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Capitulo T






B Introducciéon

Una gestiéon de excelencia marca la diferencia. Cada vez mas la excelencia en la gestion es la
principal ventaja competitiva de las organizaciones.

Llevar adelante una gestion de excelencia es un objetivo al que deben aspirar tanto empresas
como organizaciones sin fines de lucro porque es el camino mas directo al logro exitoso de los
resultados que cada organizacién se ha fijado como propésito.

El “Modelo de Gestion Empresarial de Excelencia” que aca estamos presentando ofrece los
lineamientos claros de un sistema de gestion coherente e integrado.

Ha sido desarrollado como marco de referencia para:

e Ayudar a mejorar los procesos de la organizacion proponiendo un conjunto de factores de
desempeno, integrados y orientados a los resultados.

e Servir de referencia para un proceso de autoevaluacion y de diagnoéstico que pueda ser
utilizado como una herramienta de mejora interna, detectando Fortalezas y Oportunidades
de Mejora de la organizacion y permitiendo el desarrollo de un Plan de Mejora.

e Constituir el parametro para la evaluacion de las empresas que se postulen al Premio Nacional
a la Calidad.

Se puede definir que la calidad de la gestion de una empresa estarad determinada por los
niveles de satisfaccion que logre en cada uno de los sectores que tienen un interés comun
en el desempefno de la organizacion (partes interesadas o “stakeholders”): los clientes, los
accionistas, el personal, los proveedores y la comunidad, integrados de una manera dinamica
y creativa.

Desde esta perspectiva, una empresa que logra la maxima satisfaccion de cada uno de ellos de
manera permanente, habra alcanzado la excelencia.

Ello es lo que plantea de manera clara y sencilla el Modelo:

e Una empresa excelente es la que muestra Resultados como los antes descriptos de manera
continuada a lo largo del tiempo.

e Para alcanzarlos y mantenerlos de manera sostenida, se sustenta necesariamente en un
eficiente y eficaz Sistema de gestion.

e Logra implementar, sostener y mejorar permanentemente dicho sistema de gestion a través
de un efectivo Liderazgo ejercido desde su maxima conduccién y desplegado a través de
toda la organizacion.
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La estructura del Modelo para una Gestion Empresarial de Excelencia esta esquematizada
en el siguiente diagrama:

SISTEMA
DE GESTION

Estratégico | Liderazgo Clientes

Estratégica

T Y clientes | F—
Compromiso Personas

LIDERAZGO RESULTADOS

de Mercado

Procesos I

Social Social Financieros
Personas
RecurHs Operativos Proveedores

Organizacion

MEJORA CONTINUA

Si bien el Modelo no tiene un caracter prescriptivo, su valor radica en estar fundamentado en
el conjunto de conceptos de la calidad que, en el ambito internacional, adoptaron aquellas
empresas que demuestran haber logrado importantes avances en su camino hacia la excelencia.

Estos conceptos no son inmutables sino que evolucionan en funcién de los cambios que se
producen en el entorno en el que se aplican. Mencionaremos a continuacion algunos de los
principales, aclarando que el orden en que se los enumera no indica el orden de importancia.

a) El enfoque en los clientes y el mercado

La empresa asegura su supervivencia y desarrollo conociendo en profundidad los mercados en
los que actla y procurando permanentemente la satisfaccion de las necesidades y expectativas
de los clientes, obteniendo su lealtad en términos de recompra y/o recomendacion. El cliente
se constituye asi en el arbitro final de la calidad de los productos y servicios brindados por
la organizacion. Es clave efectuar mediciones periddicas y objetivas de la satisfaccion de los
clientes propios y de la satisfaccion de los clientes de sus principales competidores, analizar sus
resultados e implementar acciones que aseguren la lealtad del cliente.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA



b) La responsabilidad social de la empresa

Las organizaciones comprometidas con la excelencia desarrollan acciones que contribuyen a
elevar la calidad de vida de la sociedad en su conjunto. Demuestran con medidas concretas
su compromiso con la proteccién del medio ambiente y con los conceptos de la eco-eficiencia
y el desarrollo sustentable, excediendo el simple cumplimiento de los requisitos legales y
reglamentarios en vigencia. Estas organizaciones también promueven la cultura de la calidad
en la comunidad y participan del fortalecimiento de los servicios comunitarios, del desarrollo de
la educacion, del cuidado de la salud y de las buenas practicas de las asociaciones comerciales,
empresariales y profesionales.

¢) El liderazgo de la conduccion

Quienes ejercen la conduccion de la empresa, tanto en el nivel directivo como ejecutivo,
desempefan un rol impulsor fundamental, ya que definen la visién, la misién, los valores y los
objetivos de la empresa; ademas, son quienes, a través de su gestion y su ejemplo, guian a la
organizacién con conviccién y energia hacia el logro de la excelencia.

d) La gestion de la calidad

La calidad se prevé y se disefia. La organizacién realiza actividades sistematicas para mejorar
continuamente la calidad de sus procesos, productos y servicios. Analiza los componentes
clave de los procesos, incluyendo la investigacion y el desarrollo, el disefio, la produccién y la
evaluacion del producto o servicio resultante.

e) La administraciéon de los procesos

Toda actividad desarrollada por la empresa puede definirse en términos de procesos, es decir,
la combinacién de recursos humanos y materiales en una serie de actividades repetitivas y
sistematicas para obtener un producto o servicio que satisfaga los requisitos del cliente. El éxito
en la gestion se fundamenta en la medicion sistematica de los resultados y en la introduccion
continua de mejoras.

f) La creatividad y la innovacion

Las empresas comprometidas con la calidad procuran la creaciéon de un ambiente propicio para
el desarrollo de la innovacién y la creatividad como elementos clave para la introduccion de
mejoras.

g) El desarrollo y el compromiso de las personas

La calidad la construyen las personas. Un producto o servicio es el resultado de las acciones,
directas o indirectas, de todos y cada uno de los individuos que integran la organizacién. Cada
uno debe aplicar el principio de “hacer las cosas bien y desde la primera vez” logrando la
satisfaccion de las necesidades del destinatario (cliente externo o interno) del producto o servicio
que brinda. El equipo de direccién crea un clima de confianza y respeto al individuo en la
organizacién que promueve el desarrollo, el crecimiento y la participacién de todo su personal.
Los directivos delegan a los restantes niveles la autoridad necesaria para cumplir adecuadamente

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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sus responsabilidades (facultamiento o “empowerment”) y les otorgan recursos acordes.

h) Las relaciones con los proveedores e integrantes de las redes de comercializacion
La empresa procura el desarrollo de las relaciones a largo plazo con sus proveedores e integrantes
de sus redes de comercializacion, basadas en la mutua confianzay en una integracién adecuada,
generando con ello mejoras y valor agregado a sus clientes y proveedores.

i) La orientacion hacia los resultados

El incremento de la calidad de sus productos y servicios y la mejora continua de sus procesos
se refleja en la tendencia sostenidamente positiva de los resultados econémicos, financieros y
operativos de la organizacion.

De la lectura de los sucesivos capitulos que describen el Modelo y la forma de aplicarlo para
evaluar a la organizacion, se desprende el valor que este ejercicio aporta para la identificacion
de las fortalezas que la misma presenta. Pero también y de manera especial el que aporta para
la toma de conciencia de los aspectos que deben ser mejorados, priorizados claramente por sus
niveles de desvio respecto del modelo de referencia.

Una vez mas confiamos en que su creciente difusién entre las empresas habra de continuar
ampliando las bases de sustentacion de una verdadera y sostenible competitividad-pais.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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Componentes, Criterios y Factores
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B Tabla de Componentes, Criterios y Factores

Componente: LIDERAZGO (110 puntos)

1. Liderazgo 110
1.1 Direccion estratégica 40
1.2 Compromiso 20
1.3 Responsabilidad social 20
1.4 Gobierno de la organizacion 30
2. Planeamiento estratégico 80
2.1 Desarrollo de la estrategia 40
2.2 Planes operativos 40
3. Enfoque en mercados y clientes 100
3.1 Conocimiento de mercados y clientes 30
3.2 Gestion de las relaciones con los clientes 25
3.3 Gestion de las redes de comercializacion 10
3.4 Manejo de quejas y reclamos 10
3.5 Determinacion de la satistaccion y lealtad de los clientes 25
4. Gestion de procesos 90
4.1 Enfoque de la gestion de procesos 20
4.2 Procesos de diseno de productos y servicios 20
4.3 Procesos de produccion, servicio y de apoyo 40
4.4 Procesos relativos a proveedores 10
5. Gestion de las personas 90
5.1 Organizacion de las personas y del trabajo 30
5.2 Educacion, capacitacion y desarrollo 30
5.3 Satistaccion de las personas 30
6. Gestion de recursos 80
6.1 Gestion de los recursos econémicos y financieros 30
6.2 Gestion de la informacion y de los conocimientos 20
6.3 Gestion de la tecnologia, la infraestructura y las asociaciones de soporte tecnologico 15
6.4 Gestion de los recursos naturales 15
7. Resultados 450
7.1 Resultados del liderazgo 30
7.2 Resultados de la gestion con los clientes 90
7.3 Resultados de participacion de mercado 50
7.4 Resultados econémico financieros 70
7.5 Resultados operativos /70
7.6 Resultados relativos a proveedores 20
7.7 Resultados de la gestion de las personas 70
7.8 Resultados de las acciones relativas a la responsabilidad social 50

-
=
=
o

Total de puntos:
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Componentes, Criterios y Factores

Componente

TR e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e LIDERAZGO LR RN R |

Descripcion y comentarios del criterio 1: LIDERAZGO

El grado de complejidad en el que actuan
las organizaciones de hoy, hace necesario
diferenciar entre el “gobierno” de la
organizaciéon y su “gestion”.

Corresponde al “gobierno” definir los fines
de la organizacién y el marco operativoy a la
“gestion” generar el resultado correspondiente
a dichos fines utilizando para ello todos los
medios que juzgue necesarios dentro del
marco operativo citado.

A las responsabilidades del “gobierno” de la
organizacién no escapan las de asegurar la
eficaz vigencia del marco operativo, asi como
controlar que los resultados esperados se
concreten.

Si bien estos conceptos resultaran utiles a toda
empresa, la forma de implementarlos depende
fuertemente de su grado de complejidad y
tamano, asi como de su condicién de empresa
abierta o cerrada al mercado de capitales.

Dentro de esta concepcion, el criterio de
Liderazgo se refiere a las responsabilidades de
quienes ejercen la conduccion de la empresa,
debiendo distinguir entre los accionistas o
propietarios y sus representantes, de aquellos
que ejercen la gestibn como ejecutivos. Aun
cuando estas responsabilidades residan en las
mismas personas, es importante distinguir la
diferencia de roles.

Los accionistas o propietarios, por si mismos
0 a través de los 6rganos de gobierno que
corresponda, por ejemplo: el “directorio”, los
“miembros del directorio”, el “presidente del
directorio” u otras formas de organizacion,
constituyen el maximo nivel de conduccion y
son responsables del gobierno de la empresa,
procurando incrementar constantemente su
valor en forma sustentable. Deben establecer

tanto la organizaciéon como el sistema de
gestion y el control interno ejercido por la
propia organizaciéon. Los procesos de gestion
y control pueden incluir la aprobacion de
la direccion estratégica, el monitoreo y la
evaluacion del desempeio de los maximos
miembros ejecutivos, la determinacion de la
compensaciony los beneficios de los ejecutivos,
la elaboracién de planes de sucesion, las
auditorias financieras y la elaboracion de
reportes a los propietarios y accionistas.

También deben establecer mecanismos para
prevenir situaciones de riesgo no aceptables,
inherentes a la actividad de la empresa o al
contexto, que pueden afectar a las distintas
partes interesadas, entendiendo por tales
a sus clientes, accionistas, empleados vy
proveedores asi como la comunidad en la
que desarrolla sus actividades. Asimismo es
necesario establecer métodos correctivos ante
contingencias no deseadas, que eliminen
o mitiguen las consecuencias de no haber
manejado en forma y tiempo tales riesgos.
El asegurar una gestion y un control interno
eficaces es de suma importancia para todas
las partes interesadas.

Por otra parte, el equipo de direccion,
conformado por el ejecutivo principal vy
por quienes tienen una relacion directa de
dependencia con él, tiene la responsabilidad
fundamental de lograr el resultado esperado,
ejecutando en tal sentido las acciones nece-
sarias para cumplir con los fines establecidos
en la estrategia de la empresa aprobada por el
organo de gobierno correspondiente. Cuando
los accionistas o propietarios ejercen funciones
ejecutivas como equipo de direcciéon, deben
estar en condiciones de diferenciar ambos
roles y las responsabilidades inherentes a los
Mismos.
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Componentes, Criterios y Factores

Este criterio también se refiere a la conviccion y
energia con que el equipo de direccion guia a
la organizacién hacia el logro de la excelencia,
a través de su gestion y su ejemplo. Examina
el modo en que el equipo de direccion toma
sus decisiones de negocio para lograr la mayor
satisfaccion de las partes interesadas.

El sistema de liderazgo se define como el
método vy los procedimientos mediante
los cuales el equipo de direccion establece
los valores que quiaran el accionar de la
organizacion, define su vision, su mision y sus
objetivos y, en concordancia con ellos, toma
sus decisiones basandose en la seleccion vy
analisis de la informacion relevante. El sistema
de liderazgo también incluye el examen de
los procedimientos mediante los cuales el
equipo de direccion comunica y difunde los
valores, vision, mision y objetivos al resto de la
organizacion y verifica como se los practica en
la gestion cotidiana.

Un sistema de liderazgo es eficaz cuando
establece valores o principios inequivocos que
guian el accionar de la organizacion, y fija
objetivos de calidad en sus procesos, productos
y servicios para satisfacer a sus clientes y
lograr su lealtad en términos de recompra y/o
recomendacion. Para ser eficaz y sostenible en
el tiempo el sistema debe también considerar
y reconocer las capacidades del personal,
procurar su desarrollo y atender sus requisitos,
asi como debe asegurar la satisfacciéon de sus
accionistas o inversores, la de sus proveedores
y la de la comunidad en que desarrolla sus
operaciones. El sistema debe incluir los
mecanismos que procuren la mejora continua
de todos los procesos que se lleven a cabo en
la organizacién, estimulando la creatividad
de sus integrantes y su iniciativa. Un sistema
de liderazgo eficaz fomenta el aprendizaje
permanente de todos los miembros de la
organizacion.

En este criterio se examinan los procedimientos
mediante los cuales el equipo de direccion

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA

traza las directivas que crean oportunidades
futuras para la organizacién y los sectores
involucrados con ella, incluyendo la cadena de
valor de la que forma parte.

La comunicacion eficaz del equipo de direccién
con toda la organizacion es fundamental
para demostrar en forma permanente la
vigencia de los valores establecidos, y que la
vision, la mision y los objetivos son los ejes
que determinan la toma de las decisiones y
acciones de la organizacion. Constituyen,
por ello, un medio eficiente para asegurar la
adhesion y el alineamiento de todo el personal
con los principios establecidos por el equipo
de direccion.

El equipo de direccion asimismo debe hacer
visible su compromiso personal actuando
como modelo de los valores de la organizacion,
asignando  recursos, reconociendo las
contribuciones de las personas y participando
activamente en las actividades de educacion y
capacitacion.

Se define como “alineamiento” a la coherencia
en los planes, procesos, acciones, informacion
y decisiones entre los distintos sectores que
integran la organizaciéon. Un alineamiento
eficaz requiere un entendimiento comuin de
los propdsitos y objetivos, y del uso de medidas
complementarias e informacion con el fin de
permitir la planificacion, el seguimiento, el
analisis y las mejoras en todos los niveles.

El equipo de direcciéon es responsable por el
monitoreo permanente del desempeno de la
organizacion y por la adecuada asignacion de
recursos que permita el logro de los objetivos.
Es también responsable de desarrollar una
estructura y crear los mecanismos que ase-
guren la flexibilidad de la organizacion
y su capacidad de adaptacion a nuevas
necesidades.

Asimismo, el criterio analiza los procedimientos
mediante los cuales el equipo de direccion
integra en los valores de la organizacion el
cumplimiento de su responsabilidad social y
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Componentes, Criterios y Factores

cémo los desarrolla en su gestion. Examina
coémo cumple con todos los requisitos legales
y reglamentarios en vigencia, cual es su
compromiso con los conceptos de desarrollo
sustentable y eco-eficiencia, cdmo promueve
la cultura de la excelencia en la comunidad y
participa en acciones que contribuyen a elevar
la calidad de vida de sus habitantes.

El cumplimiento de la responsabilidad social
no significa sélo cumplir con la ley y con los
requisitos reglamentarios; implica ademas,
mantenerse constantemente en conocimiento

1. Liderazgo (110 puntos)

de los asuntos de interés publico relacionados
con sus productos, servicios y operaciones. Al
mismo tiempo, posiciona a la organizacion,
dentro de una relacién l6gica con su tamafio y
susrecursos, como unainfluencia positiva sobre
otras organizaciones en el fortalecimiento
de los servicios comunitarios, la educacion,
el cuidado de la salud, la proteccion del
medio ambiente y las buenas practicas de
las asociaciones comerciales, empresariales y
profesionales.

Este criterio evalla la forma en que el equipo de direccion desarrolla el sistema de liderazgo,
comunica y aplica los valores de la excelencia y cumple con su responsabilidad social. También
examina como estan implementadas en la empresa las buenas practicas de gobierno corporativo.

1.1 Direccion estratégica (40 puntos)

Este factor examina cémo el equipo de direcciéon crea la cultura organizacional y el sistema de
liderazgo mediante el establecimiento, comunicacién y alineamiento de valores, vision, misiéon
y objetivos.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo el equipo de direccion:

a) Crea el sistema de liderazgo, lo comunica y lo opera en los diferentes niveles de la orga-
nizacion.

b) Considera los diferentes niveles de madurez organizacional, demandas del mercado y del
contexto.

) Crea la cultura organizacional, establece los valores y los comunica a todos los niveles.
d) Define y difunde la vision, la misién y los objetivos de negocio de acuerdo con los valores.
e) Asegura el alineamiento de la organizacién con sus valores, vision, mision y objetivos de

negocio.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA



Componentes, Criterios y Factores

f) Gestiona la informacién y establece indicadores clave que miden el cumplimiento de los
objetivos de negocio y los compara con los de la competencia y los mejores de su clase.

g) ldentifica situaciones de riesgo para las personas, los activos y los intereses de los distintos
grupos potencialmente afectados, priorizandolas segun su posibilidad de ocurrencia. Es-
tablece acciones para prevenirlas y disminuir sus impactos.

h) Promueve tanto la aplicacién del conocimiento de las personas como su continuo desa-
rrollo.

i) Promueve la excelencia a lo largo de toda la cadena de valor de la cual la organizacion
forma parte.

j) Evalta y mejora el sistema de direccion estratégica.

1.2 Compromiso (20 puntos)

Este factor examina el compromiso personal del equipo de direccién y su presencia para
promover y mantener la orientaciéon hacia el cliente y crear un ambiente de excelencia.

Los aspectos a considerar deben incluir como el equipo de direccion:

a) Difunde y refuerza el enfoque en mercados y clientes.

b) Acta como modelo de los valores organizacionales.

) Evidencia su compromiso con la excelencia y la mejora continua mediante:
1. La participacion activa en procesos de educacion y capacitacion.
2. El reconocimiento de las contribuciones de las personas.
3. La asignacion de los recursos necesarios.
4. La obtencion y analisis de informacion relativa a los intereses y puntos de vista de

clientes, personal, inversionistas, proveedores, integrantes de las redes de comercia-

lizacion y comunidad.

d) Revisa y mejora su compromiso.

1.3 Responsabilidad social (20 puntos)

Este factor evalla la forma en que el equipo de direccién realiza esfuerzos de mejora continua
en su entorno fisico, social y econémico.

Los aspectos a considerar deben incluir como el equipo de direccién:

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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Componentes, Criterios y Factores

a) En relacién con el medio ambiente:
1. Se compromete con los conceptos del desarrollo sustentable y de la eco-eficiencia.
2. Establece politicas eficaces para la conservacion del medio ambiente.

b) En relacién con la comunidad:
1. Promueve la cultura de la excelencia.
2. Participa en acciones comunitarias de caracter voluntario.
3. Se compromete con el comportamiento ético y lo estimula en la organizacion.
4. Involucra y compromete a la organizacion en el cumplimiento de su responsabilidad
social.
5. Gestiona la relacion con autoridades y referentes de la comunidad.

) Verifica la eficacia de sus acciones de responsabilidad social mediante el analisis de infor-
macion especifica y desarrolla planes de mejora.

1.4 Gobierno de la organizacion (30 puntos)

Este factor examina cémo el 6rgano de gobierno establece y revisa la organizacion, el sistema
de gestion y el control interno ejercido por la propia organizaciéon; ademas analiza la forma en
que se evallan y previenen los riesgos potenciales.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo el érgano de gobierno:

a) Establece la responsabilidad por sus propias acciones y por las acciones del equipo de di-
reccion dentro del marco legal y asegurando la transparencia en las operaciones.

b) Define y publica las politicas a cumplir por propietarios, accionistas, miembros del directo-
rio y equipo de direccion, cuando sea aplicable.

) Asegura la independencia en las auditorias internas y externas.
d) Previene y evita situaciones en las que se presenten conflictos de intereses.

e) Protege los intereses y previene sobre los riesgos potenciales a todas las partes interesadas
que puedan ser afectadas por el desempefio de la empresa.

f) Evalua tanto el desempefio del maximo nivel de conduccion ejecutiva como los planes de
sucesion de los ejecutivos clave.

g) Aprueba la direccion estratégica.

h) Evalia y mejora el sistema de gobierno de la empresa.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA



Componentes, Criterios y Factores

Componente

. SISTEMA DE GEST|()N T

Descripcion y comentarios del criterio 2:

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Este criterio examina los procedimientos
mediante los cuales la organizacion desarrolla
continuamente las estrategias para lograr
los objetivos establecidos por su equipo de
direccion, en el marco de su vision, su mision
y sus valores.

En mayor detalle, el criterio analiza los
procedimientos mediante los cuales la
organizaciéon formula una vision del futuro
acerca de los consumidores y/o usuarios,
los mercados y segmentos donde establece
competir y las estrategias mas eficaces para
operar en cada momento, con un acabado
entendimiento de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas propias de la
organizacion y de sus competidores, evaluando
todas las influencias, desafios y requisitos
clave que podrian afectar sus oportunidades
futuras.

La mera consideracion del largo plazo —por
ejemplo, las proyecciones futuras de las
variables actuales— no le da a la reflexion
caracter estratégico. El pensamiento es
estratégico cuando consideray cuestiona todas
las variables que influyen significativamente
en el negocio o pueden llegar a hacerlo, a la
Vez que procura ser innovador para optimizar
la posicion competitiva, ya sea mediante una
mayor diferenciacion dentro de los mercados
preexistentes o llegando a crear nuevas
demandas aun no identificadas.

Una vez formulada la estrategia, el criterio
evalua el disefio de planes a corto plazo
(un ano) y largo plazo (mas de un afo), su
difusion en la organizacion, el establecimiento
de objetivos acordes para cada uno de sus
integrantes y el sistema y la estructura de
control que permiten monitorear el logro de
los objetivos.
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la «calidad orientada hacia la mayor
satisfaccion de los clientes y la excelencia en
todas las operaciones deben ser aspectos
clave del planeamiento. Se debera poner
foco en aquellos factores que determinan la
satisfaccion y fidelidad de los clientes, el logro
de una mayor participacion de mercado y la
deteccion de nuevas oportunidades, y analizar
los factores que inciden en la competitividad
y rentabilidad del negocio en el corto y largo
plazo.

El  Planeamiento estratégico contemplara
la mejora continua de todos los procesos
clave, que contribuyan al incremento de la
competitividad y de la productividad a corto
y largo plazo, y que permitan reducir los
costos y los tiempos que demanda completar
la gestion de las distintas fases del negocio,
aumentando la flexibilidad de la organizacion
y su capacidad de respuesta ante los cambios
del entorno.

El Planeamiento estratégico alinea los procesos
con las directivas estratégicas formuladas
por el equipo de direccion, por ejemplo,
optimizando el uso de los recursos, asegurando
la disponibilidad de personal, considerando el
plan de capacitacion y desarrollo del personal
y los proveedores, analizando la conveniencia
y oportunidad de realizar asociaciones
permanentes o transitorias, evaluando la
necesidad de realizar inversiones de capital.

El criterio analiza los procedimientos mediante
los cuales las estrategias y los planes operativos
correspondientes se difunden a todos los
niveles de la organizacion, haciéndolos
extensivos a los proveedores y distribuidores
clave, con el fin de lograr el alineamiento de
todas las unidades de trabajo y la cadena de
valor con los objetivos de la organizacion.
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2. Planeamiento estratégico (80 puntc

Este criterio examina cémo la organizacion desarrolla estrategias y planes de accion que permitan
concretar las direcciones estratégicas. También analiza como se desarrollan los planes a corto
plazo y largo plazo y cdbmo se monitorea el desempeno.

2.1 Desarrollo de la estrategia (40 puntos)

Este factor examina el proceso mediante el cual se definen los objetivos estratégicos, el
posicionamiento competitivo y el establecimiento de metas para asegurar el éxito en el tiempo.

Los aspectos a considerar deben incluir como la organizacion:
a) Define su propuesta de valor para mercados, clientes y accionistas.
b) Define el horizonte del planeamiento estratégico.

¢) Determina sus objetivos estratégicos a partir del analisis de sus oportunidades y amenazas
asi como de sus fortalezas y debilidades, tomando en cuenta:

. Las aspiraciones economico financieras de los accionistas.

. El desarrollo de los requisitos del mercado y de los clientes.

. El escenario competitivo: cambios en el sector, en el mercado y en la tecnologia.

. Las capacidades y tendencias de los proveedores y de las redes de comercializacion.

. La mejora de sus procesos internos.

. Las capacidades de la organizacion: gestion (management), tecnologia, personas,

finanzas y procesos.

7. Las competencias centrales, entendidas como habilidades y capacidades distintivas
de la organizacion, alineadas con su vision y mision.

8. Los factores clave de éxito, incluyendo comparaciones con competidores y mejores
practicas.

9. El desarrollo de una cultura organizacional y su alineamiento estratégico.

10. Los programas de innovacion que apoyan la estrategia.

OO WN =

d) Determina sus oportunidades o su vulnerabilidad ante cambios en los diferentes contex-
tos: econdémico, social, tecnolégico o regulatorio.

e) Asegura que los objetivos estratégicos integren coherentemente el corto y el largo plazo
asi como las necesidades de las partes interesadas.

f) Evalia y mejora el desarrollo de la estrategia.
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2.2 Planes operativos (40 puntos)

Este factor analiza como los objetivos estratégicos se convierten en planes operativos y cdmo se
monitorea su implementacion y desempeno.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:
a) Disefia planes para alcanzar sus principales estrategias.
b) Alinea, prioriza y sincroniza la implementacion de los planes de accién.
¢) Compromete los recursos necesarios.
d) Provee una proyeccion de indicadores clave de desempefio, de corto y largo plazo.

e) Implementa un sistema de aseguramiento de la calidad que monitorea el logro de los pla-
nes y genera alertas oportunas que permiten realizar correcciones.

f) Evalta la difusién, comprension y aceptacion de las estrategias y los planes de accion, den-
tro y fuera de la organizacion.

g) Evalta y mejora la implementacion y el sequimiento de los planes.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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Componente

nnnnnnnunnnnnnnnn SISTEMA DE GEST|()N T

Descripcion y comentarios del criterio 3:

ENFOQUE EN MERCADOS Y CLIENTES

Este criterio examina los procedimientos
mediante los cuales la organizacion profundiza
sus conocimientos del mercado en el que
actla y concentra sus esfuerzos en el logro de
las necesidades y expectativas de sus clientes,
identificando cudles son sus requisitos vy
preferencias actuales y futuras. También
analiza los mecanismos mediante los cuales
la organizacion crea y desarrolla relaciones
exitosas con sus clientes que aseguren su
fidelidad y cémo utiliza el conocimiento vy
la informacién adquirida para consolidar su
posicion en el mercado y desarrollar nuevas
oportunidades de negocio.

El criterio analiza el modo en que la organiza-
cién, como consecuencia de su conocimiento
del mercado, identifica los segmentos vy
grupos de clientes que constituyen su objetivo
y determina las necesidades y expectativas
de sus clientes y de los clientes potenciales,
incluyendo a los de sus competidores. En
un medio competitivo y de rapido cambio,
existen muchos factores que pueden afectar
la preferencia y la lealtad del cliente, lo que
hace necesario escuchar sus opiniones vy
comentarios y aprender de ellos en forma
constante. Para lograr buenos resultados, la
organizacion deberia contar con un sistema
eficaz de informacion que almacene datos
sobre los clientes actuales y potenciales, al que
puedan acceder los sectores de la empresa que
los necesiten para desarrollar las estrategias
y acciones mas adecuadas por segmento o
grupo de clientes.

Cuando los clientes de la organizaciéon no
son usuarios finales, es importante que se
considere tanto la rentabilidad propia como la
de los clientes para asegurar la sustentabilidad
del negocio.

El criterio también examina los métodos
utilizados por la organizacion para lograr una
eficaz administraciéon de las relaciones con los
clientes y cémo utiliza la informacién obtenida
para la mejora continua de su gestion. La
intensificaciéon de la relacién constituye un
medio potencialmente importante que tienen
las empresas para comprender y administrar
las expectativas del cliente, y también para
desarrollar nuevos negocios. Ademas, el
personal que estd en contacto con los
clientes puede suministrar informacién vital
para construir relaciones solidas y a largo
plazo. En este criterio también se analizan
los compromisos contraidos explicitamente
con los clientes como respaldo de la calidad
de los procesos, productos y servicios de la
organizacion.

Este criterio incluye la gestién de las redes
de comercializacion, las cuales pueden
comprender a distribuidores, mayoristas,
minoristas, concesionarios y otros agentes
de comercializacion por medio de los cuales
la organizacién puede llegar a diferentes
segmentos de clientes finales.

Dentro de este criterio se evaltan los procedi-
mientos mediante los cuales la organizacion
conoce y resuelve la insatisfaccion manifes-
tada por sus clientes y utiliza la informacién
obtenida en el proceso de resolucion de re-
clamos para identificar las causas que los pro-
vocaron y tomar las acciones necesarias para
erradicarlas en el futuro. El aspecto clave es la
pronta y eficaz solucion de quejas y reclamos,
para recuperar la confianza del cliente y no
perder su lealtad. Se analiza cobmo la organi-
zacion aprende de las quejas y garantiza que
los responsables de los procesos reciban la in-
formacion necesaria para eliminar las causas
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de dichas quejas. El proceso de administracion
de quejas y reclamos es Util para determinar la
prioridad a otorgar a los proyectos de mejoras,
que se basan en el costo potencial del impac-
to de las quejas, a la vez que se considera la
fidelizacion de clientes, relacionada con la efi-
cacia de las decisiones.

Por ultimo, en este criterio se analizan los
métodos empleados por la organizacion
para determinar la satisfaccion y lealtad de
los clientes propios y la de los clientes de sus
principales competidores. La satisfaccion en
relacion con los competidoresy los factores que
llevan a una preferencia son de importancia
vital para manejarse en un entorno de
negocios muy competitivo. Tal informacion

3. Enfoque en mercados y clientes (1C

debe provenir de estudios comparativos de la
organizaciéon o de investigaciones realizadas
por instituciones independientes.

Las organizaciones que enfrentan una fuerte
competencia necesitan saber cémo estan
posicionadas en relacién con sus competidores
y con las mejores practicas; la informacion
comparativa impulsa mejoras significativas,
innovaciones y cambios, y puede advertir
a las organizaciones sobre amenazas de la
competencia.

Este criterio examina cémo la organizacién concentra su accion en mercados y clientes especificos.
Para esto, analiza cémo los clientes determinan sus requisitos, expectativas y preferencias,
actuales y futuras. También examina la creacién y el desarrollo de las relaciones con los clientes
propios y con las redes de comercializacién, y la determinacién de la satisfaccion y lealtad de los
clientes, asi como la utilizacion de ese conocimiento para desarrollar oportunidades de negocio.

3.1 Conocimiento de mercados y clientes (30 puntos)

Este factor examina como la empresa utiliza su conocimiento del mercado para determinar los
requisitos y expectativas de los clientes para el corto y el largo plazo.

Los aspectos a considerar deben incluir como la organizacion:

a) Determina los segmentos en los que se va a concentrar e investiga como dichos segmentos
definen el valor de lo que adquieren y por el cual eligen a sus proveedores.

b) Identifica sus clientes, finales y/o intermedios, mas importantes.

) Establece métodos para la obtencidon de informaciéon sobre los requisitos de distintos
grupos: clientes actuales, de la competencia y mercados potenciales.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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d) Analiza y valida la informacién y la utiliza para determinar y/o proyectar la evolucién de las
caracteristicas clave de productos y servicios asi como su posicionamiento.

e) Pronostica la evoluciéon de:
1. Mercados.
2. Clientes.
3. Tecnologias.
4. Contexto socioeconomico.

f) Difunde en la organizacion la informacion obtenida para reforzar el enfoque y el aprendizaje
constantes sobre los clientes y segmentos elegidos.

g) Detecta nuevas oportunidades de negocio.

h) Evalia y mejora el conocimiento sobre mercados y clientes.

3.2 Gestion de las relaciones con los clientes (25 puntos)

Este factor examina los métodos utilizados por la empresa para lograr una eficaz administraciéon
de las relaciones con los clientes y como utiliza la informacién obtenida de los clientes para
mejorar su gestion. También analiza los compromisos con el cliente sobre la base de las promesas
explicitas establecidas para productos y servicios.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:

a) Define y fija estandares de calidad para las operaciones de contacto con los clientes.

b) Provee informacion y facil acceso a los clientes que soliciten asistencia o deseen realizar
observaciones.

) Incorpora y capacita al personal para escuchar a los clientes y obtener informacién en los
contactos con ellos.

d) Formaliza sus compromisos y garantias con los clientes sobre la base de las expectativas
de éstos.

e) Utiliza la informacién originada en los clientes y ex clientes para detectar oportunidades
de mejora y desarrollo de las relaciones.

f) Desarrolla las relaciones con los clientes y contribuye a su retencién.

g) Evalta y mejora la gestion de las relaciones con los clientes.
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3.3 Gestion de las redes de comercializacion (10 puntos)

Este factor analiza como se garantiza la calidad de los servicios provistos a los clientes atendidos
por las redes de comercializacidon y cémo se pueden establecer formas y asociaciones innovadoras
gue permitan la ampliacién del negocio.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:

a) Define, conjuntamente con las redes de comercializacion, los requisitos de los clientes fi-
nales y colabora para su satisfaccion.

b) Estimula asociaciones que permitan la optimizacién del negocio.
) Desarrolla a los integrantes de las redes de comercializacion estableciendo y monitoreando
los indicadores de la calidad para los procesos especificos de las redes de comercializaciéon

y colaborando en la implementacién de planes y acciones de mejora.

d) Evalua el desempefo de los integrantes de las redes de comercializacién y da retroalimen-
tacién para la mejora y el desarrollo mutuo.

e) EvalUa y mejora la gestion de las redes de comercializacion.

3.4 Manejo de quejas y reclamos (10 puntos)

Este factor examina como la empresa maneja las quejas y los reclamos, cémo los resuelve y
cdmo usa esa informacion para mejorar la calidad y prevenir la recurrencia de problemas.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:
a) Organiza su sistema de manejo de quejas y reclamos.
b) Asegura que las quejas y reclamos sean resueltos en forma oportuna y completa.

c) Asegura que quejas y reclamos sean conocidos por quienes son responsables de su origen
y por quienes deben ejecutar las medidas preventivas y/o correctivas.

d) Utiliza la informacién para encontrar las causas raiz y desarrolla el compromiso y los pro-
cedimientos para eliminarlas.

e) Evalta y mejora el sistema de quejas y reclamos.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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3.5 Determinacion de la satisfaccion y lealtad de los clientes (25 puntos)

Este factor examina los métodos empleados por la empresa para determinar la satisfaccion y
lealtad de clientes propios y de la competencia.

Los aspectos a considerar deben incluir como la organizacion:

a) Establece procedimientos para determinar la satisfacciéon y lealtad de los clientes propios
y de la competencia.

b) Establece la correlacion entre la satisfaccion con determinados aspectos del producto o
servicio y la satisfaccion general y la lealtad de los clientes.

¢) Determina grupos y aspectos a investigar y con qué frecuencia.

d) Asegura la objetividad y validez de la informacion.

e) Integra las conclusiones del analisis con el de las quejas y reclamos.

f) Usa estudios comparativos e investigaciones realizadas para mejorar:
1. Los procesos de obtencion de informacion, y

2. La satisfaccion de los clientes.

g) Evalta y mejora la metodologia aplicada para la determinacién de la satisfaccion de los
clientes.
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Componente

o SISTEMA DE GEST|(')N T

Descripcion y comentarios del criterio 4: GESTION DE PROCESOS

Se entiende por proceso a la combinaciéon
de recursos, en una serie de actividades
repetitivas y sistematicas para la obtencion de
un resultado (bienes, servicios, informacion),
que satisface los requisitos de un cliente
externo o interno.

Este criterio examina los métodos mediante los
cuales la organizacion identifica, opera, evalla
y mejora en forma continua sus procesos de
disefio, apoyo, produccion y servicio, asi como
los relativos a sus proveedores para asegurar
la creacion de valor para el cliente, el aumento
de la productividad y la reduccion de los costos
y del tiempo, necesarios para realizarlos.

Este criterio también considera al aprendizaje
institucional, analizando como los aprendizajes
en un proceso o en una unidad de la empresa
inciden positivamente en el conocimiento y
estudio de otros proyectos o de otras unidades
de la empresa.

Las propuestas de disefio deberian reflejar los
requisitos clave para los productos y servicios
de la organizacion: ademas de dar respuesta a
las necesidades y expectativas de los clientes,
deben considerar la capacidad de los equipos
de produccién, las caracteristicas y requisitos
de calibraciéon de los equipos de medicion,
inspeccién y ensayo, la capacidad de los
proveedores, los requisitos de salubridad,
seguridad y proteccion del medio ambiente, el
ciclo de duracion del producto y los requisitos
de los procesos de almacenaje, manipuleo,
embalajey distribucion, la dotacion de personal
que brinda servicios, sus caracteristicas y
necesidades de capacitacion, entre otros.

Aquellas empresas que utilicen en la gestion
de sus procesos, estandares de sistemas, como
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por ejemplo sistema de Gestion de la Calidad
ISO 9001, sistema Medioambiental ISO 14001,
sistema de Salud y Seguridad OHSAS 18001,
etc., encontraran en los distintos factores
del Modelo una total compatibilidad ya que
el mismo es una herramienta integradora de
este tipo de sistemas.

Un disefio eficaz debe tener en cuenta
las caracteristicas de todos los elementos
involucrados en la cadena de valor. La
coordinacion de los recursos permite hallar
medios para una reduccion significativa de los
costos por unidad y del tiempo de ejecucion
de procesos cuando son muchos los proyectos
de disefio llevados a cabo en forma paralela,
o bien cuando los productos de la empresa
utilizan partes, equipos e instalaciones que
también son usados para otros productos.

La informacién sobre la gestion y la mejora
continua de los procesos clave deberia
incluir una descripcion de los mismos, de sus
requisitos especificos, y de como se determina
y mide el desempefno con relacion a dichos
requisitos. Se hace una referencia especifica a
las medidas en proceso y a las interacciones de
los clientes. Esto requiere la identificacion de
puntos decisivos en los procesos de medicion,
observaciéon o interacciéon. El objetivo es que
estas actividades se lleven a cabo en las etapas
mas tempranas posibles de los procesos, para
minimizar los problemas que podrian resultar
de variaciones con respecto al desempeno
esperado. A menudo, el rendimiento previsto
requiere la fijaciéon de niveles o pautas para
guiar la toma de decisiones. Cuando ocurren
variaciones o desvios se requiere de una
accion correctiva para restablecer el resultado
del proceso previsto en su disefio. Segun la
naturaleza del proceso, la correccién podria
comprender factores técnicos y/o humanos.
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Cuando existe una alta interaccion con los
clientes, como en el caso de los servicios, deben
tenerse en cuenta las caracteristicas de los
segmentos de clientes al evaluar si el proceso
se esta desarrollando adecuadamente.

El criterio requiere informacion acerca de
la mejora continua de los procesos para
lograr su mejor desempefio, no sélo en
términos de una mayor calidad desde la
perspectiva del cliente, sino también de un
mejor rendimiento operativo y de menores
costos. Las organizaciones pueden emplear
una variedad de alternativas para la mejora
del proceso, tales como: el intercambio de
estrategias exitosas en toda la empresa, la
realizacion de experimentos de optimizacion
y comprobacion de errores, los resultados de
investigacion y desarrollo, las comparaciones
con otras unidades o empresas que obtienen
mejores resultados de procesos equivalentes
(benchmarking), el uso de tecnologia
alternativa, entre otras. Las propuestas para la
mejora de los procesos incluyen el andlisis de
la relacién costo / beneficio para evaluar cada
alternativa y fijar las prioridades. En conjunto,
todas estas propuestas ofrecen una amplia
gama de posibilidades, incluyendo el redisefio
completo de los procesos.

Los procesos de apoyo, que son aquellos que
respaldan a los de produccion y de prestacion
de servicios, deben ser coordinados e inte-

grados para asegurar un funcionamiento
eficaz y eficiente. Dichos procesos incluyen,
entre otros, a los de investigacion y desarrollo,
compras, logistica de abastecimiento,
comercializacién, almacenamiento, distribu-
cion y entrega de bienes / servicios a cargo
de la organizacion, relaciones publicas,
servicios financieros y contables, servicios
de procesamiento de datos, gestion de las
personas, asesoria legal, servicios secretariales
y administrativos.

En cuanto a los procesos relativos a los
proveedores el criterio analiza como la
organizaciéon evalla, mejora y garantiza
la calidad de los materiales y servicios que
suministran y como procede para establecer
formas y asociaciones innovadoras que
permitan la expansion del negocio. El tema
cobra cada dia mayor importancia dada la
tendencia actual de las organizaciones a
tercerizar (outsourcing) aquellas actividades
gue no constituyen el objetivo principal de
sus negocios. Podrian incluirse dentro de este
rubro prestaciones tales como transporte,
consultoria, auditoria externa, capacitacion,
servicios de salud, entre otras.

En este criterio se requiere, también,
informacién acerca de los procedimientos
seguidos por la organizacién para la mejora
continua de todos sus procesos.

4. Gestion de procesos (90 puntos)

Este criterio examina los aspectos clave de los procesos de disefo, produccién, servicio y apoyo
asi como los relativos a sus proveedores comprendiendo de esta forma todos los procesos de
la organizacion. También examina cdémo la organizacion identifica, documenta, opera, evalla,

asegura y mejora sus procesos.
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4.1 Enfoque de la gestion de procesos (20 puntos)

Este factor examina como la empresa disefia y desarrolla los procesos y las formas organizativas
mas eficaces para lograr sus objetivos y ejecutar sus estrategias.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:
a) Crea una visién comun con todos los integrantes de la cadena de valor.

b) Asegura que los procesos que integran la cadena de valor son definidos de acuerdo con
informaciéon confiable basada en los requisitos de los clientes y el mercado.

) Define y documenta los procesos clave, su relacién con la estructura organizacional y eva-
lta su impacto en el negocio.

d) Fija responsabilidades y establece metodologias para asegurar la calidad y mejorar el des-
empenfo general.

e) Utiliza la informacién proveniente de clientes, competidores, proveedores y otros grupos
significativos para evaluar y mejorar los procesos mediante la innovacion y la creatividad.

f) Mantiene un sistema de indicadores y métricas de proceso.

g) Estimula la investigacion, la comparaciéon de practicas, la innovacién y la creatividad a fin
de mejorar los procesos.

h) Asegura la disponibilidad de recursos e informacién de manera adecuada.

i) Mejora los procesos utilizando métodos que toman en cuenta a todos los involucrados
para minimizar la resistencia al cambio.

J) Promueve el aprendizaje.

k) Evalua y mejora su enfoque de la gestién de procesos.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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4.2 Proceso de diseno de productos y servicios (20 puntos)

Este factor analiza como los productos y servicios son disefiados y ofrecidos al mercado, para
asegurar que cumplan con los requisitos de la calidad.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:

a) Asegura la incorporacion de los requisitos relevantes y competitivos del mercado y de los
clientes en el disefio de sus productos y/o servicios.

b) Asegura el cumplimiento de los requisitos legales y de proteccion ambiental asi como los
de seqguridad e higiene y salud ocupacional.

) Considera en las especificaciones la informacién comparativa nacional e internacional.

d) Evalua y valida los disefios de productos y servicios de acuerdo con los requisitos de clien-
tes internos y externos, proveedores y normativas vigentes.

e) Evalta y mejora el proceso de disefio.

4.3 Procesos de produccion, servicio y de apoyo (40 puntos)

Este factor examina cémo se gestionan los procesos de produccién, servicio y de apoyo, con
el fin de asegurar que cumplan con los requisitos de los clientes externos e internos y con las
especificaciones de disefio.

Los aspectos a considerar deben incluir como la organizacion:

a) Define y describe los procesos clave tanto de produccién como de servicio y de apoyo.

b) Determina estandares operativos e indicadores de calidad de productos, servicios y proce-
S0S.

) Asegura su calidad estableciendo métodos de medicién y ensayo y su frecuencia.

d) Establece procedimientos correctivos de variaciones: determinacion de causas, acciones
correctivas y preventivas, y evalla su eficacia sobre la base de informacién valida.

e) Evalta y mejora los procesos de produccion, servicio y apoyo.
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Componentes, Criterios y Factores

4.4 Procesos relativos a proveedores (10 puntos)

Este factor analiza como se evalla, mejora y garantiza la calidad de materiales, componentes y
servicios suministrados por proveedores.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:
a) Define y comunica sus requisitos clave y colabora para que puedan ser realizados.

b) Determina métodos para verificar la calidad y proporciona retroalimentacién a sus provee-
dores.

) Desarrolla a sus proveedores estableciendo y monitoreando los indicadores de la calidad
para los procesos especificos y colaborando en la implementacién de planes y acciones
de mejora.

d) Estimula oportunidades estratégicas de asociacién y cooperacion con sus proveedores
clave.

e) Evallia y mejora los procesos relativos a proveedores.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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Componente

mnmnnmmnnmmnnnnn SISTEMA DE GESTION nomnnmmnmmnmnnun

Descripcion y comentarios del criterio 5:

GESTION DE LAS PERSONAS

Este criterio examina como la organizacion
identifica talentos, promueve el maximo
desarrollo y aprovechamiento de las capa-
cidades de su personal, alineandolo con sus
objetivos de negocio. A tal fin, se analiza el
disefio de los puestos y formas de trabajo, el
sistema de reconocimiento y compensacion,
los planes, programas y acciones de edu-
cacion, capacitacion y desarrollo y los
procedimientos mediante los cuales estimula
la motivacion de sus colaboradores y crea y
mantiene un ambiente de trabajo conducente
a la satisfaccion de las personas.

El criterio analiza también el planeamiento de
personas como parte integral del planeamiento
de la organizacién, con el fin de asegurar un
alineamiento basico de la gestion de personas
con la estrategia de la empresa.

El criterio examina los métodos a través de los
cuales la organizacion desarrolla a su personal
y promueve su aprendizaje, tanto en el ambito
individual, como en el de los equipos y en el
de la organizacién en su conjunto, para que
pueda optimizar su desempeno, permitiéndole
actuar con mayor independencia, tomar
decisiones y desarrollar la capacidad de
responder eficientemente a las exigencias
cambiantes del mercado. Como ejemplo de
ello puede mencionarse el entrenamiento
cruzado, la rotacion de puestos, los cambios
en los esquemas y lugares de trabajo, la
incorporacion de tecnologia novedosa, la
formacion de equipos interdisciplinarios, la
fluidez de la informacién y del conocimiento,
entre otros. Resulta fundamental asegurar
los mecanismos que garanticen una eficaz
comunicacion de todos los niveles del
personal con los integrantes del equipo de
direccion para crear un ambiente alentador,
de confianza y compromiso mutuo.

En este criterio se examinan también los
procedimientos mediante los cuales la
organizacién determina el bienestar, la satis-
facciony la motivacion de las personas. El clima
general de motivacion y alto rendimiento esta
influido por una variedad de factores entre los
cualesse puede mencionar laseguridadlaboral,
el trato justo e igualitario, la estructura y nivel
de la remuneracion, el sistema de beneficios,
el sistema de reconocimientos, la capacitacion
y las oportunidades de carrera. Sin agotar
esta enumeracion cabe mencionar, ademas, la
forma en que se solucionan los problemas de
las personas, la fluidez de las comunicaciones,
la posibilidad de que cada uno pueda expresar
sus opiniones y sugerencias sobre aspectos de
la gestion, la colaboracion entre los equipos, la
preparacion del trabajador frente a los cambios
en el entorno y las innovaciones tecnolégicas,
el volumen de trabajo, las condiciones de
seguridad, el otorgamiento de los recursos
necesarios para realizar eficientemente las
tareas y las caracteristicas del ambiente de
trabajo.

Para determinar el nivel de satisfaccion de
las personas, la organizacién puede realizar
encuestas formales y no formales, o recurrir
a otras medidas y/o indicadores indirectos,
adecuandolos al entorno especifico (por
ejemplo, ausentismo, tasa de rotacion del
personal con y sin contacto con clientes,
acciones gremiales, iniciacion de problemas
legales por parte del personal, entrevistas de
egreso). Las entrevistas con el personal que
deja la organizacion también contribuyen al
entendimiento del nivel de motivacién dentro
de la organizacion. El criterio también analiza
el modo en que lainformaciony los datos sobre
el bienestar, la satisfaccion y la motivacion de
las personas se utilizan para desarrollar planes
de mejora.
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5. Gestion de las personas (90 punto

Este criterio examina cdmo la organizacion promueve, alineado con sus objetivos de negocios,
el maximo desarrollo y aprovechamiento de las capacidades de su personal. A estos efectos se
analizan el disefio de los puestos y formas de trabajo, el reconocimiento y la compensacion, la
educacion y la capacitacion y los procedimientos para estimular la motivaciéon de las personas
y el trabajo en equipo.

5.1 Organizacion de las personas y del trabajo (30 puntos)
Este factor analiza la integracién de la planificacion del desempefio y el desarrollo de las personas
con los planes y objetivos de la organizacién. También se considera el uso que la empresa hace
de la informacién sobre el personal para contribuir al maximo desarrollo de su potencial.
Los aspectos a considerar deben incluir como la organizacion:
a) Planifica la seleccién, capacitacion y desarrollo del personal y evalUa su desempefio a fin
de contar con personas competentes y comprometidas, en los puestos adecuados, en el

momento oportuno.

b) Planifica los reemplazos de las posiciones criticas y personal clave y provee oportunidades
de carrera.

) Disena los puestos de trabajo de acuerdo con las necesidades de los procesos, consideran-
do la motivaciéon y el desempefio de las personas.

d) Comunica metas y asignaciones de trabajo claras y consistentes, que guien al personal en
Su accion y le permitan autoevaluar sus realizaciones.

e) Proporciona los recursos necesarios para alcanzar los objetivos con eficiencia.
f) Determina la politica y estructura de remuneraciones para cada puesto de trabajo asi como
los métodos de reconocimiento y recompensa por el logro de objetivos asegurando:
1. La equidad interna, considerando los méritos.
2. La competitividad.
g) Facilita la alineacién del personal con los objetivos del negocio.

h) Impulsa la retencion de los colaboradores mas talentosos de la organizacion.

i) Estimula la participacion, la colaboracién y los aportes creativos para mejorar el desempefio
de procesos, productos y servicios en un ambiente de trabajo en equipo.

j) Evalta la organizacién de las personas y del trabajo y la mejora en forma continua.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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5.2 Educacion, capacitacion y desarrollo (30 puntos)

Este factor examina como la organizacién determina las necesidades de educacién, capacitacion
y desarrollo de las personas e implementa planes, programas y acciones correspondientes.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:

a) Organiza la educacién y la capacitacion para apoyar sus estrategias y necesidades clave,
incluyendo planes de largo plazo para el desarrollo de las personas.

b) Desarrolla sistematicamente el liderazgo en todos los niveles.

) Incorpora el aporte de sus integrantes y/o visiones externas para disefiar e implementar
SUS programas.

d) Implementa los métodos mas eficaces disponibles y refuerza el aprendizaje en el puesto
de trabajo.

e) Evalua los resultados de las actividades formativas y las mejora en forma continua.

f) Evalia y mejora los aspectos de este factor.

5.3 Satisfaccion de las personas (30 puntos)

Este factor evalUa los procesos mediante los cuales la organizacién crea y mantiene un ambiente
de trabajo conducente a la satisfaccién de las personas que la integran.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:

a) Crea y mantiene un ambiente de trabajo adecuado en cuanto a la salud y seguridad me-
diante la identificacién y la neutralizacion de los factores de riesgo.

b) Gestiona las relaciones con el personal y, cuando corresponda, con sus representantes.

) Desarrolla un clima laboral satisfactorio mediante acciones de apoyo y asistencia a las per-
sonas.

d) Estimula a las personas a desarrollar al maximo su potencial.

e) Determina los factores clave que afectan la satisfaccion y motivacion de las personas, asi
como los instrumentos necesarios para su monitoreo.

f) Establece la relacién entre las acciones necesarias para motivar a las personas y la mejora
de su desempenfo y actla en consecuencia.

g) Determina indicadores de satisfaccion de las personas procesando y evaluando la informa-
cion relevante.

h) Evaltia y mejora los procesos relativos a la satisfaccion de las personas.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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Componente

i SISTEMA DE GESTl()N B

Descripcion y comentarios del criterio 6: GESTION DE RECURSOS

Este criterio examina el modo en que la
organizaciéon optimiza el uso de sus recursos
empleandolos eficientemente y de manera
que contribuyan al crecimiento del negocio,
brindando mejores resultados para sus partes
interesadas.

El primer factor considera el adecuado
planeamiento y uso de las inversiones, del
capital de trabajo y otros recursos econémico
financieros de forma que permitan sostenery
aumentar el negocio en forma equilibrada y
con visién de largo plazo. El factor apunta a la
satisfaccion de los accionistas como una de las
partes interesadas.

La gestion de la informacion y de los
conocimientos tiene el proposito de crear
valor a partir de los activos intangibles de
una organizacion. Constituyen practicas
acordes a este factor, la captura de la
pericia colectiva propia desde sus fuentes
internas y la adquisicion de informacién y
conocimiento de fuentes externas. Se apunta
a llevar el conocimiento adecuado, en el
momento oportuno, a las personas que con
su aplicacion mejoren el desempefo propio y
el de la organizacion. También se considera la
proteccion de los activos de conocimiento de
la organizacion mas alla de las personas.

La gestion de los recursos tecnolégicos vy
de infraestructura comienza por utilizar
convenientemente los recursos disponibles,
optimizando sus resultados con adecuado
mantenimiento.

La infraestructura debe ser apta para el
desarrollo de las actividades en un apropiado
ambiente de trabajo y preservacion de las
personas. También debe posibilitar mostrar
una imagen de excelencia de la organizacion.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA

La gestion de la informacion y de los
conocimientos, asi como la de los recursos
tecnolégicos, se nutren de fuentes externas
tales como: adquisicion de asistencia técnica,
licencias, registros y patentes. También es
fundamental la asociaciéon con universidades,
organismos  de  investigacién,  centros
tecnolégicos y comunidades virtuales de
conocimiento, entre otros.

Por ultimo, el criterio analizalos procedimientos
mediante los cuales la organizacion integra
sus valores con el cumplimiento de su
responsabilidad ambientaly comolosdesarrolla
en su gestion. Examina como cumple con las
normativas en vigencia, cual es su compromiso
con los conceptos de desarrollo sustentable y
eco-eficiencia, y la participacion en acciones
gue contribuyen a elevar la calidad de vida de
sus habitantes.

El impacto ambiental, se refiere a como la
organizacién mide el efecto que sus productos
y servicios tienen en el medio ambiente.
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6. Gestion de recursos (80 puntos)

Este criterio examina como la organizacién, en forma alineada con sus objetivos de negocios,
gestiona sus recursos economicos y financieros, la informaciéon y los conocimientos de las
personas y la tecnologia e infraestructura necesaria para la realizaciéon de los productos y
servicios. También analiza cobmo realiza asociaciones con las partes interesadas en un ambiente
de trabajo adecuado y utiliza los recursos naturales relacionados con su desempeno.

6.1 Gestion de los recursos econémicos y financieros (30 puntos)

Este factor examina cémo la empresa gestiona los recursos econdmicos y financieros para apoyar
el desarrollo de las estrategias y el logro de los objetivos.

Los aspectos a considerar deben incluir como la organizacion:
a) Define la estrategia econémico-financiera para apoyar el logro de los objetivos.

b) Asegura los recursos financieros para cumplir con las necesidades operacionales incluyen-
do las inversiones.

) Identifica y administra los riesgos del negocio.

d) Determina los indicadores para el seguimiento y evaluacion de la gestion econémico-
financiera en el corto y el largo plazo.

e) Asegura la existencia de un ambiente de control adecuado.
f) Procura incrementar el valor para los accionistas en el corto y largo plazo.

g) Evalia y mejora la gestion de los recursos econémicos y financieros.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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6.2 Gestion de la informacion y de los conocimientos (20 puntos)

Este factor analiza cdmo la organizacion gestiona la informacién y el conocimiento, desde la
identificacion de su necesidad hasta su empleo para la toma de decisiones y la mejora continua
de sus procesos.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:

a) ldentifica las necesidades actuales y futuras de informacion y conocimiento.

b) Asegura la adquisicion y acceso desde fuentes externas y, también, el desarrollo propio y
la utilizaciéon de fuentes internas.

c) Administra la organizacion, retencién, proteccion y confidencialidad de la informacién y
del conocimiento.

d) Asegura que la informacién y el conocimiento lleguen en forma oportuna a quienes tienen
responsabilidades de aplicacion.

e) Asegura el conocimiento organizacional con independencia de las personas que lo produ-
cen o administran.

f) Gestiona las redes de interacciones con actores externos (por ejemplo, proveedores, uni-
versidades) que proporcionen acceso al conocimiento.

g) Evalua los beneficios derivados del empleo de la informacion y el conocimiento para la
mejora continua.

h) Evalia y mejora la gestion de la informacion y de los conocimientos.

6.3 Gestion de la tecnologia, la infraestructura y las asociaciones de
soporte tecnolégico (15 puntos)

Este factor analiza cobmo la organizacion gestiona los aspectos relacionados con sus recursos
tecnologicos y su infraestructura y con las asociaciones externas que establece.

Los aspectos a considerar deben incluir como la organizacion:
a) Utiliza su tecnologia e infraestructura para apoyar y desarrollar su estrategia y sus planes.

b) Desarrolla, adapta y optimiza la tecnologia disponible mediante la revisién y mejora de los
procesos.

) Identifica y evalta tecnologias alternativas para apoyar y cumplimentar su estrategia y sus
planes.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA

39



40

Componentes, Criterios y Factores

d) Gestiona e incorpora tecnologia mediante licencias, compra de patentes, acuerdos de
asistencia técnica e investigacion y desarrollo.

e) Analiza e identifica asociados clave y oportunidades de establecer asociaciones estratégi-
cas para la optimizacion de uso de la tecnologia.

f) Asegura la coparticipacion del conocimiento y el apoyo mutuo con sus asociados tecnolo-
gicos para aumentar la capacidad conjunta de crear valor.

g) Evaltia y mejora la gestion de los recursos tecnolégicos, la infraestructura y las asociacio-
nes.

6.4 Gestion de los recursos naturales (15 puntos)

Este factor analiza cdmo la organizacion gestiona los aspectos de su actividad relacionados
con el impacto de sus productos durante su creacion y su ciclo de vida y el de sus actividades
sobre los ecosistemas a fin de minimizarlo; incluye las acciones y los programas que realiza para
promover la recuperacion de los ecosistemas impactados asi como la educaciéon ambiental.

Los aspectos a considerar deben incluir cémo la organizacion:

a) ldentifica los aspectos de sus actividades y productos que tienen impacto significativo en
el medio ambiente.

b) Trata y controla los impactos ambientales asociados con esos aspectos significativos desde
el proyecto hasta la disposicion final.

¢) Desarrolla acciones eficaces de conservacion del medio ambiente incorporando la tecnolo-
gia e informacion que lleven al desarrollo sustentable.

d) Registra los problemas o eventuales sanciones referentes a los requisitos legales, regla-
mentarios, éticos o contractuales, evita su recurrencia y comunica a la sociedad los impac-
tos e informaciones relevantes asociados a los productos, procesos e instalaciones.

e) Incentiva a los proveedores y otras partes interesadas pertinentes para adherirse a los com-
promisos ambientales.

f) Concientiza e involucra a sus integrantes en cuestiones relacionadas con la responsabilidad
ambiental y proporciona educaciéon ambiental relacionada con sus productos, servicios y
procesos a su personal, a sus clientes y proveedores y a la comunidad.

g) Evalia y mejora las practicas de gestion y los respectivos estandares de trabajo relativos a
la responsabilidad ambiental.
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Componente

ninmmnnnnmmnmnmmn RESULTADOS oy

Descripcion y comentarios del criterio 7: RESULTADOS

Los resultados de los negocios demuestran la
eficacia del liderazgo ejercido por el equipo de
direccion en la busqueda de la excelencia, asi
como la calidad del sistema de gestién vigente
en la organizacion.

Este criterio analiza, para cada uno de los
factores considerados, la relevancia de las
mediciones e indicadores presentados y su
tendencia en al menos los ultimos tres afos,
comparandolos también con los objetivos
definidos por la organizacion en cada
caso, y con los resultados de sus principales
competidores y/o de empresas consideradas
como modelos de excelencia en el mercado

7. Resultados (450 puntos)

local e internacional.
Para la presentacién de los resultados, se debe
recurrir a distintas mediciones e indicadores.

A fin de facilitar la comprension de los
requerimientos planteados por cada factor, se
han incluido para cada aspecto a considerar
ejemplos de posibles indicadores. Los mismos
deben tomarse solamente como una guia
orientativa, validos en la medida que resulten
pertinentes, y no excluyentes de otros que la
organizacién, por sus caracteristicas, pueda
considerar también convenientes y relevantes.

Este criterio analiza—para cada uno de los factores considerados- la tendencia de los resultados de
la organizacion en los ultimos tres aflos, comparandolos con los de sus principales competidores
y con los de organizaciones consideradas como modelos de excelencia en el mercado local e

internacional.

7.1 Resultados del Liderazgo (30 puntos)

Este factor analiza los resultados de las acciones del liderazgo en relacién con la direccién
estratégica, el compromiso y el gobierno de la organizacion.

Demuestre los resultados obtenidos en los Ultimos tres afios respecto de:

a) La difusion e incorporacion, en la organizacion y los grupos de interés pertinentes, de los
valores, la cultura, la vision, la misiéon, los objetivos, las estrategias y los planes, segun lo
desarrollado en 1.1, 2.1y 2.2. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: encues-
tas de opinion efectuadas al respecto entre personal de la organizacion, los principales
grupos de interés y, segun los casos, la opinién publica en general.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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b) El compromiso personal del equipo de direccion para promover y mantener la orientacion
hacia el cliente y crear un ambiente de excelencia en la propia organizacién, a lo largo de
la cadena de valor de la que forma parte, y en el entorno en el que opera, segun lo desa-
rrollado en 1.2. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: encuestas de opinion
efectuadas al respecto entre personal de la organizacién y los clientes clave; participacion
del equipo de direccion en actividades de capacitacion con los clientes; participacion del
equipo de direccién en el analisis de las quejas y reclamos relevantes.

¢) Cualquier otro aspecto relevante del liderazgo, que no haya sido incluido en los puntos
anteriores.

En todos los casos, asegure que los datos presentados sean relevantes a los fines de los
requerimientos del factor, muestren una evolucién de por lo menos tres afos, y existan
comparaciones de los resultados obtenidos con los objetivos propios planteados y con resultados
de la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado local e
internacional.

7.2 Resultados de la gestion con los clientes (90 puntos)

Este factor analiza los resultados en relacién con el conocimiento de mercados y clientes, y el
valor agregado a los mismos como consecuencia de los productos y servicios ofrecidos y de las
relaciones mantenidas.

Este factor debe incluir los resultados de los clientes finales e intermedios; directos y usuarios
finales; actuales, potenciales (incluyendo los de la competencia) y ex clientes, segun sea aplicable.

Los resultados de la participacion de mercado deben ser analizados en el factor 7.3.

En aquellos casos en que se realicen encuestas para medir la satisfaccion y lealtad de grupos
y segmentos de clientes propios y de la competencia, las mismas deberan ser efectuadas
entre aquellos clientes que hayan adquirido los productos y/o servicios comercializados por
la organizacion durante los 12 meses anteriores a la fecha de la encuesta, de modo que la
evaluacion sobre la calidad de dichos productos y/o servicios refleje la opinion actualizada de
sus clientes, consumidores o usuarios reales. En relacion con los grupos y segmentos, la muestra
debe ser estadisticamente representativa.

Los resultados de encuestas de imagen que las organizaciones realizan entre individuos de

los que no hay constancia que hayan sido clientes, consumidores o usuarios en los ultimos 12
meses, deben incluirse en el factor 7.8.
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Demuestre los resultados obtenidos en los Ultimos tres afos respecto de:

a) El conocimiento de clientes y mercados, segun lo desarrollado en 3.1. Considere, entre
otros, los indicadores siguientes: resultados de investigaciones de mercado; entrevistas
a clientes; estudios de posicionamiento de marca; recordacion espontanea y guiada; re-
cordacion de contenidos publicitarios, y otras técnicas similares efectuados a lo largo del
tiempo.

b) La gestién de las relaciones y el manejo de quejas y reclamos, segun lo desarrollado en 3.2
y 3.4. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: cumplimiento de plazos de entre-
ga; niveles de servicio en la atencion de clientes; cantidad de reuniones con clientes clave;
tiempo promedio de respuesta a consultas de los clientes; tiempo promedio de respuesta
a las quejas y los reclamos; evolucion de las quejas y los reclamos; evolucién de la relacion
entre los volumenes (fisicos y/o monetarios) involucrados en quejas y reclamos y las ventas
totales; participacion en planes de sugerencias; encuestas a clientes en relacion al tema.

) La gestion de las redes de comercializacion, segun lo desarrollado en 3.3. Considere, entre
otros, los indicadores siguientes: entrenamiento y capacitacion de los miembros de las
redes (horas y presupuesto anuales); niveles de calidad de las redes; productividad de las
mismas; porcentaje de distribuidores principales certificados; satisfaccion de los clientes
finales con las redes de distribucion; indices de respuesta de los miembros de las redes a
las quejas y reclamos de los usuarios finales.

d) La satisfaccion y lealtad de los distintos grupos y segmentos de clientes con la organiza-
cion en general y, en particular, con los distintos productos y servicios ofrecidos, segun
desarrollado en 3.1 y 3.5. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: nivel de sa-
tisfaccion de los clientes, segun encuestas especificas; difusion en la organizacion de la
informacion sobre satisfaccion de clientes.

e) Cualquier otro aspecto relevante de la gestién de mercados y clientes, que no haya sido
incluido en los puntos anteriores.

En todos los casos, asegure que los datos presentados sean relevantes a los fines de los
requerimientos del factor, muestren una evolucion de por lo menos tres afios, y existan
comparaciones de los resultados obtenidos con los objetivos propios planteados y con resultados
de la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado local e
internacional.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA
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7.3 Resultados de participacion de mercado (50 puntos)
Este factor analiza los resultados en relacién con la participaciéon de mercado de la empresa.
Demuestre los resultados obtenidos en los Ultimos tres afios respecto de:

a) La participacién de mercado por producto y/o servicio, segun lo desarrollado en 3.1. Con-
sidere, entre otros, los indices de participacién de mercado por producto y/o servicio.

b) La participacion de mercado por grupos y segmentos de clientes, segun lo desarrollado
en 3.1. Considere, entre otros, los indices de participacion de mercado por grupos y por
segmentos de clientes.

) Cualquier otro aspecto relevante en relaciéon a la participacién de mercado de la organiza-
cion, que no haya sido incluido en los puntos anteriores.

En todos los casos, asegure que los datos presentados sean relevantes a los fines de los
requerimientos del factor, muestren una evolucién de por lo menos tres afios, y existan
comparaciones de los resultados obtenidos con los objetivos propios planteados y con resultados
de la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado local e
internacional.

7.4 Resultados econémico-financieros (70 puntos)

Este factor analiza los resultados econémico-financieros de la empresa y el valor agregado para
sus accionistas. Debe considerarse lo desarrollado en 6.1, asi como en otros factores que puedan
tener un impacto econémico y/o financiero en la organizacion.

Demuestre los resultados obtenidos en los ultimos tres afios respecto de:

a) La evolucion patrimonial. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: evolucion de
elementos patrimoniales del balance, del cuadro de pérdidas y ganancias y del estado de
origen y aplicacion de fondos; indices habituales que surgen de los mismos, tales como
solvencia, liquidez corriente, liquidez inmediata (prueba acida), endeudamiento a corto,
mediano y largo plazo, rentabilidad del capital, recursos propios, rotacion de inventarios,
inmovilizacion de activos, incobrabilidad de deudores, antigliedad de los saldos a cobrar,
rentabilidad de la inversién, férmula de DuPont y EBITDA,; valor de cotizacién de las accio-
nes; valor de realizacion del patrimonio; distribucion de utilidades.

b) El flujo de caja. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: la evolucién del gasto
de capital; flujos de caja financieros; flujo de caja de explotacion; evolucién del flujo de
caja anual.

) Cualquier otro aspecto relevante que impacte en la situacién econémico-financiera y/o el
agregado de valor a los accionistas, que no haya sido incluido en los puntos anteriores.
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En todos los casos, asegure que los datos presentados sean relevantes a los fines de los
requerimientos del factor, muestren una evolucion de por lo menos tres afios, y existan
comparaciones de los resultados obtenidos con los objetivos propios planteados y con resultados
de la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado local e
internacional.

7.5 Resultados operativos (70 puntos)

Este factor analiza los resultados de la calidad de los productos y servicios, asi como los relativos
a los procesos de produccién, servicio y apoyo que, en conjunto, constituyen la cadena de valor
para el cliente y contribuyen a la calidad operativa de la organizacion.

Demuestre los resultados obtenidos en los Ultimos tres afos respecto de:

a) La calidad y eficiencia de los procesos de disefio de productos y servicios, segun lo de-
sarrollado en 4.2. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: tiempo de salida al
mercado; porcentaje de éxito en el lanzamiento de nuevos productos y servicios; vida Util
de productos y servicios.

b) La calidad de productos y servicios, segun lo desarrollado en 4.3. Considere, entre otros,
los indicadores siguientes: cumplimiento de las especificaciones de cantidad, calidad,
oportunidad, costos, y cualquier otro requerimiento relevante, por parte de los principales
productos y servicios entregados.

) La productividad y eficiencia de los procesos de produccién, servicio y apoyo, segun lo de-
sarrollado en 4.3. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: nivel de calidad de los
procesos; productividad / eficiencia; utilizacién de equipos; tiempos de proceso; cualquier
otro estandar operativo relevante, relacionado con los procesos clave de la organizacion,
incluyendo las reducciones de mermas y de costos alcanzadas.

d) La gestion de la informacién y los conocimientos, segun lo desarrollado en 6.2. Conside-
re, entre otros, los indicadores siguientes: accesibilidad a la informacién por el personal;
cantidad de foros internos de intercambio de experiencias; participacion del personal en
foros internos de intercambio de experiencias; existencia y utilizacién de medios de comu-
nicacion internos (newsletter, intranet, etc.); implementacion de sugerencias para mejorar,
por parte del personal y los grupos de interés; participacion en congresos y foros externos;
opinion del personal (en encuestas de clima interno o satisfaccion) en relacion al tema.

e) La gestion de la tecnologia e infraestructura y asociaciones de soporte tecnolégico, segun
lo desarrollado en 6.3. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: ritmo de inno-
vacion — cantidad y tipo de mejoras tecnolégicas introducidas; cantidad y tipo de alianzas
tecnoldgicas, incluyendo aquellas con instituciones académicas o profesionales para in-
vestigacion y desarrollo; cantidad de patentes registradas; valor de la propiedad intelec-
tual; incorporacion de licencias tecnoldgicas; royalties tecnoldgicos pagados / cobrados.

MODELO PARA UNA GESTION EMPRESARIAL DE EXCELENCIA

45



46

Componentes, Criterios y Factores

f) Cualquier otro aspecto relevante de la gestién operativa, que no haya sido incluido en los
puntos anteriores.

En todos los casos, asegure que los datos presentados sean relevantes a los fines de los
requerimientos del factor, muestren una evolucién de por lo menos tres afos, y existan
comparaciones de los resultados obtenidos con los objetivos propios planteados y con resultados
de la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado local e
internacional.

7.6 Resultados relativos a proveedores (20 puntos)
Este factor analiza los resultados relativos a la calidad de los proveedores de la organizacion.
Demuestre los resultados obtenidos en los Ultimos tres afos respecto de:

a) El desarrollo, calidad y mutua colaboracién con los proveedores, segun lo desarrollado en
4.4. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: porcentaje de proveedores califica-
dos; porcentaje de proveedores principales certificados; porcentaje de proveedores prin-
cipales con los que se desarrollaron alianzas especiales; indices de rechazo / observacion
de los materiales y/o servicios recibidos; indices de entrega en término; indices de ahorros
obtenidos; indices de eficacia y rapidez en la resolucion de los problemas presentados;
calidad de atencién / del relacionamiento; indices de incidencia, frecuencia, gravedad y
duracion de accidentes producidos para proveedores que prestan servicios en la empresa;
encuesta de opinion de usuarios internos sobre el tema.

b) Cualquier otro aspecto relevante de los procesos relativos a proveedores, que no haya sido
incluido en los puntos anteriores.

En todos los casos, asegure que los datos presentados sean relevantes a los fines de los
requerimientos del factor, muestren una evolucién de por lo menos tres afos, y existan
comparaciones de los resultados obtenidos con los objetivos propios planteados y con resultados
de la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado local e
internacional.
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7.7 Resultados de la gestion de las personas (70 puntos)

Este factor analiza los resultados en relacion a la gestion de las personas que forman parte de
la organizacion.

Las mediciones deben provenir de metodologias que garanticen la integridad, confiabilidad y
representatividad de los resultados, tales como encuestas realizadas entre el personal.

Demuestre los resultados obtenidos en los Ultimos tres afios respecto de:

a) La organizacion de las personas y del trabajo, segun lo desarrollado en 5.1. Considere, en-
tre otros, los indicadores siguientes: adecuacion de la plantilla actual a los requerimientos
de los respectivos puestos de trabajo; curvas de distribucion del desempefo; rotacién del
personal; opinion del personal (en encuestas de clima interno o satisfaccion) en relacion
al tema.

b) La educacién, capacitacion y desarrollo de las personas, segun lo desarrollado en 5.2.
Considere, entre otros, los indicadores siguientes: cantidad de actividades de educacion /
capacitacion realizadas, por tema y segmento poblacional; horas anuales de capacitacion
por persona, tema y segmento poblacional; presupuesto anual de capacitacion por per-
sona; indice de evaluacion de la capacitacion efectuada; porcentaje de cargos nuevos / de
vacantes producidas cubiertos con personal propio; opinion del personal (en encuestas de
clima interno o satisfaccion) en relacion al tema.

) La salud y seguridad de las personas, segun lo desarrollado en 5.3. Considere, entre otros,
los indicadores siguientes: porcentajes de ausentismo, por causa; indice de prevalencia de
enfermedades ocupacionales; indices de incidencia, frecuencia, gravedad y duraciéon de
accidentes producidos; opinién del personal (en encuestas de clima interno o satisfaccion)
en relacion al tema.

d) La satisfaccion, motivacion, participaciéon y aporte de las personas, segun lo desarrollado
en 5.3. Considere, entre otros, los indicadores siguientes: participacidon en proyectos de
mejora; participacion en planes de sugerencias; rotacion del personal; porcentaje de dias
perdidos por huelgas / protestas; cantidad y tipo de beneficios y servicios de apoyo ofreci-
dos; presupuesto anual por persona asignado a beneficios y servicios de apoyo; indices de
utilizacion de beneficios y servicios de apoyo; opinién del personal (en encuestas de clima
interno o satisfaccién) en relacién al tema.

e) La relacién entre desempefio y motivacién de las personas, segun desarrollado en 5.3.
Considere tablas y/o graficos que muestren la correlacion entre ambos conceptos a lo
largo del tiempo.

f) Cualquier otro aspecto relevante en relaciéon a la gestion de las personas, que no haya sido
incluido en los puntos anteriores.
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En todos los casos, asegure que los datos presentados sean relevantes a los fines de los
requerimientos del factor, muestren una evolucién de por lo menos tres afos, y existan
comparaciones de los resultados obtenidos con los objetivos propios planteados y con resultados
de la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado local e
internacional.

7.8 Resultados de las acciones relativas a la responsabilidad social (50
puntos)

Este factor analiza los resultados de las acciones mediante las cuales la empresa asume su
responsabilidad social.

Demuestre los resultados obtenidos en los ultimos tres afos respecto de:

a) El compromiso asumido con la comunidad, segun lo desarrollado en 1.3. Considere, entre
otros, los indicadores siguientes: inversion social, por tema y segmento comunitario; vo-
luntariado del personal promovido por la empresa; premios y reconocimientos recibidos
de entidades externas reconocidas en el tema; la opinion al respecto del personal y otros
grupos de interés (recabada a través de encuestas); resultados de actividades desarrolladas
para promover la educacién, sanidad y, en general, la mejora de la calidad de vida de las
comunidades donde se opera; estudios de imagen publica; articulos de prensa en medios
de prestigio.

b) El compromiso asumido con el desarrollo sustentable, la eco-eficiencia y la gestién de los
recursos naturales, segun lo desarrollado en 1.3y 6.4. Considere, entre otros, los indica-
dores siguientes: premios y reconocimientos recibidos de entidades externas reconocidas
en el tema; la opinién al respecto del personal y otros grupos de interés (recabada a través
de encuestas); resultados de auditorias internas y externas basadas en la observancia de
las Normas ISO 14.000; indices relativos a la disposicion de fluidos y efluentes; indices de
niveles de contaminacion; indices de generacion y reciclaje de desechos; indices de uso de
materiales no renovables y de energia; indices de emisiones toxicas; indices de reciclabili-
dad y durabilidad del producto o servicio.

c) Cualquier otro aspecto relevante en relacién con la responsabilidad social, que no haya
sido incluido en los puntos anteriores.

En todos los casos, asegure que los datos presentados sean relevantes a los fines de los
requerimientos del factor, muestren una evolucién de por lo menos tres afos, y existan
comparaciones de los resultados obtenidos con los objetivos propios planteados y con resultados
de la competencia y/o de empresas consideradas modelo de excelencia en el mercado local e
internacional.
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Tablas de Evaluacion

H Tablas de Evaluacion

Las Tablas de Asignacion de Porcentajes de Cumplimiento (para Liderazgo, Sistema de Gestion
y Resultados) tienen el proposito de posibilitar la evaluacion de la organizaciéon en un momento
dado, en forma de puntaje. Una comparacion de los puntajes obtenidos en diferentes periodos
facilita, a su vez, la apreciaciéon de los progresos alcanzados a lo largo del tiempo.

A los fines anteriores, inicialmente cada Factor debe ser sometido a un anadlisis que permita la
determinacion de un porcentaje de cumplimiento (en una escala de 0% a 100%), en relaciéon a
los requerimientos del Modelo.

Los porcentajes de cumplimiento de cada Factor deben ponderarse luego por los coeficientes
asignados por el Modelo a cada uno de ellos, a fin de calcular los puntajes resultantes para los
distintos Factores, Criterios y Componentes, asi como para la organizacion en su conjunto.

En las paginas siguientes se describen las dos tablas que se aplican.
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1.

Tablas de Evaluacion

Para la evaluacion del Liderazgo y del Sistema de Gestidon de una organizacién, debera

tomarse en cuenta:

Como es la metodologia aplicada para satisfacer los distintos requerimientos del Modelo.
Una metodologia de excelencia debe:

e Fstar bien definida (ver terminologia en la pagina siguiente).

e Ser pertinente.

e Ser sistematica.

e (Contener elementos preventivos.

e Ser innovadora y, eventualmente, de avanzada (tomando en cuenta el tamaho y las
caracteristicas de la organizacion bajo estudio en cada momento).

Como es el despliegue de cada metodologia considerada, es decir, si la misma se ha
implementado, y se ejecuta en forma continuada, con las caracteristicas previstas, en todos
aquellos ambitos de la organizacion (departamentos, localizaciones geograficas, segmentos
de clientes, productos, grupos de interés, unidades de negocio, etc.) donde serfa apropiado
y conveniente hacerlo.

Como es la integracion de las metodologias aplicadas, es decir, en qué medida las mismas
estan alineadas con los objetivos y estrategias de la organizacion, con los otros requerimientos
del Factor, y con los requerimientos de otros Factores con los que pudieran correlacionarse.
Asimismo, toma en cuenta el grado de colaboracién y sinergia entre las distintas areas de la
organizacién, y con los principales grupos de interés pertinentes.

Como se evalua y mejora cada metodologia aplicada, su despliegue y su integracién, a lo
largo del tiempo. Incluye:

e Existencia de ciclos de revision y mejora periodicos.

e Generacion de practicas y/o metodologias innovadoras o de avanzada, especialmente
en los aspectos clave de la organizacion.
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Terminologia para Tabla de Liderazgo y Sistema de Gestion

Practica o Metodologia...

Bien definida: explica claramente cémo aborda cada requerimiento del Modelo

Pertinente: se centra en aspectos relevantes, toma en cuenta las necesidades de los distintos
grupos de interés involucrados, tiene un disefio adecuado a tales fines

Sistematica: se aplica en forma repetitiva tal como ha sido disefiada, generando datos e
informacién que permiten luego su control, aprendizaje y mejora.

Preventiva: contiene mecanismos que ayudan a evitar posibles errores que pudieran ocurrir
en su aplicaciéon, y/o a atenuar sus consecuencias.

Innovadora: incluye conceptos y/o técnicas de excelencia que han sido adaptadas a la
organizacién, poco habituales en el sector / mercado en el que la misma opera, que mejoran
su posicion competitiva dentro del mismo.

De avanzada: contiene conceptos y/o técnicas exclusivos, investigados y desarrollados por
iniciativa de la propia organizacion, que le confieren a la misma una clara ventaja competitiva
a nivel global.

Ciclo de revision y mejora: actividad consistente en:

e Analizar sistematicamente los resultados de las practicas y metodologias empleadas, su

despliegue e integracién (en especial, los de las mas relevantes), en relacion a los objetivos
propios planteados y a los resultados obtenidos por otras organizaciones referentes en el
tema.

e Introducir los cambios que resulten pertinentes, a fin de mejorar los resultados obtenidos.
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2.

Tablas de Evaluacion

Para la evaluacion de los Resultados de una organizacion, debera tomarse en cuenta:

La relevancia de los datos (indicadores) presentados. Los mismos deben ser medidores
adecuados / significativos / completos de los distintos requerimientos planteados por el
Modelo de Excelencia en cada aspecto.

La existencia de comparaciones relevantes de los resultados obtenidos con los objetivos
planteados (los que deben ser cada vez mas desafiantes a lo largo del tiempo) y con resultados
similares de organizaciones que puedan tomarse como referentes o modelos de cada tema
analizado, y que dichas comparaciones resulten favorables.

La existencia de tendencias relevantes positivas (es decir, en el sentido deseado por la
organizacion) en la evolucion de los resultados de por lo menos los Ultimos 3 afos (idealmente,
los Ultimos 5 afios), justificandose dicha evolucion a partir de los cambios introducidos por
la organizacion en su Liderazgo y/o Sistema de Gestion (es decir, no debe contemplarse
en la valoracién de tendencias el impacto favorable o desfavorable producido por factores
externos, no controlables por la organizacion).
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Tablas de Evaluacion

Terminologia para Tabla de Resultados

e Datorelevante: aquel que mide enforma pertinente/significativa/completa el requerimiento
del Factor.

e Comparacion relevante: comparacion de datos relevantes propios con los objetivos
planteados para los mismos por la organizacién, o con datos semejantes de organizaciones

externas referenciales (lideres de mercado o sector / lideres mundiales).

¢ Tendencia relevante: evolucién de datos relevantes propios a lo largo del tiempo.
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Comentarios sobre la presente edicion

Capitulo 4






Comentarios sobre la presente edicion

LI 4

H Comentarios sobre la presente edicion

La presente edicion contiene los siguientes cambios:
e Redistribucion del puntaje del componente / criterio Liderazgo.
e Redisefio de las Tablas de Evaluacién

e Revisién del componente Resultados

Los objetivos buscados con los cambios han sido:

e Jerarquizar el peso relativo de Gobierno de la organizaciéon dentro del componente /
criterio Liderazgo

e Clarificar conceptos — Detallar y ejemplificar mas para facilitar la comprension
e Otorgar mayor flexibilidad, particularmente:
e Por el empleo de tablas separadas para cada atributo a evaluar
e Permitiendo incrementos del 5% para la asignacion de porcentajes de cumplimiento
e Fvitando distorsiones y/o dudas, derivadas de promediar atributos muy bien
evaluados con otros mal evaluados ya que, a partir de ahora, un Factor no podra

tener un puntaje superior en 20% al valor del atributo peor evaluado.

e A partir de todo lo anterior, sequir aportando al objetivo permanente de lograr cada vez
mayor consistencia en las evaluaciones.
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Glosario

B Glosario

ALINEAMIENTO

“Coherencia en los planes, procesos, acciones, informacién y decisiones entre los distintos sec-
tores que integran la compania”.

(Bases del P.N.C. Edicion 1999).

AMBIENTE DE TRABAJO

“Conjunto de condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo.

Las condiciones incluyen factores fisicos, sociales, psicolégicos y medioambientales (tales como
la temperatura, esquemas de reconocimiento, ergonomia y composicién atmosférica)”
(Norma ISO 9000:2000 - 3.3.4).

AMENAZAS

“Tendencias econdmicas, sociales, politicas, tecnolégicas y competitivas, asi como hechos que
son potencialmente dafinos para la posicién competitiva presente o futura de una organiza-
cion”.

(Hermida y Serra - Administracion Estratégica).

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

“Parte de la gestion de la calidad orientada a proporcionar confianza en que se cumpliran los
requisitos de la calidad”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.2.11).

BENCHMARKING

“Comparaciéon de procesos y resultados que representan las mejores practicas y los mejores
desempefos para actividades similares, dentro o fuera del sector empresario al que pertenece
la organizacion”.

(Bases Premio Malcolm Baldrige).

CADENA DE VALOR

“La cadena de valor desagrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para
comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciaciéon existentes y po-
tenciales.” (.....) El papel fundamental de la cadena de valor es identificar las fuentes de ventaja
competitiva (.....) “La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempefa sus activi-
dades individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, de su enfoque para implemen-
tar la estrategia y las economias fundamentales para las actividades de las mismas”.

(Michael Porter).

CALIDAD

“Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.
El término calidad puede utilizarse acompafado de adjetivos tales como pobre, buena o ex-
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celente. Inherente, en contraposicion a asignado, significa que existe en algo, especialmente
Como una caracteristica permanente”.
(Norma ISO 9000:2000 - 3.1.1).

CAPACITACION

“Adquisicion por parte del personal de los conocimientos teéricos y practicos necesarios para
que cada persona esté en condiciones de realizar su tarea con la mayor eficiencia”. Se incluyen
en este concepto los conocimientos sobre métodos para la mejora continua de la calidad en
los procesos, desarrollo del potencial para el liderazgo, administracién de proyectos, trabajo
en equipo, técnicas para la solucion de problemas, busqueda, interpretacion y uso de datos e
informacién, métodos para la eliminacion de defectos y reduccién de los tiempos de respuesta,
conocimientos funcionales especificos para el logro de los objetivos fijados por la empresa.
(Bases del PN.C. Edicién 1999).

CAUSA RAiz

“Deficiencia fundamental por la cual se produce una no conformidad y que debe ser eliminada
para prevenir su recurrencia”.

(ASQC - American Society for Quality Control).

CLIENTE INTERNO

“Persona o grupo de personas que integran una empresa, que reciben productos o servicios de
otra persona o grupo de personas de la empresa”.

(Rico - Total Quality Management).

CONFORMIDAD
“Cumplimiento de un requisito”.
(Norma ISO 9000:2000 - 3.6.1).

CONTROL DE LA CALIDAD
“Parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los requisitos de la calidad.”
(Norma ISO 9000:2000 - 3.2.10).

CORRECCION

“Accion tomada para eliminar una no conformidad detectada. Una correccién puede realizarse
junto con una accién correctiva. Una correccion puede ser, por ejemplo, un reproceso o una
reclasificacion”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.6.6).

DEBILIDADES
“Circunstancias que limitan o inhiben el éxito de una organizacién”. (Hermida y Serra - Admi-
nistracion Estratégica).

DEFECTO

“Incumplimiento de un requisito asociado a un uso previsto o especificado.

La distincién entre los conceptos defecto y no conformidad es importante por sus connota-
ciones legales, particularmente aquellas asociadas a la responsabilidad legal de los productos
puestos en circulacién. Consecuentemente, el término “defecto” deberia utilizarse con extrema
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precaucion. El uso previsto tal y como lo prevé el cliente podria estar afectado por la naturaleza
de la informacién proporcionada por el proveedor, como por ejemplo, las instrucciones de fun-
cionamiento o de mantenimiento”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.7.3).

DESARROLLO SUSTENTABLE

Comprende la mejora continua de la calidad de vida de la comunidad y las formas de pro-
ducciéon con impactos minimos y controlados en el medio ambiente, asi como las acciones de
mitigacion, conservacion y recuperacion de los recursos naturales, de tal manera que permite la
permanencia a largo plazo de los grupos sociales y los ecosistemas.

DIRECCION ESTRATEGICA

“Examina como las mas altas autoridades de la empresa crean la cultura organizacional y el
sistema de liderazgo mediante el establecimiento y alineamiento de valores, vision, mision y
objetivos”.

(Bases del PN.C. Edicién 1999).

ECO-EFICIENCIA

Aprovechamiento éptimo de la energia y los recursos necesarios para producir un bien o un
servicio, generando el minimo de residuos y/o el menor desperdicio de energia bajo esquemas
de desarrollo sustentable.

ECOSISTEMA

Elementos vivos y no vivos, organicos e inorganicos, que mantienen una relacién de interdepen-
dencia continua y estable para formar un todo unificado que realiza intercambios de materia 'y
energia, interna y externamente. Se considera como la unidad ecolégica. El conjunto de todos
los ecosistemas del planeta forma la biosfera, o sea, la parte del planeta que abriga la vida.

EDUCACION

“Sensibilizacion del personal respecto de los valores, principios y criterios que definen la cultura
que la organizacion ha adoptado como propia”.

(Bases del PN.C. Edicién 1999).

EFICACIA
“Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planifi-
cados”. (Norma ISO 9000:2000- 3.2.14).

EFICIENCIA
“Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados”.
(Norma ISO 9000: 2000 - 3.2.15).

ENFOQUE PREVENTIVO

“Enfoque que impide la ocurrencia de problemas a través de acciones planificadas”. Dice James
Harrington: “Prevencion no es evitar la recurrencia de problemas; es evitar la ocurrencia de pro-
blemas desde el primer momento”.

(Pall - Quality Process Management).
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ENSAYO / PRUEBA
“Determinacion de una o mas caracteristicas de acuerdo con un procedimiento”.
(Norma ISO 9000:2000 - 3.8.3).

ESPECIFICACION

“Documento que establece requisitos. Una especificacion puede estar relacionada a actividades
(por ejemplo, procedimiento documentado, especificacién de proceso y especificacion de en-
sayo / prueba) o a productos (por ejemplo, una especificacion de producto, una especificacion
de desempefo y un plano)”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.7.3).

ESTANDAR DE CALIDAD

“Nivel que los productos o servicios deben alcanzar para satisfacer las necesidades y expectati-
vas de los clientes”.

(Rico - Total Customer Satisfaction).

ESTANDAR OPERATIVO

“Desempefio minimo aceptable para la realizacion de una actividad”. Ejemplos de estandares
operativos son los relativos a la utilizacion de materiales, mano de obra, energia, capital, inver-
siones, tiempos de ciclo, capacidad de procesos, etc.

(Harrington - Business Process Improvement).

ESTRATEGIA

“Plan general e integrado que relaciona las ventajas de la organizacion con los retos del am-
biente y garantiza que los objetivos de la empresa se consigan”.

(Hampton- Administracion).

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

“Disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones entre el personal.

Dicha disposicion es generalmente ordenada. Una expresion formal de la estructura de la orga-
nizacion se incluye habitualmente en un manual de la calidad o en un plan de la calidad para
un proyecto. El alcance de la estructura de la organizacién puede incluir interfaces pertinentes
con organizaciones externas”. (Norma ISO 9000:2000 - 3.3.2).

EXCELENCIA

“La excelencia puede definirse como un ideal; un horizonte hacia el que se avanza a través del
camino de la mejora continua de la calidad”.

(Bases del PN.C. Edicién 1999).

FACTORES CLAVE DE EXITO

“Son las pocas areas clave de actividad en las cuales los resultados favorables son absolutamen-
te necesarios para que un equipo (empresa) alcance sus resultados”.

(IBM, Market-Driven Quality Reference Guide).

FORTALEZAS

“Circunstancias que favorecen el éxito de una organizacion”.
(Hermida y Serra - Administracion Estratégica).
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GESTION
“Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién”.
(Norma ISO 9000:2000 - 3.2.6).

GESTION DE LA CALIDAD

“Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la calidad. La
direccion y control, en lo relativo a la calidad, generalmente incluye el establecimiento de la po-
litica de la calidad y los objetivos de la calidad, la planificacion de la calidad, el control de la cali-
dad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad”. (Norma ISO 9000:2000 - 3.2.8).

GESTION O ADMINISTRACION DE PROCESOS

“Conjunto de actividades mediante las cuales la empresa identifica, opera, evalla, asegura y
mejora en forma continua sus procesos”.

(Bases del PN.C. Edicién 1999).

INDICADOR

“Mediciones indirectas del desempefio de los procesos, productos y servicios (por ejemplo, la
cantidad de quejas y reclamos recibidos se suele utilizar para determinar la insatisfaccion de los
clientes, pero no es una mediciéon directa de la misma) o cuando la medicién de un aspecto se
toma para inferir el valor de otro (por ejemplo, cuando de una disminucion en los indices de
rotacion del personal se infiere un aumento en la satisfaccion del mismo)”.

(Bases del PN.C. Edicién 1999).

INFORMACION
“Datos que poseen significado”.
(Norma ISO 9000:2000 - 3.7.1).

INNOVACION

“Realizacion de cambios apropiados para mejorar productos, servicios y/o procesos y para ge-
nerar valor para las diferentes partes interesadas. Innovacién implica la adopcion de una idea,
proceso, tecnologia, o producto que es novedoso en si mismo o para la aplicacion propuesta”.
(Bases Premio Malcolm Baldrige).

INSPECCION

“Evaluacion de la conformidad por medio de observacién y dictamen, acompafiada cuando sea
apropiado por mediciéon, ensayo / prueba o comparacién con patrones”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.8.2).

ISO

“Sigla de International Organization for Standardization (Organizacién Internacional de Nor-
malizacion). Esta constituida por los institutos de normalizacién de alrededor de 140 paises,
participando s6lo uno por cada pais. Ha publicado unas 13.000 normas técnicas de aplicacion
voluntaria, como resultado de las actividades que desarrolla”.

(Wwww.ISO.ch - ;Qué es ISO?).

LEALTAD DEL CLIENTE
“Actitud positiva del cliente hacia la empresa que se demuestra en términos de recompra y/o
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recomendacion”.
(Bases del PN.C. Edicién 1999).

MADUREZ ORGANIZACIONAL

“La eficacia del liderazgo es funcion de la adecuacion de las conductas de los lideres a cada
situacion especifica de madurez de los sequidores, en un contexto determinado. La madurez
de los seguidores (individuos, grupos, organizacion) se define como el nivel de voluntad y de
capacidad para actuar e implementar los valores de la excelencia en su ambito de trabajo. Los
niveles de madurez de los seguidores se clasifican en: a) Bajo: sin capacidad ni motivacién; b)
Moderado: sin capacidad, pero motivado o capaz, pero inseguro; C) capaz y seguro”.

(Hersey y Blanchard).

MAXIMAS AUTORIDADES

“Los duefios, accionistas, inversores o quienes representan el maximo nivel de autoridad y res-
ponsabilidad de la empresa y quienes dependen directamente de ellos”.

(Bases del PN.C. Edicién 1999).

MAXIMO NIVEL DE CONDUCCION

Es responsable de establecer tanto la organizacion como el sistema de gestiéon y el control
interno ejercido por la propia organizacion. Esto incluye las responsabilidades de propietarios,
accionistas, directorio, y miembros de la mas alta direccion.

MEDICIONES
“Informacion numérica que cuantifica el desempenfo de los procesos, productos y servicios”.
(Bases del PN.C. Edicién 1999).

MEJORA CONTINUA DE PROCESOS

" Acciones implementadas por la empresa para lograr un mejor desempefno en términos de una
mayor calidad desde la perspectiva del cliente o también de un mejor rendimiento operativo y
de menores costos”. Las empresas pueden emplear una variedad de alternativas para la mejora
del proceso, tales como: el intercambio de estrategias exitosas en toda la compafia, la reali-
zacion de experimentos de optimizacion y comprobacion de errores, los resultados de investi-
gacion y desarrollo, las comparaciones con otras unidades o empresas que obtienen mejores
resultados de procesos equivalentes, el uso de tecnologia alternativa, etc. Las propuestas para
la mejora de los procesos incluyen el analisis de la relacion costo / beneficio para evaluar cada
alternativa y fijar las prioridades. En conjunto, todas estas propuestas ofrecen una amplia gama
de posibilidades, incluyendo el redisefio completo de los procesos.

(Bases del PN.C. Edicién 1999).

MEJORA DE LA CALIDAD

“Parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requi-
sitos de la calidad. Los requisitos pueden estar relacionados con cualquier aspecto tal como la
eficacia, la eficiencia o la trazabilidad”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.2.12).

METODO
“Conjunto de procedimientos y recursos destinados a obtener un resultado”.(Hachette Castell)
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METODOLOGIA REACTIVA
“Metodologia que consiste en corregir los problemas una vez que ellos ocurren”.
(Harrington - Business Process Improvement).

METRICA

“El método de medicion definido y la escala de medicion” (ISO 14.598-1:1999). La medicion
es la actividad que usa la definicion de la métrica para producir el valor de una medida [“Nu-
mero o categoria asignada a un atributo de una entidad mediante una medicién” (ISO 14.598-
1:1999)].

MISION

La mision establece el proposito de la empresa, el valor que la misma provee a sus clientes a
través de sus productos o servicios. En conjunto, los componentes de la misién responden a una
pregunta clave sobre la empresa: ; Cual es nuestro negocio?

NORMAS ISO 9000

“Familia de normas que asisten a las organizaciones, de todo tipo y tamafo, en la implementa-
cion y la operacién de sistemas de gestion de la calidad eficaces.

La Norma ISO 9000 describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad y especi-
fica la terminologia para los sistemas de gestiéon de la calidad.

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad aplicables
a toda organizacion que necesita demostrar su capacidad para proporcionar productos que
cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentos que le sean de aplicacion; su objetivo
es aumentar la satisfaccion del cliente.

La Norma ISO 9004 proporciona directrices que consideran tanto la eficacia como la eficiencia
del sistema de gestion de la calidad. El objetivo de esta norma es la mejora del desempefo de
la organizacion y la satisfaccion de los clientes y otras partes interesadas”.

(Norma I1SO 9000:2000 - 0.1).

NORMAS ISO 14000

“Familia de normas destinadas a proveer a las organizaciones, de los elementos de un sistema
de gestion ambiental eficaz que pueda ser integrado con otros sistemas de gestion, para ayu-
darles a conseguir sus metas ambientales y econémicas.

La Norma ISO 14001 especifica los requisitos que debe cumplir un sistema de gestién ambien-
tal, para permitir que cada organizacion formule su politica y sus objetivos teniendo en cuenta
los requisitos legales y la informacion relativa a los impactos ambientales significativos. La Nor-
ma ISO 14004 provee directivas para el desarrollo y la implementacién de sistemas de gestién
ambiental y sus principios, y su coordinacion con otros sistemas de gestion”.

(Normas ISO 14001:1996 - Introduccion y 1y 14004:1996 - 1).

OBJETIVOS
“Fines que trata de alcanzar la organizacion a través de su mision”. (Hampton - Administracion).

OPORTUNIDADES

“Tendencias econémicas, sociales, politicas, tecnolégicas y competitivas, asi como hechos que
podrian beneficiar a una organizacién en forma significativa”.

(Hermida y Serra - Administracion Estratégica).
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PARTE INTERESADA

“Persona o grupo que tenga un interés en el desempefno o éxito de una organizacion” (Norma
ISO 9000:2000 — 3.3.7). “Las partes interesadas de las organizaciones incluyen:

e clientes y usuarios finales,

e personal de la organizacion,

e duefos / inversores (tales como accionistas, individuos o grupos, incluyendo el sector publico,
gue tienen un interés especifico en la organizacion),

e proveedores y aliados de negocios, y

e |a sociedad en términos de la comunidad y el publico afectado por la organizacién o sus pro-
ductos.”

(Norma ISO 9004:2000 -5.2.1).

PLAN

“Fijacion de un curso de accién definido que tiene como propdsito alcanzar un objetivo o meta
previstos, siguiendo un empleo de los medios determinados, en un tiempo y a un costo esta-
blecido”.

(Norma IRAM 34517).

PLAN A CORTO PLAZO
“Plan a un ano”.
(Bases del PN.C. Edicion 1999).

PLAN A LARGO PLAZO
“Plan a méas de un ano”.
(Bases del PN.C. Edicion 1999).

PLAN DE LA CALIDAD

“Documento que especifica qué procedimientos y recursos asociados deben aplicarse, quién
debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a un proyecto, producto o contrato especifico. Estos
procedimientos generalmente incluyen a los relativos a los procesos de gestion de la calidad y
los procesos de realizacion del producto. Un plan de la calidad hace referencia con frecuencia
a partes del manual de la calidad o a procedimientos documentados. Un plan de la calidad es
generalmente uno de los resultados de la planificacion de la calidad”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.7.5).

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

“Conjunto de procedimientos mediante los cuales la empresa desarrolla las estrategias para
lograr sus objetivos, en el marco de sus valores, vision y mision”.

(Bases del PN.C. Edicion 1999).

PLANIFICACION DE LA CALIDAD

“Parte de la gestion de la calidad enfocada al establecimiento de los objetivos de la calidad y a
la especificacion de los procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados para cum-
plir los objetivos de la calidad. El establecimiento de planes de la calidad puede ser parte de la
planificacion de la calidad”. (Norma ISO 9000:2000 - 3.2.9).
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POLITICA DE LA CALIDAD

“Intenciones globales y orientacién de una organizacién relativas a la calidad tal como se ex-
presan formalmente por la alta direccion. Generalmente la politica de la calidad es coherente
con la politica global de la organizacién y proporciona un marco de referencia para el estable-
cimiento de los objetivos de la calidad. Los principios de gestion de la calidad presentados en
esta Norma Internacional pueden constituir la base para el establecimiento de la politica de la
calidad”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.2.4).

PROCEDIMIENTO

“Forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso.

Los procedimientos pueden estar documentados o no. Cuando un procedimiento esta docu-
mentado, se utiliza con frecuencia el término “procedimiento escrito” o “procedimiento docu-
mentado”. El documento que contiene un procedimiento puede denominarse “documento de
procedimiento”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.4.5).

PROCESO

“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados. Los elementos de entrada para un proceso son general-
mente resultados de otros procesos. Los procesos de una organizacion son generalmente plani-
ficados y puestos en practica bajo condiciones controladas para aportar valor. Un proceso en el
cual la conformidad del producto resultante, no pueda ser facil o econémicamente verificada,
se denomina habitualmente “proceso especial”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.4.1).

PROCESO CLAVE

“Procesos que tienen un alto impacto en el cliente o en el negocio”. Los procesos identificados
como clave por la empresa son los relacionados con la satisfaccion del cliente, la competitividad
o el logro de los objetivos estratégicos. (Harrington - Business Process Improvement).

PROCESOS DE APOYO

“Aquellos que respaldan a los procesos de produccién y distribucion de los productos y servicios
que constituyen la actividad de la empresa”. Dependen fundamentalmente de requisitos inter-
nos y deben ser coordinados e integrados para asegurar un funcionamiento eficaz y eficiente.
Dichos procesos incluyen, entre otros, los de investigacion y desarrollo, ventas, comercializa-
cion, relaciones publicas, compras, los servicios financieros y contables, servicios de procesa-
miento de datos, gestién las personas, asesoria legal, servicios secretariales y administrativos.
(Bases del PN.C. Edicién 1999).

RECURSO NO RENOVABLE
Es un recurso que el hombre no puede reproducir o fabricar, como por ejemplo el petréleo y el
agua.

RECURSO RENOVABLE

Es un recurso que puede ser reproducido o fabricado como la madera. El valor creado para la
sociedad puede incluir aspectos tales como los efectos de la reduccién del impacto ambiental,
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las mejoras logradas en la eco-eficiencia y la recuperacién de ecosistemas. La contribucion al
desarrollo de una cultura de calidad en la comunidad y todo otro beneficio cualitativo y cuanti-
tativo para la comunidad derivado de la gestion empresaria.

REDES DE COMERCIALIZACION
“Distribuidores, mayoristas, minoristas, concesionarios, etc.”.

REQUISITO

“Necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria. “Generalmente im-
plicita” significa que es habitual o una practica comun para la organizacién, sus clientes y otras
partes interesadas que la necesidad o expectativa bajo consideracion esté implicita. Pueden uti-
lizarse calificativos para identificar un tipo especifico de requisito, por ejemplo, requisito de un
producto, requisito de la gestion de la calidad, requisito del cliente. Un requisito especificado es
aquél que se declara, por ejemplo, en un documento. Los requisitos pueden ser generados por
las diferentes partes interesadas”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.1.2).

RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA

“Compromiso de la empresa para elevar la calidad de vida de la comunidad en la que desarrolla
sus operaciones”.

(Bases del PN.C. Edicién 1999).

RETROALIMENTACION

“Propiedad que poseen algunas maquinas, los organismos vivos y las organizaciones, de recibir
informacion de entrada, procesarla internamente mediante algin mecanismo de regulacién
para producir una respuesta de salida, la cual ajusta (corrige), de existir un desvio entre lo eje-
cutado y lo requerido. Es también la propiedad de ajustar la conducta futura a hechos pasa-
dos, mediante dichos mecanismos de regulacion. Mediante la retroalimentacion, tanto algunos
mecanismos, como los organismos vivos y las organizaciones regulan la entropia, esto es la
tendencia hacia su desorganizacién”.

(Norbert Wiener).

SATISFACCION DEL CLIENTE

“Actitud positiva del cliente hacia la empresa, que demuestra que el producto o servicio brin-
dado ha cubierto sus necesidades y expectativas”.

(Bases del PN.C. Ediciéon 1999).

SEGMENTO DE MERCADO
“Conjunto homogéneo de clientes agrupado en base a una o varias variables”
(Ortega Martinez - La Direccion de Marketing).

SISTEMA
“Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactdan”.
(Norma ISO 9000:2000 - 3.2.1).

SISTEMA DE GESTION
“Sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos.
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Un sistema de gestion de una organizacion podria incluir diferentes sistemas de gestion, tales
como un sistema de gestiéon de la calidad, un sistema de gestion financiera o un sistema de
gestion ambiental”.

(Norma ISO 9000:2000 - 3.2.2).

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
“Sistema de gestién para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad”. (Nor-
ma ISO 9000:2000 - 3.2.3).

SISTEMA DE LIDERAZGO

“Conjunto de métodos y procedimientos mediante los cuales las maximas autoridades estable-
cen y difunden los valores que guiaran el accionar de la empresa, verifican como se los practica
en la gestion cotidiana, definen su vision, misién y objetivos, toman sus decisiones en concor-
dancia con ellos, procuran la mejora continua de todos los procesos, estimulan la creatividad y
la iniciativa de todo el personal y fomentan el aprendizaje permanente de todos los miembros
de la empresa”.

(Bases del PN.C. Edicién 1999)

SISTEMATICO

“Enfoques repetitivos que usan datos e informacion en forma tal de hacer factible mejoras y
aprendizajes. En otras palabras, los enfoques son sistematicos si generan oportunidades para
evaluar y aprender, permitiendo de este modo el logro de beneficios en términos de madurez”.
(Bases Premio Malcolm Baldrige).

VALOR

“Lo que vale un producto, servicio, proceso, activo, o funcién con relacién a su costo o a po-
sibles alternativas. Las organizaciones, a menudo, utilizan consideraciones de valor para de-
terminar los beneficios que presentan diferentes opciones con respecto a su costo, como por
ejemplo el valor que tienen para los clientes diversas combinaciones de productos o servicios.
Las organizaciones necesitan entender qué es lo que valoran las diferentes partes interesadas
y deben proveer valor consecuentemente a cada una de ellas. Esto requiere, con frecuencia,
balancear el valor entre los clientes y los otros grupos de interés”.

(Bases Premio Malcolm Baldrige).

VALOR AGREGADO
“Incorporacion de valor que se afade en una determinada fase del proceso”.
(Rico - Total Quality Management).

VISION

“Imagen ideal de empresa hacia la cual desea evolucionar una organizacién”. Los elementos
caracteristicos de la visién son: es una imagen futura; tiene la connotacion de un ideal (excelen-
cia); es posible de alcanzar; tiene poder inspirador; la formulan las maximas autoridades pero
es compartida por toda la organizacion; se la expresa en términos cualitativos; es la Unica, la
elegida entre otras alternativas posibles.

(Kouzes y Posner - The Leadership Challenge).
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