procesos de las em-
presas lideres. A continuacién, se presentan una
serie de etapas para llevar a cabo el Benchmar-
king de un proceso de una organizacion
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prestadora de servicios con respecto a empresas lideres en su sector. Este procedimiento se fun-

damenta en la guia pedagdgica titulada “Benchmarking para la referenciacidon competitiva y compa-
rativa en instituciones prestadoras de servicios de salud (IPS)” desarrollada por la alianza entre
el Ministerio de Proteccién Social de la Replblica de Colombia, la universidad CES de Medellin y la
firma espaiiola Gesaworld S.A [n1].

Fases y pasos a seguir para su aplicacidn

Tipo de Bench-
marking
Benchmarking
Funcional o Indus-
trial

Principal aplicacién

Centrade en el andlisis
comparativo con organiza-
ciones del mismo sector a
partir de la identificacién
de un proceso clave sus-
ceptible de ser mejorado.
Permite apoyar la mejora
de procesos clave de la
organizacién, adoptando y
adaptando las mejores
prdcticas de aquellas cbje-
to de referenciacién y que
se consideren un referen-
te de excelencia.

Ventajas

Provee importante infor-
macidn sabre el desempe-
fio especifico de un sector
o tipo de industria.

Genera importante conoci-
miento sobre el desarrollo
de procesos a través de
redes de profesionales de
un mismo sector.

Permite hacer comparacio-
nes cuantitativas.
Identifica funciones de
negocio “comunes” obje-
to de comparacian.

Desventajas

Tiende a limitar su apli-
cacion al andlisis funcio-
nal y operativo que no
siempre se basa en la
dindmica externa al sec-
tor.

Suele ser mds demora-
do que los estudios de
Benchmarking internos
y los de tipo competiti-
vo.

En ocasiones es dificil
de encontrar funciones
comunes que puedan
ser totalmente compa-
rables

Benchmarking
Competitivo

Centrado en la referencia-
cién frente a competido-
res directos de mercado,
con la finalidad de obtener
comparaciones directas y
especificas entre organiza-
ciones con base en proce-
sos de excelencia, produc-
tos o estrategias de ges-
tién catalogadas como de
alto valor.

Provee canocimiento es-
tratégico aplicado al mer-
cado competitivo.

Prioriza dreas con mayor
potencial de competitivi-
dad.

Posibilita las alianzas estra-
tégicas basadas en el
aprendizaje mutuo entre
organizaciones.

Puede ser objeto de
duras y rigidas regula-
ciones legales.
Dificultad de obtener
suficiente  informacién
sobre los directos com-
petidores.

Puede generar amena-
zas y desconfianza en el
proceso.

Benchmarking
Genérico

Centrado en la identifica-
cién y busqueda de poten-
ciales ventajas competiti-
vas existentes en organi-
zaciones de otros sectores
distintos al propio, con el
objeto de aprender las
mejores prdcticas o estra-
tegias exitosas propias de
otros sectores empresaria-
les potencialmente aplica-
bles al propio.

Provee las mejores oportu-
nidades de hacer cambios
radicales hacia el logro de
desempefios superiores.
Elimina la amenaza del
celo del competidor y por
ello es mds prolifica en
bisqueda y obtencién de
informacicén.

Es muy orientado a la inno-
vacién.

Tiene un enorme potencial
en cuanto a nuevos y per-
manentes desarrollos.

Dificultad de extrapolar
desempefios superiores
o0 mejores précticas de
otras industrias distin-
tas a la de la organiza-
cign.

Dificultad de identificar
los mejores lideres obje-
to de comparacién en
los distintos sectores.
Costos mds elevados
por la extensa busque-
da de informacign.
Requiere de un mayor
tiempo para su imple-
mentacion.

Fuente: MINISTERIO DE PROTECCION SOCIAL. Benchmarking para la referenciacion competitiva y comparativa en instituciones prestadoras de
servicios de salud (IPS). Disponible en: <http:/fmpss.minproteccionsocial gov. cofevtmedicaflineaz/3.2 SELECCION. html>
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Fase 1: Planeacién

l. Seleccionar un proceso de los realizados por una empresa de servicios el cual serd objeto de

Benchmarking e identificar el objetivo del estudio. Se debe tener en cuenta lo siguiente:

+ Escoger un proceso que tenga impacto en el desempefio global de la organizacién.

+ Que el procesoe seleccionade se encuentre muy relacionado con las causas principales
detectadas de insatisfaccidén de los usuarios o clientes de la organizacidén.

+ Seleccionar un proceso que no suponga un cambio muy radical en los estdndares de ser-
vicio.

+ Defina el objetivo especifico del estudio.

II. Asegurar el respaldo de los directivos de la empresa para llevar a cabo el proceso de investi-
gacion.

111, Realizar un proceso corto de induccién y de entrenamiento del equipo investigativo de tal
manera que se adquieran los conocimientos bdsicos para peder llevar a cabo el procedimien
to considerando los alcances y las limitaciones.

IV. Identificar los servicios (outputs) vinculados directamente con el proceso que serd objeto del
andlisis de Benchmarking.
+ Identificar los grupos de consumidores (usuarios / clientes) que directamente reciben
dichos servicios.

V. Identificar y seleccionar los Factores Criticos de Exito (FCE) para el proceso de estudio, consi-
derando que el FCE es ese elemento clave que segin el usuario asegura su permanente
satisfaccion con los servicios ofrecidos por la empresa. Se requiere:

+ identificar las actividades que le permiten al consumidor percibir el impacto del FCE.

+ Convertir los FCE en indicadores especificos que permitan identificar el tipo de organiza-
ciones que serdn tomadas como referencia, y comprender el nivel de la informacién re-
querida.

VI. Determinar con detalle el flujo que compone el proceso, de tal manera que se establezca pre-
viamente qué tan comparable se es, con respecte a las organizaciones lideres en el sector.
Esto requiere considerar:
+ La construccidn detallada de los flujos del proceso que serd objeto de Benchmarking.
+ El conocimiento del proceso interno a estudiar desde su inicio (recursos) hasta su finali-
zacién (resultados), antes de interactuar con otras organizaciones. Esto significa, estar
seguros de conocer y entender muy bien dicho proceso.

Fase 2: Recoleccién de datos

l. Investigacién en fuentes secundarias

Los estudiantes deben consultar acerca de la informacién disponible tanto en la empresa co-
meo en fuentes externas (til en la investigacion del problema.

II. Investigar e identificar aquellas organizaciones consideras “primeras en su clase” como po-
tenciales “partners” para el desarrollo de la comparacién.

164



14

Fase 3: Andilisis estratégico

l. Revisar la informacién que se ha recogido en la fase anterior para verificar su utilidad durante
el proceso. Si hace falta alguna informacién clave, es necesario visitar de nuevo la empresa y
reforzar la bisqueda de fuentes secundarias.

Il.  Identifique y documente los “Gaps” o brechas de resultados del proceso evaluado en las orga-
nizaciones lideres con los de la empresa de estudio.

Ill.  Compare los resultados, documente, realice el respectivo andlisis y concluya.

Consideraciones generales

o Presentarse adecuadamente, actuar siempre de manera muy profesional y
preparar siempre muy bien cada encuentro.

0 Considerar siempre el tiempo de los entrevistados.

o Mantener siempre una actitud de respeto a la confidencialidad de los datos
y a la vez demostrar entusiasmo por la oportunidad de aprender de la ex-
periencia.

o Solicitar solamente la informacién que esta previamente pactada en los ins-
trumentos, de ahfla importancia por elaborarlos muy bien.

= Listas de chequeo

Una vez realizado el Benchmarking, se procede a la aplicacién de una lista de chequeo disponible
en Microsoft Excel, con el fin de evaluar internamente la empresa. Esta lista de chequeo propues-
ta por la Fundacidn Iberoamericana para la Gestién de la Calidad FUNDIBEQ[12] estd dirigida a la
autoevaluacién de las empresas desde el enfoque de la gestidn de la calidad que involucra los di-
ferentes factores hacia la optimizacidn de los sistemas de servicios, adaptdndose a los requeri-
mientos de diagndstico que se desean cumplir durante esta fase.

El documento titulado “Autoevaluacidn por el método cuestionario basado en el modelo iberoame-
ricano de excelencia en la gestidn versién 2012 para administraciones ptiblicas”[13] consta de un
cuestionario de 95 preguntas, agrupadas de acuerdo a nueve criterios:

+ Liderazgo y estilo de gestidn
+ Estrategia

+ Desarrollo de las personas

Recursos y asociados

Procesos y clientes/ciudadanos/usuarios
Resultados de clientes/ciudadanos/usuarios
Resultados del desarrollo de las personas
Resultados de sociedad

* * o

Resultados globales
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“Para responder a las preguntas y poder obtener un diagndstico aproximado de la situacién de una
organizacién respecto a la excelencia, se utilizan dos tablas de valoracién, seglin se trate de pregun-
tas concernientes a los criterios encuadrados en los Procesos Facilitadores o en los Resultados. Ca-
da tabla contiene una escala de valoracidn con cinco posiciones”[14]. A continuacién se relacionan
los criterios asignados a cada una de las puntuaciones:

CRITERIOS FACILITADORES

Criterios del cuestionario del1al 5

Calificacion Comentarios ilustrativos Puntuacion
No iniciade o no se sabe - No existe evidencia al respec- o
to
- Se detecta alguna idea o in-
tencién

- Si existe, sélo es aplicable a
una minoria de dreas

Implantacién escasa o | - Iniciacién reciente 20
poco relevante - Alguna evidencia parcialmen-
te documentada

- Implantacion extensiva a
algunas dreas

- Revisiones acasionales
Implantacién parcial/ | - Evidencia clara y documenta- 50
amplia y significativa da

- Implantacién extensiva a
mayoria de dreas

- Revisiones regulares
Implantacién plena y sis- | - Evidencia clara y plenamente 80
temdtica documentada

- Implantado en todas las
dreas relevantes

- Revisiones regulares

Implantacién y revisién | - Evidencia clara y plenamente 100
plenas y sistemdticas documentada

- Implantado en todas las

dreas

- Revisiones sistemdticas en
un ciclo de mejora continua

FUENTE: Autoevaluacion por el método cuestionario basado en el modelo iberoamericano de excelencia en la gestion version 202 para administracio-
nes ptblicas.
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CRITERIOS RESULTADOS

Criterios del cuestionario del 6 al 9

Calificacion Comentarios ilustrativos Puntuacién
Sin datos, tendencias negati- | - Resultados anecddticos o 0
vas casuales
- No se han medide o se des-
conocen
Ciertamejora - Mayoria de resultados me- 20
diocres con algunos buenos
aislados
Resultados con tendencia a - Resultados buenos y tenden- 50

mejorar durante algunos afios | cia en progresion durante los
3 dltimos afios

- Comparacién favorable de
algunos indicadores  desde
hace al menos 3 afios
Resultados buenosen lama- | - Tendencia en progresion en 80
yoria de las dreas los dltimos 3-5

- Los resultados alcanzan los
objetivos fijados

- Mejoras en algunos indicado-
res que los mejores, en los
tltimos 3-5 afios.

Resultados excelentes -Resultados excelentes com- 100
parados con otras organiza-
ciones

- Tendencia en progresién
sostenida en los dltimos 5
afios

FUENTE: Autoevaluacién por el método cuestionario basado en el modelo iberoamericano de excelencia en la gestién version 2012 para administraciones
plblicas

Procedimiento:

Después de responder el cuestionario, en la hoja correspondiente a la Evaluacién (Ver Figura 2)
se dard como resultado una serie de datos estadisticos que corresponden a la sumatoria de las
respuestas para cada uno de las puntuaciones (primera fila), las cuales son multiplicadas a su vez
(en la tercera fila) por el valor de la respectiva puntuacién (segunda fila) y sumados entre si ob-
teniendo un total, que finalmente, es dividido entre el nimero de preguntas por criterio, resul-
tando un porcentaje de ponderacién asociado a cada bloque de preguntas de la lista de che-
queo. “Completando las puntuaciones en la pestafia "CUESTIONARIO MATRICIAL", automdticamen-
te se van rellenando las siguientes pestafias. Una vez finalizado el proceso de autoevaluacion, se evi-
denciardn las dreas que necesitan mejora, y se podrdn elaborar los respectivos planes de accién.”
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Liderazgo y Estilo de C‘i.'mb'rr Total %
Numero de respuestas (a) 1 3 7 3 1 Ponderado
Factor (b) 0 25 50) 75 100] Total 4,15

Valor (a x b) 0 75 350) 225 100 750]
Estrategia Total %
NUmero de respuestas (a) 2| El 3] 3 1 Ponderado
Factor (b) 0 25) S0 75] 100| Total .12

Valor (a x b) 0 EI 150] 225] 100 550]
Desarrollo de las Personas Total %
NUmero de respuestas (a) 1] 2| 3] 3 1 Ponderado
Factor (b) 0 25| 50| 75| 100| Total 410

Vaor (a x b) 0) sof 150 225 100} 525]
Recursos y Asociados Total %
Namero de respuestas (a) 1 4 6| 6| 0) Ponderado
Factor (b) 0 25| 50 75| 100| Total /17

Vaor (a xb) 0) 100 300 450 0 850]
Procesos y Qudadanos /Oientes Total %
Numero de respuestas (a) 1 3 4| 2| 2| Ponderado
Factor (b) 0 25 50| 75 100] Total 12

Valor (a x b) 0 75| 200 150 200) 625]
Resultados de clientes Total %
Numero de respuestas (a) 0f 2 2 2 0f Ponderado
Factor (b) 0 25 50 75 100| Total S 6

Vaor (a x b) 0 50) 100) 150 0 300]
Resultados del desarrollo de las Personas Total %
Numero de respuestas (a) 0| 2) 2| 1 1| Ponderado
Factor (b) 0 25| 54 75| 100] Total 6

Vaor (a x b) 0 50, 100] 75 100 325]
Resultados de Sociedad Total %
Numero de respuestas (a) 0| 1| 2| 2| 1| Ponderado
Factor (b) 0 25| 50 75 100| Total .6

\Vaor (a x b) 0 25 100] 150 100 375]
Resultados globales Total %
Numero de respuestas (a) 1 1] 4 4] 1 Ponderado
Factor (b) 0| Zﬂ 50| 7ﬂ 100| Total .11

vaor (a x b) 0 25] 200) 500] 100 629

Figura 2:Evaluacidn

Seguidamente, en la hoja de cdlculo llamada Perfil organizacional se hace un recuento de los resul-
tados obtenidos en la Evaluacidn anterior, realizandoe luego una sumatoria de los criterios para ca-
da puntuacién. Este resultado al igual que en pestaia anterior, se multiplica por el valor de la res-
pectiva puntacién, se realiza la sumatoria de todos los productos y el total obtenido se divide en-
tre el nimero de preguntas del cuestionario matricial (95), calculando asi, el porcentaje global de
la organizacidn que es interpretado por el estudiante de acuerdo a los resultados. La tabla se evi-
dencia a continuacién en la Figura 3:
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PERFIL DE SU ORGANIZACION

Indique el nimero total de 0 25 50 75 100 %Ioa;a.:: (de
respuestas de cada opcion antm:ores)
Liderazgo y Estilo de Gestién 1 3 7 3 1 50,00
Estrategia 2 3 3 3 1 45,83
Desarrollo de las Personas 1 2 3 3 1 52,50
Recursos y Asociados 1 4 6 6 0 50,00
Procesos y
Ciudadanos/Clientes 1 3 4 2 2 52,08
Resultados de clientes 0 2 2 2 0 50,00
Resultados del desarrollo de
las Personas o 2 2 1 1 54,17
Resultados de Sociedad 0 1 2 2 1 62,50
Resultados globales 1 1 4 4 1 56,82
Nimero de respuestas (a) 7 21 33 26 8
Factor (b) 0 25 50 75 100
Valor (a x b) 0 525 1650 1950 800 4925

Total /. 95 (preguntas) 51,84 % obten.

Figura 3! Perfil Organizacional

Finalmente, se obtiene el valor de la puntuacién final. Cabe resaltar que este corresponde al pro-

ducto entre los porcentajes por criterio (obtenidos en la Evaluacién) y un factor de ponderacién

asignado de acuerdo a la importancia de cada criterio para la organizacion (Ver Figura 4). La inter-

pretacién de este resultado final estard asociado a la clasificacion propuesta en las tablas de los
facilitadores y resultados de los criterios.

CALCULO DE LA PUNTUACION TOTAL

Criterio Valoracion Factor Puntos
1- Liderazgo y Estilo de Gestion 50,00 14 70
2- Estrategia 4583 1.2 55
3- Desarrollo de las Personas 52,50 1,2 63
4- Recursos y Asociados 50,00 0,9 45
5- Ciudadanos y Clientes y Procesos 52,08 1.3 67,70833
6- Resultados de clientes 50,00 1.1 55
7- Resultados del desarrollo de las Personas 5417 09 48,75
8- Resultados de Sociedad 62,50 0,9 56,25
9- Resultados globales 56,82 1,1 62,5
Puntuacion final 523,21

Figura 4: puntuacidn final
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b. Andlisis de la informacion

Después del diagndstico, se da paso al andlisis de la informacién que se obtuvo a través de la

recoleccién de datos. En esta etapa, la informacién se ordena, se clasifica, procesa y se inter-
preta de manera que permita ser manipulada para una posterior clasificacién del proceso en

uno de los niveles de madurez.

Ordenar vy clasificar
la informacion

Procesamiento

Interpretacion

¢. Como evaluar el proceso

Se establece una escala de valoracién que posi-
bilite la disminucién de la subjetividad durante
el momento de calificacién del proceso.

La escala de Likert se define como un instru-
mento de medicién de actitudes positivas, ne-
gativas o neutras de un sujeto frente a diversas
situaciones y temdticas[15]. “Es una escala de
tipo ordinal, es decir sdlo permite el cdiculo de
correlaciones entre datos ordenados y medianas;
pero no permite la suma, resta, multiplicacidn o
divisién de los datos’[16].

Considerando los niveles ofrecidos por el mode-
lo de madurez para la clasificacién :

¢ en gran medida cierta (afirmacién correcta
en més del 80%),

¢ algo cierta (afirmacién correcta entre el
20% y el 80%) y

¢ en gran medida no cierta (afirmacién co-
rrecta en menos del 20%),

Se presenta una escala tipo Likert con siete (7)
puntos o alternativas de respuesta de tal forma
que una vez se realice la valoracion se lleven

estos puntajes a los niveles de madurez del mo-
delo. La escala es de cardcter descendente, la
opcién ndmero siete corresponde al méximo
nivel de aceptacién y la ndmero uno al minimo.

Las alternativas escogidas fueron las siguien-
tes:

Siempre

(=20 I

Casi siempre

Muy frecuentemente

Frecuentemente

A veces

N| W]l ]| wv

Casinunca

1 Nunca

Se establece que las opciones 7 y 6 para cada
una de las afirmaciones del modelo se refieren
al valor més alto de clasificacién (mayor del
80%), las opciones 5, 4 y 3 al valor intermedio
(entre el 79% y el 21%) y las opciones 2 y 1 al va-
lor minimo (menor del 20%).
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d. Modelo de madurez empresarial de Michael Hammer

Se aplica el modelo de madurez empresarial con el fin de clasificar una erganizacién de acuerdo al
estado de sus procesos.

De acuerdo a lo mencionado, las empresas deben desarrollar dos tipos de elementos: facilitado-
res de proceso y capacidades de empresa.

Facilitadores de proceso

Los Facllitadores de proceso se subdividen de la siguiente manera:

. Disefio
Amplitud de |a especificacién de cdmo se ejecutard el proceso.
. Ejecutores

Caracteristicas de las personas que ejecutan el proceso, en particular sus destrezas y cono-
cimientos.

. Responsable

Alto ejecutivo que es responsable de los procesos y sus resultados.
. Infraestructura

Sistemas y gestion de apoyo.
. Indicadores

Mediciones que utiliza la empresa para controlar el desempefio del proceso.

“Estos facilitadores son mutuamente interdependientes, si falta algune los demas resultardn inefi-
caces”.

Un facilitador posee cuatro niveles de fortaleza P1, P2, P3 y P4. Las fortalezas de los facilitadores
determinan que tan maduro estd un proceso, es decir, que tan capaz es de tener un desempefio
superior que se mantenga en el tiempo. Si los cinco facilitadores estdan en P1, el proceso estd en
este nivel y asf sucesivamente. Cabe resaltar que se es necesario que todos los facilitadores estén
el mismo nivel, debido a que si al menos uno de ellos no se encuentra en él, el proceso pertenece
al nivel inferior. Si ha de presentarse un proceso que no llega al nivel P1 por omisién estd en Po, ca-
racterizado por procesos que no han side enfocados.
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Detalladamente,
. En el nivel P1 un proceso es confiable y predecible; es estable.
. En el P2, un proceso entrega resultados superiores debido a que la empresa lo ha disefia-
do eimplementado para toda la organizacién.
+ En el siguiente nivel P3, un proceso entrega resultado éptimo porque los ejecutores pue-
den integrarlo cuando sea necesario, con otros procesos internos para maximizar su con-

21

tribucién al desempefio de la empresa.
. Finalmente en P4, un proceso es éptimo si trasciende los Iimites de la empresa, extendién-

dose hacia los proveedores y hacia los clientes.

Niveles de fortaleza

v

v

P1

P2

P3

P4

Subni

Disefio

Propdsito

El proceso no se ha
disefiado completa-
mente. Los directivos
utilizan el disefio que
venfa rigiendo como
contexto para la mejora
del desempefio funcio-
nal.

El proceso se ha redi-
sefiado completamen-
te para mejorar su
desempefio.

El proceso se ha disefia-
do para ajustarse a
otros procesos de la
empresa y a sus siste-
mas de Tl a fin de opti-
mizar el desempefio de
la empresa.

El proceso se ha disefia-
do para ajustarse a los
procesos de los clientes
y los proveedores a fin
de optimizar el rendi-
miento de la empresa.

eles

Contexto

Se han identificado los
insumos, productos,
proveedores y clientes
del proceso.

Las necesidades de los
clientes del proceso
son conocidas y hay
acuerdo sobre ellas.

El responsable del pro-
ceso y los responsables
de los otros procesos
con los que interactda
el proceso han definido
sus expectativas mu-
tuas de desemperio.

El responsable del pro-
ceso y los responsables
de los procesos con los
clientes y proveedores
con los que interactda
el proceso han definido
sus expectativas mu-
tuas de desempefio.

Documentacién

La documentacién del
proceso es netamente
funcional, pero identifi-
ca las interconexiones
entre las organizacio-
nes involucradas
ejecutar el proceso.

en

Hay documentacidén
completa del disefio
del proceso.

La documentacién del
proceso describe las
interacciones del proce-
S0 con otros procesosy
sus expectativas res-
pecto a estos, y vincula
al proceso con el siste-
ma y con la arquitectura
de datos de la empresa.

Una representacion
electrénica del disefio
del proceso apoya su
desempefio y gestidn, y
permite analizar los
cambios ambientales y
las  reconfiguraciones
del proceso.

Niveles de fortaleza y subniveles para el disefio (facilitador).
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Capacidades de empresa %

Las Capacidades de empresa por su parte se subdividen en: \d
. Liderazgo

Altos ejecutivos que apoyan la creacidn del proceso.
. Cultura

Valores enfocados en el cliente, trabajo en equipo, responsabilidad personal y disposicién al
cambio.

. Experticia
Destrezas y conocimiento de redisefio de procesos.
. Gobernabilidad

Mecanismos para generar proyectos complejos e iniciativas de cambio.

Si una organizacién desea avanzar a otro nivel, es necesario que adquiera un grado superior en la
competencia de cada capacidad. Por lo tanto, las capacidades de empresa presentan cuatro nive-
les E1, E2, E3y E4.

El nivel E1, indica que una organizacién estd en el primer nivel de madurez corporativa. En el E2, la
organizacién ya se ha familiarizado con los elementos de cada uno de las capacidades. En el si-
guiente nivel E3 la organizacién ha tomado como norma aquello con lo que se ha familiarizado,
para finalmente en el E4, tomarlo como rutina.

Cuando una empresa tiene capacidades E1 estd
preparada para llevar sus procesos al nivel
P1, y asi sucesivamente.

Para llevar el proceso de evaluacién de madurez de la empresa, se puede considerar cada una de las
siguientes afirmaciones: en gran media ciertas, algo ciertas o en gran medida no ciertas. Si se desea
analizar cuantitativamente, para el primer criterio la afirmacién es correcta al menos en un 80%; el
segundo, entre un 80 y 20% y el tercero es correcto en menos del 20%. Para una mejor visualizacién
del ejercicio, a menudo se colorean las celdas de respuesta de verde si estd en el primer criterio,
amarillo sise encuentra en el segundo y rojo si estd en el tercero.
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Niveles de fortaleza

v

v

v

E1

E2

E3

E4

[Conciencia

La alta gerencia de la
empresareconoce la
necesidad de mejorarel
desempefio operativo,
pero tiene solo una
comprensién limitada
del poder de los proce-
505 de negocios.

Al menos un alto ejecutivo

entiende profundamente

el concepto de proceso de
negocios, cémo puede
utilizarlo la empresa para
mejorar el desemperio y
qué implica implementar-

lo.

La alta gerencia ve la empre-
sa en téminos de proceso y

ha desarrollado una visidn de

3 empresa y de sus procesos.

La alta gerencia ve su propio

trabajo en términos de proce-
s0 y percibe la gestidn de pro-

€505 NO COMO UN proyecto
sino como una forma de ges-
tionar negocio.

Subnive

Liderazgo

les

I~
IAlinea-
fento

Los Ifderes del progra-
ma de procesos estan
en los mandos medios.

Un alto ejecutiva ha toma-

do el liderazgo yla respon-|

sabilidad del programa de
procesos.

Hay un fuerte alineamiento
en el equipo de altos ejecuti-
vos respecto al programa de

procesos. También hay una

red de personas en toda la

arganizacidn que ayuda a

promover |as iniciativas de
proceso.

La gente en toda la organiza-

cidn muestra entusiasmo por

los procesosy desempefia
papeles de liderazgo en las
inicfativas del proceso.

onducta

Un alto ejecutivo respal-
da e invierte en una
mejora operativa.

Un alto ejecutivo ha esta-

blecido pdblicamente me-
tas de desempefio y estd

dispuesto a comprometer
recursos, hacer cambio

profundos yeliminar obs-
téculos para lograr estas

metas.

Los altos ejecutivos trabajan
como equipo, gestionan la

empresa mediante sus proce-

sos y participan activamente
en el programa de proceso.

La alta gerencia realiza sus

propios trabajos como proce-

sos, centra la planificacion
estratégica en procesosy

desarrolla nuevas oportunida-
des de negocios basdndose en
procesos de alto desempefio.

Estilo

La alta gerencia ha em-
pezado a pasar desde
un estflo jerdrquico, de
arriba hacia abajo, hacia
un estilo abiertoy
cooperativo.

El alta ejecutivo que dirige
el programa de proceso es
apasionado por la necesi-
dad de cambio y por el
proceso como herramienta
clave para logrario.

La alta gerencia ha delegado
control yautoridad a los res-
ponsables y ejecutores de
procesos.

La alta gerencia ejerce lideraz-

go mediante visién e influen-
cia, y no por mandato y con-
trol.

Niveles de fortaleza y subniveles para el liderazgo (capacidad de empresa).
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;Como usar las tablas?

El modelo consta de dos tablas, una de los facilitadores de proceso y la otra de las capacidades de
empresa. Para realizar la evaluacién, se inicia respondiende las afirmaciones que definen los nive-
les de fortaleza, asignandoles la puntuacién explicada anteriormente (pég. 19), considere que:

¢ Si la afirmacién es en gran medida cierta (afirmacién correcta en mds del 80%) coloree la cel-
da de verde,

¢ Si la afirmacidn es algo cierta (afirmacién correcta entre el 20% y el 80%) coloree la celda de
amarillo y

¢ Si la afirmacién es en gran medida no cierta (afirmacién correcta en menos del 20%) coloree
la celda de rojo.

Tenga en cuenta:

. Siuna celda da color amarillo, las siguientes no pueden ser verdes, debido a que el proceso
en ese nivel tiene obstdculos que no permiten que el proceso avance. No olvide que los nive-
les de fortaleza dentro del modelo avanzan a medida que se cumple completamente las con-
diciones del nivel anterior.

. Siuna celda es roja automdticamente las siguientes lo seran.

. Recuerde que la manera correcta de evaluar el proceso es de forma horizontal desde P1 has-
ta P4, y desde E1 hasta E4.

Una vez terminada la evaluacién, se debe obtener el nivel proceso en cada una de las tablas. Para
ello, debe mirar verticalmente cada nivel (P1, P2, P3,P4). Silos cinco facilitadores estdn en el nivel
P1, el proceso mismo estd en el nivel P1, y asi sucesivamente. Sin embargo, si solo cuatro de los
cinco facilitadores suben a un determinado nivel, no se puede decir que el proceso haya logrado
ese nivel; pertenece en propiedad al nivel inferior.

IMPORTANTE: Capacidades organizacionales mds fuertes resultan en fa-
cilitadores mds fuertes, lo que permite un mejor desempefio del proceso.
Asi, cuando una empresa tiene capacidades E1 en liderazgo, cultura, ex-

perticia y gobernabilidad, estd lista para llevar todos Sus procesos al nivel
P1; cuando las cuatro capacidades alcanzan el nivel E-2 la empresa puede

llevar sus procesos a P-2 y asf sucesivamente.
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P1

P2

P3

P4

Id
2d
£d
d

Propdsita

El preceso no se ha disefiade com-
pletamante. Los directives utilizia
lel disefio que venla

lcontexto parala me

pefio funcianal.

El proceso sa ha redisefiade complata
mente para mejerar su desempe

1 Realice la evaluac

)

El proceso se ha disefiado para ajustarse
procasos de la empresay a sus
de Tl a fin de optimizar &l
\pefio de la emprasa.

ién en este sentido

El proceso se ha disefiado para ajustarse a
os;zzazacasdoles cliantasy los proves-

Ido! fzar el rendimiento de
3 empresa.

e han Identificada las insumas,

Las nzcesidades de los dientes del

El responsable del proceso y los raspon-
<ables de los otros procesos con los que

El responsable del procesa v los responsa-
bles de las procesas con los clizntes y

Disefie | Contexto |productos, proveaderas y dientes  [proceso son conocidas y hay acuerde | - . proveedores con los que interachia af
interactia el proceso han definido sus . .
el proceso. obre ellas. N N procesa han definide sus expectativas
lexpectativas mutuas de desemperio. .
mutuas de desempefio.
- Lz documentacién del procese describe . . .
La documentacién del proceso es . . lUna representacidn electrénica del disefio
. . N |as interaccionas del preceso con otres =
etamente funcional, pero identifi- e . . del proceso apoya su desempefio y gas-
Documarr . . Hay documentadidn completa del dise-  [proceses y sus expectativas respectoa |, . ) .
.. [calas interconexiones entre las N - - [tidn, y parmite analizar los cambies am-
tacién A . o del proceso. lestos, y vincula al proceso con el siste- | .
lorganizaciones invalucradas en 5 bientales y las reconfiguracionas dal
. may con la arquitectura de dates dela
lsjecutar al proceso. procesa.
lempresa.
. o . |Los ejecuteras astan familiarizados
Lo efecutares pueden describir el flujo
. M . tanto con los conceptos fundamentales . N -
Los efecutoras pueden dar nombre [global del procaso; cémo su trabajo . : Los ejecutoras astan familiarizados con las
. N . - ) lde negocios tanto como con los impul- y
Cened- gl procase que gjecutan eidentifi- [afecta alos dliantes, a otros empleados . ltendencias en el sactor de la empresa y
. o . . sores de desempefio de la empresa, y S . 4
miento  |car los indicaderes dave de su del proceso y el desempefio del mismo; P " pueden describir cémo afecta su trabajo al
= . N pueda describir cdme afecta su trabaje .
[desempeafio. las niveles de desempefio reales y N rendimianto de la empresa.
N 5 otros procesos y al desempefio de la
requaridos.
emprasa.
Los ejecutores tienen |a destraza . . . . " . . .
. ) . - Los sjecutores pueden trabajar en Los ejecuteras tienen |a habilidad para  [Los sjecutores tienen capacidades de
Ejecutores| Destrezas para usar técnicas de resalucién de - . . . o . A L 3
N lequipo y administrar su propic trabaje.  [tomar de decisiones de negodie. lgestidn e implem entacién del cambia.
preblemas y de mejora de procasos. ﬂ
Los ejecuteres tratan de seguir el disefio .
. . . . N Los ejecutaras se apoyan por asegurar- . .
Los ajecutores tienen derta fideli-  |del proceso, sjecutarlo correctameanta y Los ajacutores buscan safiales de qua al
o . . se de que el procese entrague los resul- - .
Conducta [dad al proceso pero deban méxima [trabajar de tal formas que permita a . procesa deberia cambfar y proponen
o N tados necesarios para legrar las metas .
=altad a su funcidn. lotras personas gue ejecutan el precaso mejoras.
de [a empresa.
acer eficazments.
El responsable del proceso esuna  |Los lideres de la emprasa han creade un [El responsable da maxima prieridad al . .
. - P y " El responsable es miembra de a unidad de
. persena o grupe encargado infor-  |papel oficial de responsable dal procaso [proceso an términes de asignacidn da N .
Identidad : N . s s alto rango en la toma de decisiones
rmalmente da mejorar el desempefiofy han colocado en ese puesto aunalte  [tlempo, preacupaciény metas persona- lde Is empress
del procesa. lejecutivo con influencia y credibilidad.  [las. P
El respansable desarralla un plan estraté-
. . El responsable comunica las metas de ico de extensién del proceso, participa
El responsable identifica y decu- " o El responsable colabera cen otros ! . i pre -P "
L . procesa y una visién da su futuro, apoya . len plantficacién estratégica a nivel de la
Responsa-| Activida- [menta el procese, comunica a tedos . - ~ " [responsables de proceso para integrar
. . = |esfuerzas de redisefio y mejora, planifi- lem presa y colabora con sus contrapartes
dad des os ejecuteras y patracina pequefios . . procesas ylograr las metas de la empre- ) .
) lca suimplementadidn y se asegura de lque trabajan con dientes y proveedares
proyeactas de cambio. L A o
lque se cumpla el disefic del procese. para apoyar iniciativas de redisefio de
procesas interem presariales.
. . [El responsable controla los sistemas de
. [El respensable puade reunir a un equipa .
El responsable del procesos presio- o . [Tl que apoyan el procesa y cualquier  [El responsable controla &l presupuesto del
lde redisefic de proceso & implementar : ) - : ; :
. a alos gerentes, paro solameants A N proyecto que lo cambie, y tiene derta  |proceso y ejerce fuerte influendia sebre
Autoridad . . lel nuevo disefio y tiene ciarto contral - [ : . . . : -
puede alentar a los efecutivas fun- N influencia sobre las asignaciones y as asignadiones y |a evaluacidn de perso-
. ) obra el presupueste de tecnolegfa para . -
lcionales a hacer cambios. ol procese levaluaciones del persanal asl coma al. =
P scbre el presupuesto del proyacto. o
. . El proceso s apoyado porun sistema  |El proceso es apoyade par un sistema de
Sistemas . [l proceso es apoyado porun sistema | P payade p y P &9 3poyadap N
. El procesoe as apeyado por sistemas : integradae de Tl, disefiado teniende en  [TI con arguitectura medular, que se adhie-
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Infraes-
tructura
. Los ejecutives funcienales recem- e . Los sistemas de contratacidn, desarro-  [Los sistemas de contratacién, desarrelle,
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procesa. Inecasidades de la empresa. lel cambio erganizacional.
. o Los indicadores del proceso, asi como
N N oo El proceso tiene indicadores complatos . o N
... [El proceso tiene dertos indicadores . . los indicadores entre procesos, se han  [Los indicadoras del procaso se han deriva-
Definidén | ", - [derivados de los requarimientes de les Ny it . -
basicos de costoy calidad. ifentes derivado de las metas estratégicas de la [do de metas interempresarfales.
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Indicado-
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Los efecutivos usan los indicadores  [Los ejecutivos usan los indicadores del . . oo
y . |Los ejecutives presentan les indicadores . . . .
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PRI s 2 los efecutoras de procese para moti- o -
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[defectuoso e impulsar majoras
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pafio mejor en su clase y las nacasida-
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basados en indicadares para la gastién

e dasampafio.

1

cotidiana del procese.
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. Qué se debe mejorar?

Las propuestas de mejora se deben formular para aquellas falencias que estdn impidiendo al proce-
so avanzar al siguiente nivel de madurez. Por ejemplo, si un proceso estd en E1 (todas sus casillas
son verdes en E1) se debe prestar atencion a aquellos obstdculos que impiden al proceso completar
satisfactoriamente el siguiente nivel, E3; esto quiere decir que no necesario realizar mejoras para los
niveles superiores, ya que el proceso no estd listo aldn para este paso. Asi mismo, se realiza para los

facilitadores.

177



27

Aplicacion Ofimdtica

Una vez clasificado el proceso, deberdn hacer uso de las tic’s a través de la herramienta ofimdtica,
que permitird la clasificacién del proceso de la empresa.

Los alumnos contestan la lista de chequeo y automdticamente la aplicacién dard como resultado la
clasificacidn dentro de uno de los niveles de maduracién y asf mismo indicard los puntos criticos
sobre los cuales se formulardn las propuestas de mejora de acuerdo a la forma de ascenso dentro
de los niveles.

La plantilla contiene 9 médulos que corresponden a la lista de chequeo:

CRITERIO 1: LIDERAZGO Y ESTILO DE GESTION O

CRITERIO 2: ESTRATEGIA O

Cada uno de ellos contienen una serie de preguntas que deberdn ser respondidas de acuerdo a
la siguiente escala:

En donde cada valor corresponde a un porcentaje de 0% al 100%, Nunca 0% a 10%; Casi Nunca
20%; Aveces 30% a 40%; Frecuentemente 50%; Muy Frecuente 60% a 70%; Casi Siempre 80% y
Siempre 90% a 100%.

Para guardar el archivo de Microsoft Excel utilice la tecla F12
de su teclado para abrir la ventana de Guardar como.
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Después de responder las preguntas, usted deberd ir al médulo de resultados y analizar la informa-
cion.

En el médulo “meodelo de Hammer” estdn consignados los resultados finales: el nivel del procesoy
los aspectos en los cuales |la organizacién debera trabajar para que el proceso pase a un nivel mds

alto.

Taller de estudio

A continuacién, se presenta un taller de estudio que usted deberd leer y cuya finalidad es la
compresién de la temdtica que dard soporte al trabajo tedrico-practico.
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[ Taller de estudio

CONTRARELOJ S.A.

Este Taller De Estudio Fue Redactado Con Base En Los Casos De Estudio De La Revista Incae Business

Review 2013.

Eran las 5:00 de una tarde calurosa y Roberto Denegri
el gerente corporativo de CONTRARELO] S.A. lidiaba
con una pregunta: ¢cudl debe ser la estrategia para
seguir creciendo con un negocio sostenible?. CON-
TRARELOJ S.A. se ufanaba de ser una compania
orientada a ofrecer a sus clientes soluciones integrales

de logistica en recoleccion y distribucién de documen-
tos y mercancias; sin embargo, sentia la necesidad in-
mediata de mejorar sus expectativas en el mercado
con un enfoque hacia el mejoramiento de sus procesos,
debido a los inconvenientes presentados en la entrega
de mercancias dentro de los tiempos pactados.
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Esta situacién se evidencio a partir de los bajos pun-
tajes en los indicadores de rendimiento, por el au-
mento de los PQRs (Peticiones, Quejas y Recursos) y
los resultados de las encuestas aplicadas a los clientes

en el periodo anterior.
N 4 ‘

R >

La compafia prestaba sus servicios con mds de un
80% de cobertura nacional. Segiin el reporte de ven-
tas suministrado porla empresa, para el 2009 el valor
fue de 340.748 millones de pesos, lo que representd
un crecimiento del 2.8% frente al afio anterior. Para el
2010 CONTRARELQ] 8.A tenia un niimero de envios
superior a 40 millones y la meta del afio 2011 fue su-
perar los 50 millones posiciondndose como lider en el
sector. Actualmente, en el pais mds de 200 empresas
estdn enfocando sus esfuerzos a desarrollar operacio-
nes logisticas mds rdpidas, efectivas y con la mds alta
tecnologia con el objetivo de generar valor a sus
clientes, los cuales esperan envios en el menor tiempo
posible con la mayor confiabilidad. TODORAPIDO
8.A., competencia directa de la compania, estaba en la
mira de Denegri debido a sus buenas prdcticas y ba-
lances tras el ejercicio de su operacion.

Encontrando el problema

Denegri estaba convencido de que era importante
hacer un balance de la situacion con el fin encontrar
las causas de los problemas que estaban ocasionando
los retrasos en la entrega de encomiendas a sus clien-
tes. Para esto, la compania llevé a cabo extensos estu-
dios basados en sus procesos y el informe estaba aho-
1a en el escritorio de Denegri Los estudios incluian
informacién del entorno y la relacién con proveedo-
res, el estado de los servicios actuales desarrollados
por la organizacién: la recoleccién y la distribucién
de mercancias y documentos (certificados bajo un
sistema de gestion de calidad).

El 28 de junio de 2012 se programo una junta extraor-
dinaria con los directivos. -¢5%? ¢Cémo es posible
que después de haber gastado el 30% de nuestro pre-
supuesto anual en el de manejo de mercancias, sola-

mente el 5% de nuestros clientes las recibi6 a tiem-
po?’- Asi abri6 la reunién de la junta directiva el ge-
rente Denegri.

El servicio de manejo de mercancias estd constituido

por los procesos de mercancia premier (mercancias con
peso mayor a 2 Kg. hasta 150 Kg. por unidad cada una
amparada con una guia independiente), mercancia in-
dustrial (mercancias despachadas en grandes voltime-
Iles cuyas piezas en conjunto son amparacdas con una
sola guia para un mismo destinatario) y carga masiva
(Carga suelta o contenerizada en cupos completos
dedicados para entregas punto a punto), los cuales
carecian de un responsable que se encargara especial-
mente de cada uno de ellos.

4

Denegri estaba convencido de que los malos resulta-
dos se debian al proceso de carga masiva cuyos pro-

cedimientos se muestran en la Figura L.

El gerente Asigno al Ing. Villamil para que hiciera el
trabajo de mejoramiento del proceso con el fin de in-
crementar la eficiencia en las entregas. El inicio de
sus labores fue muy dificil porque la moral de los em-
pleados era muy baja, asi que su primer reto fue ele-
var la autoestima de éstos, ddndose a la tarea de visi-
tarlos, hablar con ellos y brindarles seguridad. Duran-
te su visita, observé que los trabajadores estaban ca-
pacitados pero no motivados debido a la ausencia de
promocion en los cargos, dificultades para la forma-
cién profesional y baja recompensa.

El ingeniero Villamil sabia que le esperaba una larga
semana de trabajo, debido a que una vez le hicieran
entrega de los estudios realizados por Denegri, ten-
dria que disefiar una estrategia que fuese innovadora
y creativa que permitiera a la organizacién continuar
con su crecimiento sostenible agregando ante todo el
valor al cliente. A demds, le esperaba una exhaustiva
evaluacion del papel que realizaria en la mejora del
proceso, generandole altas expectativas con el cum-
plimiento de los objetivos y la continuidad de su tra-
bajo con la empresa.
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H Taller de estudio

PROCESO DE CARGA MASIVA

Empaquey
embalaje

Pregunta de focalizacion

{Estd Denegri en lo correcto? Use la herramienta ofimdtica interpretando los resultados obtenidos y concluya.
Formule propuestas de mejora en cuanto se requiera.

Para entregar:

+ Enviar al correo de la asignatura analisisdeprocesosuis@gmail.com un archivo en PDF cuyo nombre sea
el de los integrantes del grupo.

. Este archivo, debe contener los pantallazos de cada uno de los resultados de la aplicacion ofimatica
{evaluacion, perfil organizacional, puntuacién final y nivel de madurez del proceso), sus respectivos and-
lisis y respuesta de la pregunta de focalizacién.

Nota: Los aspectos que no se evidencian directamente en el relato, deberdn ser asumidos por cada grupo.

Escuela de estudios industriales y empresariales UIS.

Asignatura Andlisis de procesos
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Trabajo Tedrico-Practico

Dentro del desarrollo de la temdtica, se solicita realizar una practica en una empresa de servicios a
la que tenga acceso directo (en el drea metropolitana de la ciudad).

PROPOSITO
Que los estudiantes:

+ Puedan entender el modelo de madurez empresarial de Michael Hammer, lo puedan llevar
ala préctica y adoptar a su vida profesional.

+  Conozcan diversos métodos para evaluar el estado de los procesos de una organizacién de
servicios desde una perspectiva diferente a la tradicional.

+ Desarrollen un trabajo técnico atendiendo a las normas de presentacién, redaccién y refe-
renciacién bibliogrdfica exigidas para tal fin.

+  Trabajen en equipo, asumiendo diferentes roles durante el desarrollo y compartiendo la
responsabilidad por el resultado final.

+ Desarrollen la capacidad de toma de decisiones fundamentandose en la informacién obte-
nida durante el desarrollo del trabajo y en consecuencia formulen propuestas encaminadas
al mejoramiento de los procesos.

GENERALIDADES

Para la realizacién del trabajo los estudiantes deberdn conformar durante el transcurso de la

primera semana de clase, grupos de tres (3) personas y seleccionar una empresa prestadora
de servicios que cuente con minimo diez empleados (pequefia empresa), la cual deben autori-
zar a través de una carta de aprobacidn por parte de dicha organizacién. Esta debe ser entre-
gada transcurridas una semana a partir del inicio de clases.

El trabajo se desarrollard con base en visitas a las instalaciones de la empresa, entrevistas a
los responsables de los procesos y consulta bibliografica de libros, revistas e Internet, citando
las fuentes consultadas.

Este trabajo consta de una entrega que se hace en aras de que los estudiantes conozcan los
posibles errores presentes en el informe con el fin de que puedan socializar posteriormente
las debidas correcciones. A demds, de una sustentacion en la cual se expone la sintesis del
proceso para la realizacién del trabajo en maximo 20 minutos. Cabe resaltar que a la exposi-
cidn deberdn asistir todos los integrantes del grupo y serd llevada a cabo por uno de ellos ele-
gido al azar. Para la asignacion de la nota final se tendrdn en cuenta las puntuaciones de los
dos aspectos.

El trabajo se debe presentar ajustado a las normas de presentacién de documentos técnicos
(ICONTEC).
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INFORME

1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA (mdximo 6 hojas)

1.1 Identificacidn de la empresa: Nombre la empresa, direccién, teléfono, nimero de
empleados, cargo de la persona de contacto y otros.

1.2 Objeto social: A qué se dedica y qué servicios ofrece.
Estructura organizativa.

1.3 Mercados que atiende la empresa y lideres en el sector.
1.4 Descripcién general del macro-proceso.

1.5 Mapa de procesos.

1.6 Metodologia utilizada para el desarrollo del informe: se debe indicar los documentos consul-

tados, personas entrevistadas (nombres y cargo), visitas realizadas a la empresa con fecha
y hora.

2. NIVEL DE MADUREZ DEL PROCESO

2.1 Seleccidn y descripcién (graficar la secuencia, objetivo, cliente, resultados, insumos, caracte-
risticas de calidad del resultado e indicadores de gestién para medir la satisfaccidn del clien-
te) del proceso clave que se desarrolle dentro de la empresa para ser objeto de estudio, te-
niendo en cuenta que un proceso se define como “un conjunto de actividades o procedi-
mientos relacionadas mutuamente que interactdan para generar valor transformando ele-
mentos de entrada en resultados”.[16]

A continuacién se muestra el ejemplo de un proceso con sus respectivos procedimientos.
Proceso de facturacidn en una empresa de servicios ptiblicos de gas natural:

Realizar

Analizar L i s
lecturasy zary Impresién Almacenamiento Distribucién
o de | verificar de fact y embalaje de de fact
envio de las informacion e facturas facturas e facturas
facturas

Obsérvese, que dentro del proceso de facturacién existen procedimientos necesarios para que
este se lleve a cabo; por ejemplo, la distribucién de facturas comprende una actividad compleja

que complementa dicho proceso; mds no puede ser considerado como un proceso independien-
te.
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2.2 Realizar el Benchmarking (pag.11) con el fin de comparar la empresa con otras que evidencien
las mejores prdcticas sobre el drea de interés. Este Benchmarking debe ser funcional,
detallando cada una de las fases consignadas en el manual practico.

2.3 Aplicar la Lista de chequeo propuesta en el manual préctico (pdg.14) y consigne su respectivo
andlisis para los resultados de evaluacién, perfil organizacional y puntaje final.

2.4 Analizar la informacién de tal forma que se manipulada para una posterior clasificacién del
proceso (Adjuntar encuestas, fotos y resumen del resultado, entre otros).

2.5 Aplicar el modelo de madurez empresarial propuesto por Michael Hammer usando la escala
de Likert que aparece en el manual (pdg.19) y realizar su respectivo andlisis.

En este punto, se deberdn reunir y evaluar cada una de las afirmaciones de las matrices del
modelo asignando las puntuaciones de acuerdo a su propio criterio (sin ayuda de la aplica-
cién ofimdtica). Anexar las tablas del modelo como evidencia en el trabajo escrito.

2.6 Utilizar la aplicacién ofimdtica y contrastar resultados obtenidos con el item anterior. Esto se
realiza para establecer las brechas existentes entre unos datos tedricos arrojados por la apli-
cacién y unos experimentales obtenidos de la prdctica.

2.7 Presentar propuestas de mejora (pag.26) apuntando especificamente a aquellas debilidades
que son obstaculo para ascender al siguiente nivel de madurez y definir en un esquema:

« Las actividades y requerimientos necesarios para su implementacién: Especificar activida-
des detallando las acciones, responsables de la ejecucidn y presupuesto necesario para su
desarrollo.

CARACTERISTICAS DEL INFORME ESCRITO

+ El informe se debe elaborar siguiendo las instrucciones anteriores y la numeracién en
ella establecida.

+ El tiempo verbal de redaccién es tercera persona gramatical indefinida.

+ Elinforme se debe presentar con muy buena redaccién y ortografia.

+ La informacién presentada se debe soportar indicando la fuente que la proporciond y la
fecha en que se recopild.

+  Todas las referencias bibliogréficas se deben presentar de acuerdo con la norma ICON-
TEC.

+ Se recomienda que las referencias bibliograficas de internet que se utilicen correspon-
dan a pdginas oficiales formales, no utilizar referencias tales como: Rincén del vago, Wi-
kipedia, buenas tareas, etc.

Adaptado de NINO LOPEZ, MYRIAM LEONOR, Escuela de estudios industriales y empresariales, Logistica integral. Trabajo tedri-
co prctico. Primer semestre de 2013,
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calificaciones

ETAPA PORCENTAJE

Caso de estudio 20%
Quiz 15%
Entrega trabajo 45%
Exposicion 20%
Nota final 100%

La lista de chequeo, Ef modelo de Hammer (tablas) y la aplicacién ofimdética, serdn facilitadas a
través de dropbox.

186



36

Referencias Bibliograficas

[1] McCORMACK, Kevin. A global investigation of key turning points in business process maturity.
Pag. 3.

[2] M. KHOSHOFTAR and O. OSMAN. “Comparision of maturity models”, Computer science and
information technology. 2009

[3] HAMMER, Michael. The process audit. Pag. 3.

[4] HAMMER, Michael. The process audit. Pdg, 1.

[5] HAMMER, Michael. The process audit. Pag. 10.

[6] ROMANOGLI, Sergio. Herramientas de Gestidn: Diagndstico Empresarial. [En Linea] Disponible
en: <http://www.biblioteca.org.ar/libros/210502.pdf>

[7] SPENDOLINI, Michael J. El proceso de benchmarking.pdf [En linea] Disponible en: <http://
www.minsa.gob.pefdgsp/documentos/decs/2006/SegPac/El_Proceso_de_Benchmarking.pdf>

[8] SPENDOLINI, Michael J. El proceso de benchmarking.pdf [En linea] Disponible en: <http:f/
www.minsa.gob.pe/dgsp/documentos/decs/2006/SegPac/El_Proceso_de_Benchmarking.pdf>

[9] Ediciones Dfaz de Santos S.A. La ventaja competitiva. Madrid, Espafia. 1997. Pdg. 228.

[10] PUEYO BROCHARD, Tomds. Benchmarking de servicios.pdf [En linea] Disponible en: <http:f/
www.iit.upcomillas.es/pfc/resumenes/42bb3ae8218f4.pdf>

[11] FUNDACION IBEROAMAERICANA PARA LA GESTION DE LA CALIDAD-FUNDIBEQ. [En Linea]
Disponible en: <http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/
download.html?_setlocale=es&_download=/PWF/methodology/evaluation

& _titleDownload=Evaluaci%*C3%B3n&_contentDownload=CGenerico>

[12] Fundacién Iberoamericana para la Gestién de la Calidad es una organizacidn supranacional,
sin dnimo de lucro, que desarrolla la Gestién Global de la Calidad en el dmbito iberoamericano pa-
ra mejorar la competitividad del tejido econdmico y social de los paises Iberoamericanos.

[13] FU NDACION IBEROAMAERICANA PARA LA GESTION DE LA CALIDAD-FUNDIBEQ. [En Linea ]
Disponible en: <http://www.fundibeqg.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/
downlead.html?_setlocale=es&_download=/PWF/methodology/evaluation/

& _titleDownload=Evaluaci*C3%B3n&_contentDownload= Generico>

[14] FU NDACION IBEROAMAERICANA PARA LA GESTION DE LA CALIDAD-FUNDIBEQ. [En Linea ]
Disponible en: <http://www.fundibeq.org/opencms/opencms/PWF/downloads/index/
download.html?_setlocale=es&_download=/PWF/methodology/evaluation/
&_titleDownload=Evaluaci*C3%B3n&_ contentDownload= Generico>

[15] ORTIZ, Frida. Diccionario de metodologfa de la investigacidn cientifica. Pag. 57.

[16] O'SHAUGHNESSY, John. Marketing competitivo. Un enfoque estratégico. Pag. 232. Ediciones
Diaz de Santos, 1991.

187



