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RESUMEN

Todo negocio, organizacion o empresa, nace de una idea. Luego esta idea, basado o
no en un plan de negocios empieza a operar y establecer procesos. En la medida
que estos procesos van madurando, las organizaciones deben ir buscando sistemas
que permitan mejorar sus practicas, reducir las pérdidas e incrementando su
rentabilidad.

La clave que debe tener toda organizacién es saber como esa idea, se plasma en
una Planeacion Estratégica, y como esta se ejecuta con una correcta Planeacion
Operacional. Dentro de esta Planeacion Operacional los aspectos de mejora
continua son relevantes, puesto que es aqui donde la operacion empezara a ser
eficiente y rentable.

La mejora continua tiene una vasta historia, algunos autores citan su nacimiento en
la segunda guerra mundial. Sin embargo, fue Deming, un estadounidense, quien
llevo el concepto a Japén con su ya conocido Ciclo PHVA, siendo Toyota el
pionero en implementar metodologias KAIZEN mejoramiento continuo. “Lean”,
cuya traduccién significa esbelto, no es un programa, ni un conjunto de
herramientas que de manera aislada generan un resultado. “Lean” es una
mentalidad, una nueva forma de hacer las cosas, eliminando los procesos que no
agregan valor, llegando a los resultados para satisfacer las necesidades de los
clientes. Esto, sumado a las herramientas de gestion van a arrojar un cambio en la

mentalidad, y por tal motivo nuevos comportamientos.



El Modelo Ecuador es un Sistema de Gestion en Seguridad y Salud en el Trabajo
(SST), creado por el Dr. Luis Vasquez Zamora producto de varios afios de
investigacion en el campo de Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Medio
Ambiente. Este trabajo busca integrar al Modelo Ecuador el pensamiento y las
metodologias de Planeacion Estratégica-Operacional y “Lean Management”
(Gestion Esbelta), para generar un nuevo concepto de ejecucion estratégica y
sostenible de la Gestion de Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Medio

Ambiente en las organizaciones donde el Modelo Ecuador se implemente.



ABSTRACT

All business, organization or company, born from an idea. Following this idea,
based or not on a business plan, organizations begins to operate and establish
business processes. To the extent that these processes are maturing, organizations
must go searching systems to improve their practices, reducing losses and
increasing profitability.
The key to any organization must have is how this idea is reflected in a Strategic
Planning, and how it is executed with proper Operational Planning. Within this
Operational Planning aspects of continuous improvement are relevant, since this is
where  the  operation begins to be efficient and  profitable.
Continuous improvement has a vast history, some authors cite its source in the
Second World War. However, it was Deming, an American, who brought the
concept to Japan with its well-known PDCA Cycle. Toyota has been the pioneer in
implementing Kaizen continuous improvement methodologies. "Lean", which
translated means slender, is not a program or a set of tools that generate isolation
result. "Lean" is a mindset, a new way of doing things, eliminating non-value added
processes, reaching the results to meet the needs of customers. This, coupled with
the management tools will yield a change in mindset, and for that reason new
behaviors.

The Model Ecuador is a Management System Safety and Occupational Health
(OSH), created by Dr. Luis Vasquez Zamora product of several years of scientific

research in the field of Industrial Safety, Occupational Health and Environment.
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This work seeks to integrate the Model Ecuador thinking and methodologies of
Strategic-Operational Planning and "Lean Management" (Lean Management), to
generate a new concept of strategic and sustainable implementation of the
Management Industrial Safety, Health and Environment organizations where the

model is implemented Ecuador.
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1. INTRODUCCION AL PROBLEMA

El presente estudio permitird, desde un punto de vista gerencial, y basados en los
conceptos de Planeacion Estratégica y Planeacion Operacional, (Kaplan & Norton,
Cuadro de Mando Integral ( The Balanced Scored Card), 2000) en conjunto con los
conceptos de “Lean Thinking” (Pensamiento Esbelto), desarrollados bajo la
metodologia de Six Sigma (Taghizadegan, Essentials, 2006), sean vinculados al
Modelo Ecuador. Cabe resaltar, que lo desarrollado en esta investigacion de tipo
cualitativa bibliografica, podra ser aplicado en el proceso de disefio, integracion,
implantacion, y mejoramiento continuo de las organizaciones. Ademas, podrian ser
incluidos como elementos de la gestion administrativa, talento humano y
procedimientos operativos del Modelo Ecuador.

Para que todo sistema de gestion funcione, y genere resultados, es inevitable que
exista el compromiso gerencial. Otro componente clave es el liderazgo, puesto que,
cualquier proceso de planeacion, ya sea estratégica u operacional, y de cambio de
cultura como lo es la implementacién de un modelo de Pensamiento Esbelto,
requiere de este componente a nivel directivo (Reid, Rhona, & Kathryn J., 2008).
Los sistemas de gestion generan los resultados, en la medida que estos estén
concebidos desde los mas alto, es decir desde el marco de la Planeacion Estratégica
de las organizaciones. Solo asi, no se genera el efecto contra corriente o que
muchos profesionales deben sobrellevar, que ademas es desgastante y que sobre
todo no agrega valor a la organizacion, por tal razén, tampoco los resultados. Una
vez que los sistemas sean concebidos al nivel directivo, todo lo demas caera por su
propio peso. De esta manera los sistemas de gestién se convierten en elementos

transversales en las organizaciones. Luego, una efectiva planeacion operacional,
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con una excelente ejecucion, acompafadas de herramientas Lean, la transformacion

es una realidad.

1.1.Antecedentes

La historia de la Seguridad y Salud en el Trabajo: una breve resefia. La gestion de
seguridad y salud en el trabajo dato de la época Babilonica cuando el Rey
Hammurabi al introducir como parte del cuerpo legal de esa época. (Feyer &
Williamson, 2004). La gestion de la prevencion estuvo relacionada a temas de
regulaciones gubernamentales. Luego los temas preventivos pasaron a ser mas
practicos, con el uso de guardas de maquinas, prevencion de colapso de estructuras,
y basicamente luego de la Segunda Guerra mundial, con temas de inspeccion. Todo
esto basado netamente en una cultura reactiva, asociado a temas practicos mas que
cientificos. Se asociaba al analisis de las causas técnicas de accidentes, sin tomar en
cuenta la gestion. Es a partir de los anos 90’s, donde emergen la necesidad de la
gestion. (ver Hale(1978) para una discusion de esta interpretacion del alcance la de
gestion de Seguridad).

La segunda época aparece luego de la segunda guerra mundial, cuando procesos
como la seleccion de personal, entrenamiento, motivacion, medidas de prevencion.
Esta segunda era de los afios 60 y 70, permitieron el avance de los analisis de
riesgos basados en la probabilidad. Luego con la influencia de la ergonomia se
pudo relacionar la salud con la seguridad. (Feyer & Williamson, 2004).

La era tercera nace en los 90’s esta basada en el desarrollo y la investigacion.

Finalmente los primeros pasos en procesos de auditoria estuvieron basados en las
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investigaciones de Bird, basados en los principios de la piramide de necesidades de
Heinrich. (Feyer & Williamson, 2004)

Considerando los organismos de control, desde la fundacion de la OIT, en 1919, los
temas de Seguridad y Salud han sido parte esencial de su labor mediante la emision
de convenios y recomendaciones con participacion Tripartita. En el 2001 se
establecen las Directrices relativas a los sistemas de gestion de la seguridad y la
salud en el trabajo, que buscan contribuir a proteger a los trabajadores contra los
peligros y a eliminar las lesiones, enfermedades, dolencias, incidentes y muertes
relacionadas con el trabajo. Ademas, existe una Estrategia Global en Materia de
Seguridad y Salud en el Trabajo dada por OIT, Conclusiones adoptadas por la
Conferencia Internacional del Trabajo en su 912 reunion, 2003 (Oficina
Internacional del Trabajo, 2004) donde se evidencia que a nivel mundial no ha se
le ha dado la prioridad necesaria, y es fundamental se asigne medios de formacion,
gestion, cooperacion técnica, sensibilizacion, promocion a todos los actores, con el
fin de llegar a tener maxima eficacia.

Estos antecedentes se ratifican en la definicion por parte de la OIT donde define
que la estrategia global debe estar basada en la Prevencion, (Oficina Internacional
del Trabajo OIT, 2005) donde se define claramente:

“El verdadero éxito en la reduccion de los accidentes y las enfermedades laborales
solo pueden alcanzarse si todas las partes involucradas en la prevencion asumen un
compromiso concreto, un concepto que constituye el eje de lo que se ha dado en
llamar una “cultura de prevencion en materia de seguridad y salud™. Prevenir

supone gestionar, prever, planificar y comprometerse para anticiparse a los
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peligros, evaluar los riesgos y adoptar medidas antes de que ocurra un accidente o
se contraiga una enfermedad.” (Oficina Internacional del Trabajo OIT, 2005, p. 5)

A nivel del Ecuador, existe legislacion como el Decreto Ejecutivo 2393:
Reglamento de Seguridad, Higiene y Medio Ambiente del trabajo, que data del
1983 firmado en el Gobierno de Ledn Febres Cordero, como uno de los
documentos legales técnicos mas relevantes.

Luego, aparece una nueva tendencia, enmarcada en el concepto de los
sistemas de gestion, en los que se busca integrar conceptos como Calidad,
Seguridad Alimentaria, Medio Ambiente, Buenas Practicas de Manufactura,
Responsabilidad Social. Y la OIT publica: Sistema de Gestion de la Seguridad y
Salud en el Trabajo ( SST): Una Herramienta para la Mejora Continua (OIT, 2011),

en el cual, basado en el modelo de Deming, integra el ciclo PHVA.

Figura 1. Fuente Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el trabajo ( SST):
Una Herramienta para la Mejora Continua (OIT, 2011)
En este documento se establecen las Directrices del la OIT relativas a los SG-SST:

el ciclo de mejora continua.
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Las Directrices de la OIT relativas a los SG-SST:
el ciclo de mejora continua

Politica Drganizacion

Folitica de 55T Responsabilidad y
Participacion de loz rendicidn de cusntas
trabajadores Competencia 7 formacicn

Documentacion sobre 35T

Medjdas para

la realizacién ‘ . Planificacion y
de mejoras NS Pranificacion aplicacion
Medidas Medidas para > y aplicacion Examen imicial
preventivas y |a realizacidn Planificacicn,

COIrectivas

elaboracion ¥
Mejora continua

aplicacion del
sistemna
Ohbjetives de la S5T

Prevencion de
los peligros

Evaluacién

Supervision y evaluacion

de los resultados

Investigacion

Anditoria

Examen realizade por

el personal directivo

Figura 2. Fuente Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el trabajo ( SST):
Una Herramienta para la Mejora Continua (OIT, 2011)

En Ecuador, mediante resolucion del Consejo Directivo del Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social, en Noviembre del 2011, CD 333, se establece el Sistema de
Auditoria de Riesgos de trabajo basado en el Modelo Ecuador: Gestion Integral e
integrada de la Seguridad y Salud (Ruiz-Frutos, Delclos, Ronda, Garcia, &

Benavides, 2014, p. 191)

1.2.El problema

Segun la OIT, cada 15 segundos, un trabajador muere a causa de accidentes o
enfermedades relacionadas con el trabajo. Cada1l5 segundos, 160
trabajadores tienen un accidente laboral. Cada dia mueren 6.300 personas a causa

de accidentes o enfermedades relacionadas con el trabajo — mas de 2,3 millones de
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muertes por afio. Anualmente ocurren mas de 317 millones de accidentes en el
trabajo, muchos de estos accidentes resultan en absentismo laboral.
El coste de esta adversidad diaria es enorme y la carga economica de las
malas practicas de seguridad y salud se estima en un 4 por ciento del Producto
Interior Bruto global de cada afio. (OIT, 2014).
Considerando este antecedente, se encuentra en plena vigencia el PLAN DE
ACCION (2010-2016) para alcanzar un amplio grado de ratificacion y de
aplicaciéon efectiva de los instrumentos sobre seguridad y salud en el trabajo
(Convenio num. 155, su Protocolo de 2002, y Convenio nim. 187), (Organizacion
Internacional del Trabajo OIT, 2010)en el cual entro otros objetivos busca mejorar
la seguridad y la salud en el lugar de trabajo, aplicar el enfoque de sistemas de
gestion en la empresa, sobre la base de las Directrices relativas a los sistemas de
gestion de la seguridad y la salud en el trabajo (ILO-OSH 2001), y elaborar
manuales y metodologias actualizados para ayudar a las empresas en los aspectos
técnicos y practicos del cumplimiento de los requisitos en materia de SST.
Pero existe otra realidad, los lideres de las organizaciones visualizan los sistemas
de gestion como elementos aislados y como un gasto. Perciben que una
certificacion les genera ventaja competitiva, desde el punto de vista comercial,
porque puede significar la apertura de nuevos mercados, mas no reflexionan sobre
los beneficios en la rentabilidad y sobre todo en la sostenibilidad de los negocios.
Se piensa en la existencia de un sistema, solo dias previos a un proceso de
verificacion o auditoria. Sin embargo, si estos elementos, fueran parte del dia a dia,
y como parte de la planeacion estratégica y operacional, los resultados serian

distintos. Organizaciones inician procesos de implementacién de manera aislada,
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siendo este uno de los mayores errores, (Ramirez, 2014) puesto que esto genera que
los sistemas sean insostenibles y poco sustentables. La clave es que el concepto de
prevencion, se lo lleve a una mentalidad de negocios, y la mejora de las
condiciones de seguridad y salud en el trabajo sea parte de la estrategia de la
organizacion. Ademas, es necesario exista una alineacién operativa entre la
estrategia y la ejecucion de las actividades propuestas en Seguridad y salud en el
trabajo.

Segun reporte de Ernst and Young “Top Ten Risks And Opportunitties for
Bussiness”, resalta como las primeras oportunidades de afrontar los riesgos
asociados a rentabilidad, sostenibilidad, controles y participacion de los gobiernos,
es justamente la innovacion en nuevos procesos, servicios y operaciones (Limited,

2013)

Seme of the other key findings emerging from our research are as follows:

Risk ranking 2013 2015 J Opportunity ranking 2013 2015

Innovation in products, services and

Pricing pressure 1 1 operations 1 i

Cost cutting and profit pressure 2 2 Emerging market demand growth 2 2
Investing in process, tools and

Market risks 3 3 training to achieve greater 3 3
productivity

Macroeconomic risk: weaker or more 5

volatile world growth outiook 4 4 New marketing channels 4 4

Managing talent and skill shortages 5 5 LTg::gl?sﬁ-ﬁ:::ﬂlg;;tsratew 5 5

Expansion of government’s role 6 T Investing in IT 6 6

Regulation and compliance T 6 Excellence in investor relations T 8

Sovereign debt: impacts of fiscal 8 10 Leveraging CSR and public 8 7

austerity or sovereign debt crises confidence

Emerging technologies 9 Investing in cleantech 9 9

Global optimization and relocation of 10 10

Political shocks key functions

[y
(=

Figura 3. Top Ten Risks and Opporttunities for Bussiness (Limited, 2013)
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Llevando esto al marco de la prevencion, y alienando estas oportunidades a la
gestion de seguridad y salud en el trabajo, es clave se pueda mejorar la ejecucién
de la estrategia a lo largo de las funciones del negocio.

Cuando citamos el concepto de estrategia, tenemos que mencionar a Michael Porter
quien define la estrategia como “Qué hara una organizacion en particular brindando
ventaja competitiva... es encontrar una forma distinta de competir creando un valor
distinto para el consumidor permitiendo a la compafiia prosperar y lograr una mejor
rentabilidad” (HMS Global, 2014).

Pero también Norton y Kaplan creadores del Balanced Scored Card (BSC), definen
que para tener una herramienta de gestion es tan necesaria la estrategia, como la
eficiencia operacional. “La estrategia sin tactica (operacion) es el camino mas lento
hacia la victoria. La Tactica sin estrategia es el ruido anterior a la derrota” (Kaplan
& Norton, The Executium Premium, 2008). Estas definiciones se ratifican en el
documento de Porter “Que es estrategia” como se describe en el parrafo siguiente:
La eficacia operacional: necesaria pero no suficiente. Tanto la eficacia operacional
como la estrategia son esenciales para un desempefio superior, el que, después de
todo, es la meta principal de todo negocio. No obstante, ambas funcionan de

manera muy distinta. (Porter, 1997)

2. HIPOTESIS

Con la integracion estratégica-operacional y las herramientas Lean Management, el

modelo Ecuador se fortalece.
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3. PREGUNTA DE INVESTIGACION

Como y hasta qué punto la integracion de la gestién de Seguridad y salud en el
trabajo dentro del Modelo de Planeacion Estratégica , y el uso de metodologia y
herramientas de Six Sigma, pueden aportar que los procesos de planificacion,
integracion, alienacién y sostenibilidad de negocio agregue valor a las
organizaciones?

Tomando como referencia el Modelo de Cuadro de Mando Integral ( The
Balanced Scored Card), y las herramientas de mejora continua basadas en Six
Sigma, permitirdn de una manera metodologica, establecer las buenas practicas en
el proceso de planeacion, integracién, alienacion y participacion de todos los

niveles de la organizacion en la consecucion de los resultados

4, CONTEXTO Y MARCO TEORICO

En la actualidad, segin datos de la Direccion Nacional de Riesgos hasta el 31 de
Diciembre del 2014, (Vasquez, 2014) se han desarrollado 11.653 autoevaluaciones,
que arrojan un Indice de Eficacia promedio de 27,479%. (Direccion del Seguro de
Riesgos de Trabajo del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, 2014)

Tomando en cuenta el proceso de auditorias, hasta la misma fecha se han notificado
de 209 empresas mostrando un indice de eficacia promedio a nivel nacional del
31.47%. (Vasquez, 2014). Se evidencia segun los datos analizados, que existe un
rango promedio de 21,15% de diferencia entre lo que las empresas se
autoevaluacion y la realidad encontrada. Frente a esta situacion se evidencia, como
parte del ejercicio de auditorias, que uno de los mayores inconvenientes que se dan

en la implementacién de los sistemas de gestidn, pues estos estan, en su gran
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mayoria, aislados de su estrategia. Esto ocurre porque las organizaciones no le dan
el nivel de importancia que requiere.
El modelo de Norton y Kaplan, permite segin su metodologia, integrar en el mapa
estratégico, que representa como la empresa crea valor, de manera especifica en la
perspectiva interna los procesos reguladores y sociales. (Kaplan & Norton, Mapas
Estrategicos, Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2012), y
el proceso de alineamiento (Alignment) de los objetivos a todos los niveles de la
organizacion, movilizando el cambio a través del liderazgo ejecutivo segin los
principios documentados. (Norton & Kaplan, La Organizacion Focalizada en la
Estrategia. Como implementar el Balanced Scoredcard, 2005)
Traducir la Estrategia en términos operativos
Alienar la organizacion con la estrategia
Hacer de la estrategia un trabajo de todos
Hacer la estrategia un proceso continuo
Para poder asegurar una excelente ejecucion de la estrategia, mas alla del

proceso de alienacion, como un proceso complementario y necesario para el
mejoramiento continuo, es la aplicacion de metodologia basados en Sig Sigma
(Mikelrry & Schoeder, 2000), que nos dice:

e No sabemos lo que no sabemos

e No hacemos lo que no sabemos

e No sabremos lo que no medimos

e No medimos lo que no valoramos

e No valoramos lo que no medimos
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El BSC ensefia donde pescar y el Six Sigma como pescar. (Norton &
Kaplan, Aligment. Como alienar la estrategia a traves del Balanced scoredcard,

2007)

4.1.El propdsito del estudio.

El propdsito de este estudio es que las organizaciones incluyan la Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo en la perspectiva interna de la planeacion
estratégica. De esta manera se logra que la gestion sea parte de la organizacion de
manera integral. La gestion estratégica a través del proceso sistémico de
alienacion, involucra a las demas &reas estratégicas, funcionales y operativas,
permitiendo de esta forma que realmente SST sea responsabilidad de todos.
Finalmente operativamente a través de las herramientas de Sig Sigma, se obtendran
metodologias paso a paso, que permitirdn ejecutar esa gestion a todos los niveles
de la organizacion. Los resultados esperados, un sistema solido, sostenible,
integrado, alineado, implantado y con herramientas que permiten la mejora
continua. En otras palabras todas estas acciones preventivas nos arrojan resultados

como lo es la reduccion en la siniestrabilidad.

4.2.El significado del estudio.

No existen evidencias de este tipo de estudio a nivel del Ecuador, donde integre
conceptos de Six Sigma, gestion estratégica y gestion operacional segun Modelo
de Norton y Kaplan, en la gestion de seguridad y salud en el trabajo. Es de gran
interés para las organizaciones y sus trabajadores, puesto que integra, involucra, y

aliena la estrategia y permite una ejecucién basada en métodos ya probados, mas no
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integrados. La integracion de estos dos conceptos de manera simultdnea no ha sido

evidenciado en las busquedas realizadas para el presente trabajo.

4.3.Definicion de términos

SST: Seguridad y Salud en el Trabajo

Lean Thinking: Pensamiento Esbelto: Filosofia Six Sigma que busca mejora
continua de manera sostenible en los negocios

Six Sigma 6c: Estrategia de Negocios que busca eliminar actividades que no
agregan Valor

Estrategia: Como diferenciarme de los demas agregando valor

Planeacion Estratégica: Proceso ordenado que permite definir como llegar a los
objetivos deseados

Balanced Scorecard(BSC): Cuadro de Mando Integral(CMI) proceso definido por
Norton y Kaplan para aterrizar la estrategia en termino medibles

Planeacion Operacional: Proceso que permite ejecutar la estrategia

Excelente Operativa: Proceso operacional que busca eficiencia y eficacia en los
procesos

Mapas Estratégicos: Representacion grafica de la estrategia en las cuatro
perspectivas definidas.

Alignment. Proceso de Alineacion de la Organizacion a la Estrategia. Tambien se
Ilama Cascadeo

Kaizen: Mejora Continua

4.4 Presunciones del autor del estudio
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Existe evidencia que las organizaciones en Ecuador, cuando realizan sus ejercicios
de Planeacion Estratégica han escogido el Modelo de Norton y Kaplan para el
desarrollo de sus Cuadros de Mando de Gestion. También se conoce que empresas,
especialmente multinacionales, han usado herramientas de mejora continua, Six
Sigma, y Lean, como parte de sus operaciones. Se presume que no existe
integracion de estos dos conceptos en el Modelo Ecuador, mas si es probable que
las organizaciones lo hayan usado de manera aislada, pero no en los procesos de

Gestidn de Seguridad y Salud en el Trabajo

4.5.Supuestos del estudio

Este estudio supone que no existe evidencia bibliografica que sustente la inclusion
de conceptos de planeacién estratégica segin el modelo de BSC de Norton y

Kaplan, como tampoco de herramientas Lean Six Sigma al modelo Ecuador

4.6.0bjetivo General

Integrar la metodologia de Planeacion Estratégica para que pueda convertirse en la
piedra angular del Modelo Ecuador. Adicionalmente, asegurar excelencia
operacional, a través de las de gestion descritas segun la metodologia de Lean

Management

4.7.0bjetivos Especificos

Desarrollar los antecedentes y conceptos de Planeacion Estragicay Lean Six

Sigma
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e Realizar un analisis de la herramientas de Planeacion Estrategica - Lean Six Sigma

y aplicarlos al Modelo Ecuador

5. REVISION DE LA LITERATURA

El modelo de Balanced Scored Card (BSC) / (CMI: Cuadro de Mando
Integral) desarrollado por los catedraticos Robert Kaplan y David Norton de
Harvard, ha evolucionado en el tiempo procurando perfeccionarse desde su
creacion, esta evolucion ha sido plasmada en cinco textos que han sido difundidos a
la comunidad global: Su primer libro en 1996: El Balanced Scorecard: Trasladando
la estrategia en accion. El primer texto desarrollado se aplico con éxito en muchas
empresas, las mismas que aplicando los conceptos vertidos en la primera entrega,
desplegaron la aplicacién de indicadores financieros y no financieros, logrando
consolidar grupos de indicadores que correspondian a las &reas Financieras,
clientes, procesos y aprendizajes. La accion sugerida en el libro, permitia corregir
ese deshalance entre lo que tradicionalmente se venia midiendo y lo que realmente

debhia medir.

Lo comentado fue resultado de haber tomado como base el modelo francés
de la década de los sesenta y realizar estudios para mejorarlos que fueron
presentados a la comunidad mundial en articulos varios escritos para Harvard
Business Review. Luego generaron la creacion del libro Balanced ScoreCard cuyo
concepto base era la creacion de un sistema de medicién de desempefio que

facilitaba la implementacion de la estrategia de la empresa y proponia evaluar la
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estrategia institucional pasando de un control financiero a una gestion estratégica

con la construccidn de un cuadro de mando; aqui nace la relacién Causa Efecto.

Su segundo libro en el 2000: La organizacion focalizada en la estrategia:
como implementar Balanced ScoreCard. Tomando como referencia la aplicacién
del primer libro y con base a la retroalimentacion de la aplicacion de dichos
conceptos, se identifican una serie de eventos que se contraponen a la
implementacién exitosa del CMI, dentro de ello se mencionan:

La falta de compromiso por parte de la alta direccion para la aplicacion del modelo
y; pocos colaboradores involucrados en el proceso.

Cuadro de Mando solo a nivel de la cima.

Procesos demasiados largos.

Se proyectaba al CMI como un proyecto informatico.

Implementaba el CMI y se lo promocionaba para otorgar incentivos econémicos.

Se contrataban consultores sin experiencias para implementar el proceso.

Para cubrir las falencias identificadas y presentadas en la implementacion
del modelo inicial, Kaplan y Norton en su segundo libro, presentan cinco principios
basicos que deben instrumentarse durante el proceso:

Interpretar y traducir la estrategia.

Alinear la organizacion con la estrategia.

Hacer que la estrategia sea la practica diaria de todos en la empresa.
Permitir que la estrategia sea un proceso continuo.

Promover el cambio a través del liderazgo de los directivos.
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Lo sefialado partia de algunos precedentes como el que senalaba que “El
verdadero problema no es una mala estrategia sino la mala aplicacion de la misma”,

y que “la ejecucion es mas importante que la vision”.

En esta etapa, se reflexiona sobre lo que es mantener una ventaja
competitiva, y se manifiesta que esta depende mas del conocimiento, las
capacidades y las relaciones intangibles creadas por los colaboradores que de las

inversiones en activos fisicos que se puedan realizar.

Adicionalmente se plantea la necesidad de contar con un Mapa Estratégico
que no es otra cosa sino la estructura légica y completa que permite describir y
definir la estrategia que es la piedra angular para el CMI.

Tercer libro del afio 2004: Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles- En el tercer libro Kaplan y Norton enfocan los
esfuerzos a plantear y establecer correctamente el mapa estratégico. Se pasa de las
relaciones en las perspectivas, la formulacién de hipdtesis, las cadenas de
relaciones causa efecto y la importancia del cuadro de mando a la descripcion de la
estrategia y para ello, establecieron un modelo a seguir para la correccion de mapas
que permite definir cémo hacerlo y que resultados se esperan alcanzar. Bajo este
mecanismo se pudo visualizar los activos intangibles (Recursos Humanos,

informacion y cultura organizacional) en el resultado tangible.
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Esta estructura agrupa alineando procesos, la gente, la tecnologia y la
cultura con la propuesta de valor que se crea al cliente y con los objetivos
financieros de la empresa. De esta forma se consolida tres capitales intangibles, el
humano, la informacion y la cultura organizacional. En el tercer libro se define que
cuando se presente una situacion exitosa en la estrategia hay que describirla,
medirla y gestionarla. El primero representa medir lo que se describe, el segundo
representa lo que se puede medir y el tercero lo que se puede administrar. Lo
sefialado equivale a la suma de todos estos conceptos a Balanced Score Card +
Organizacién orientada a la Estrategia + Mapas Estrategicos; Norton y Kaplan

integran los tres contenidos de sus libros.

El cuarto libro del afio 2007: Alignment (Alineamiento): Utilizando el BSC
para crear sinergia corporativa. La clave del cuarto libro, es el concepto de sinergia
corporativa. Esto hace posible que se dé una barrida con la estrategia a todos los
niveles de la organizacion promoviendo con ello una lineacion con la estrategia.
Lo sefialado refuerza el principio tres que hablaba de alinear la organizacion a la
estrategia. Este esquema permite utilizar los mapas estratégicos y los Scorecard
para lograr alinearlos tanto las unidades organizacionales, las unidades de negocio
y las unidades de apoyo con la estrategia corporativa. Esta alineacion e
interrelacion hace posible la sinergia. Kaplan y Norton, reflexionan sobre este
hecho, destacando “Alinear significa, encausar a toda una organizacion en una
Unica direccion estratégica con el proposito de que el valor que se genere por la
interaccién sea mayor que la suma de las partes. Ellos plantean un proceso de

alineacidn que recorre las siguientes etapas:
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Definir la estrategia y la propuesta de valor para describir las prioridades
corporativas.

Desarrollar el BSC para traducir la estrategia en objetivos concretos y medibles,
que comuniquen claramente el rumbo definido y los desafios planteados.
Desarrollar un plan estratégico y BSC consistente con las prioridades en cada una

de las areas de negocio y de servicio.

El quinto libro del afio 2008: The Execution Premiun: integrando la
estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas. En su quinto libro los
catedraticos de Harvard, proponen un modelo de gestion disefiado para lograr
obtener grandes retos; esto es ligar la planeacion y la formulacion de la estrategia
con la ejecucién operativa. EI modelo propuesto se basa a través de seis fases, esto
es: los mapas estratégicos, principios de practica, la aplicacién de herramientas
gerenciales, que facilitan planear y ejecutar las estrategias asi como el monitorear,
probar y adaptar sus supuestos estratégicos a fin de lograr lo que ellos denominan el
premio a la ejecuciéon. ElI premio a la ejecucién, se define como ese valor
extraordinario que crea una empresa y que se ve reflejado en elementos tales como
mejora en el precio de sus acciones, mayores utilidades, reconocimiento de marca,
lealtad de clientes y mayor compromiso de los colaboradores. Otra forma de
visualizarlo es en la medida que se logra consolidar una mejora rotunda cuando se
trata de asignar recursos y una manera optima o cuando se logra reducir los tiempos
de ejecucion dentro del ciclo de servicio. Ello habla de una estrategia clara muy
vinculada a la operacidn que se soporta en una informacién robusta, oportuna y

critica.
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En los dltimos tiempos el modelo desarrollado por Kaplan y Nortonha sido
considerado como un modelo de gestion estratégico llegando a ser la piedra
angular. El Balanced ScoreCard al inicio se desarroll6 como un sistema de
medicion mejorado, pero con el tiempo ha venido evolucionado hasta convertirse
en el nucleo del sistema de gestion estratégico de cualquier institucién, este
garantiza el cumplimiento de la vision de las empresas la cual es la actividad mas

importante que se deberia ejecutar para alcanzar los objetivos de las empresas.

En la mayoria de las empresas casi nadie conoce la vision. Un estudio
reciente de la firma Business Intelligence realizado en Estados Unidos y Europa
demostro que en las empresas no se conoce la vision: el 70% de la Alta gerencia de
una institucién conocia la vision, pero solo el 40% de la Gerencia Media y nada
mas que el 10% de los empleados la conoce. EIl Balanced Scorecard surge como
una herramienta excelente para comunicar y alinear a toda la organizacion la vision

de la institucién.

Es muy dable que la Vision de la empresa sea repetida de memoria y al no
existir una conexion entre las metas individuales, la estrategia y el presupuesto,
conlleva al fracaso cualquier herramienta gerencial que se quiera ejecutar. Es por
ello de gran importancia que la vision sea conocida dentro de la empresa a todos los
niveles, pero no debe quedarse sélo como un conocimiento sino convertirlo en
accion, lo cual es muy comdn que no se consiga hacerlo. Es ahi donde entra en
accion el BSC que luego de comunicar la vision en la organizacion, logra que los

empleados se comprometan a llevarla a cabo por medio de acciones concretas
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medibles y de facil seguimiento y control. Este seguimiento y control es el segundo

eslabon del proceso.

El BSC se convierte en una poderosa herramienta de simulacion para
realizar el modelamiento de la estrategia. Es posible definir las hip6tesis sobre las
que se basa nuestra estrategia e ir comprobandolas mediante un mapa de enlaces
causa-efecto entre los objetivos estratégicos y en la relacion entre los indicadores
de resultados y los guia o impulsores del resultado.

Finalmente el Balanced Scorecard hace posible el aprendizaje estratégico,
una vez probadas las hipotesis de estrategias es facil conocer como llevar a la
institucion a conseguir su vision, se convierte en un proceso dinamico de
retroalimentacion permanente y si por ejemplo algin factor externo cambia, le
permitira ser proactivo y en forma rapida actuar para adaptarse a las nuevas

circunstancias.

5.1.Principios fundamentales para construir una Organizacion enfocada en la

Estrategia

Una estrategia adecuada es fundamental para el éxito en los negocios. Sin
embargo, muchas empresas fallan al ejecutarla. Los autores, creadores del Tablero
de Comando (Balanced Scorecard), la revolucionaria herramienta de administracion
del desempefio, muestran como empresas exitosas han utilizado esta herramienta
para enfocar y alinear sus equipos ejecutivos, unidades de negocio, recursos
humanos, tecnologia de informacion y recursos financieros alrededor de una

estrategia general unificada.
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En otras palabras, resuelven un problema universal de la gerencia: como
poner a funcionar la estrategia. Para construir una organizacion enfocada en la
estrategia, se requieren cinco principios fundamentales:

Traducir la estrategia en términos operativos.

Alinear la organizacion con la estrategia.

Hacer que la estrategia sea tarea de todos, todos los dias.

Hacer de la estrategia un proceso continuo.

Movilizar el cambio a través de un liderazgo efectivo y fuerte (Norton & Robert,
Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral, 2000)

Los autores proveen ejemplos de organizaciones publicas, privadas y sin
fines de lucro que han utilizado estos principios durante los ultimos 10 afios, para
lograr mejoras sostenidas en su desempefio, colocando a la estrategia en el centro

de sus operaciones.

Para que una estrategia sea Util, es fundamental que sea entendida por las
personas involucradas. Es entonces necesario construir una estructura confiable y

consistente que la describa.

5.2.Traducir la Estrategia a términos operativos

Para que una estrategia sea Util, es fundamental que sea entendida por las
personas involucradas. Es entonces necesario construir una estructura confiable y
consistente que la describa. Las mejores estructuras son los mapas estratégicos.

El Mapa Estratégico
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Los mapas estratégicos son unas de las grandes aportaciones a la ciencia del
management que ha sido elaborada en los Gltimos afios dentro del marco del
Balanced ScoreCard. Su utilizacion ayuda a estar seguros de que la estrategia esta
para que el alineamiento y la medicion estén perfectamente enfocados. Estos mapas
permiten fundamentalmente:

Operativizar la estrategia convirtiendo las grandes ideas y visiones estratégicas en
una estrategia estructurada, operativa y accionable que sefiala claramente como
cada una de las unidades aportan valor diferencial y equilibrado a la consecucion de
la estrategia de la organizacion.

Comunicar de forma grafica, sencilla y potente la voluntad estratégica a todos los
niveles de la organizacion (Kaplan & Norton, Mapas Estrategicos, Convirtiendo los
activos intangibles en resultados tangibles, 2012).

Asi pues, su construccion es un proceso de muy alto valor para la
organizacion ya que permite definir de forma de forma estructurada y visual el
contexto estratégico hacia el que se orienta la accion y adicionalmente permite el
consenso y la comunicacion a todos los niveles facilitando en compromiso.

No se puede descartar que la creacion del contexto estratégico es clave para
la direccion coherente. Puesto que se ha comprobado que si bien hay un importante
acuerdo con respecto a los principios estratégicos de alto nivel (Mision, Vision,
Valores, grandes lineas estratégicas), dado su caracter general este acuerdo no
garantiza la misma situacién respecto a como llevarlos a cabo en la practica de

cada uno de los ambitos.
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La creacion de los mapas estratégicos permite superar esta situacion
construyendo un contexto estratégico suficientemente detallado que conlleva a la
necesidad de definir de forma completa y diferencial la forma singular de competir

y de crear Valor que tiene la organizacion.

Adicionalmente, cuando este proceso se realiza con la participacion del
equipo directivo se genera una dindmica de comprension, consenso y compromiso
que facilita sobremanera el alineamiento posterior. De hecho, un mapa estratégico
no es otra cosa que lo que los psicologos denominan “modelo mental” o
“paradigma”. Un modelo mental es un conjunto de valores ordenados y
relacionados entre si. Todos tenemos modelos mentales para los distintos aspectos

de nuestra vida (personal, profesional, institucional, etcétera).

La potencia, y a la vez el peligro, de un modelo mental es que, ante
situaciones y alternativas reales, nuestra accion viene determinada por el contenido
de nuestro modelo. Lo que sucede en realidad es que cada persona desarrolla un
modelo personal con seguramente muchas coincidencias pero también importantes
desajustes. A partir de ahi, es facil de imaginar que las acciones no estan
perfectamente alineadas por lo que se desaprovecha energia lo que al final afecta a

nuestros objetivos

5.3.Elaboracién de la Misién
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No existe planificacion estratégica sin la debida existencia y conocimiento
de la mision, porque es a partir de ésta que se formulan objetivos detallados que son
los que guiaran a la institucion u organizacion. Por tanto, resulta imprescindible que
emprendedores y directivos en general, conozcan cual es el concepto de mision, y
mejor aun, cuéles son los diferentes conceptos que proponen diversos expertos en
temas de negocios, mercadotecnia y definicion de términos, para que tengan una
vision mas completa y aplicable del mismo. Dado lo trascendental de la Mision
para una empresa, se considera importante incluir definiciones y conceptos
propuestos por diversos autores para responder adecuadamente a la pregunta: ¢Cuaél
es el concepto de mision aplicado a empresas u organizaciones?

Hacia un Concepto de Mision:

Para O. C. Ferrel y Geoffrey Hirt, autores del libro «Introduccion a los
Negocios en un Mundo Cambiante», "la mision de una organizacion es su propésito
general. Responde a la pregunta ¢qué se supone que hace la organizacion?".

Enrique Franklin, en su libro «Organizacion de Empresas», menciona acerca
de la mision, que "este enunciado sirve a la organizacion como guia o marco de
referencia para orientar sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible".

Segin Emilio Diez de Castro, Julio Garcia, Francisca Martin y Rafael
Periafiez, autores del libro «Administracién y Direccion», la "mision o proposito es
el conjunto de razones fundamentales de la existencia de la institucién. Contesta a
la pregunta de porqué existe la compafiia".

Para Stanton, Etzel y Walker, autores del libro «Fundamentos de
Marketing», la mision de una organizacién "enuncia a que clientes sirve, que

necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece.
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Finalmente, (y resulta conveniente tomarlo en cuenta) el «Diccionario
Enciclopédico Océano» define el término misién como la "obra que una persona o
colectividad se siente impelida a realizar".

En este punto, y teniendo en cuenta las anteriores definiciones y conceptos,
se plantea de forma resumida el siguiente concepto de misién:

"La mision es el proposito general o razon de ser de la institucion u
organizacion que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué
tipos de productos ofrece  y en general, cudles son los limites de sus actividades;
por tanto, es aquello que todos los que componen la institucion u
organizacion se sienten impelidos a realizar en el presente y futuro para hacer
realidad la vision del institucionario o de los ejecutivos, y por ello, la mision es el
marco de referencia que orienta las acciones, enlaza lo deseado con lo posible,
condiciona las actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido

de direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas".

Aqui, también cabe sefialar que para que la misién cumpla su importante
funcion, debe tener la capacidad de mover a las personas (propietarios,
inversionistas, empleados, clientes y proveedores) a ser parte activa de lo que es la
razon de ser o propasito general de la institucion u organizacién. Para ello, debe:
Definir los principales campos de competencia de la institucion.

Ser motivante.
Enfatizar en las principales politicas a las que la institucion quiere honrar.

Proporcionar a la institucion direccion durante los proximos 10 o 20 afios.



40

Otro aspecto que se debe tomar en cuenta (porque suele ser motivo de
discusiones al momento de definir la misidn de la institucion u organizacion), es
que la mision no necesita ser exclusiva de la institucion u organizacion porque sirve

para guiar pero no necesariamente para diferenciar.

5.4.Elaboracion de la Vision

Para Jack Fleitman, en el mundo institucional, la vision se define como el
camino al cual se dirige la institucion a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente
para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad.

Los administradores estan obligados a ver mas alla del negocio actual y
pensar estratégicamente en el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades
y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del
mercado y competitivas, etc. Deben hacer algunas consideraciones fundamentales
acerca de hacia donde quieren llevar a la institucion y desarrollar una vision de la
clase de institucion en la cual creen que se debe convertir.

En sintesis, la vision es una exposicion clara que indica hacia dénde se
dirige la institucion a largo plazo y en qué se deberd convertir, tomando en cuenta
el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes

de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado, etc.

5.5.1dentificacién de Valores Corporativos



41

Los Valores son considerados validos ya sea que los tengamos o requerimos
de ellos. Los valores son los puntales que le brindan a las organizaciones, su
fortaleza, su poder, fortalecen la Vision.  Cuando en su organizacion decidan
enunciarlos, se recomienda trabajar con un minimo de 5 y maximo de 7 Valores,
una cantidad mayor no es recomendable, ya que pierden fuerza. Nada de esto
funcionara si la misién, la vision o los valores, no son compartidos. No deben ser
elaborados Unicamente por la Gerencia General para luego ser anunciados, deben
ser el resultado de un trabajo en equipo. Tampoco debera ocurrir que luego de
delineados, quedan como simples enunciados, impresos en hermosas placas de
bronce que son lucidas en la Recepcion de la institucion o en la Presidencia
Ejecutiva, deben ser verdaderas cartas de navegacion, que dirijan todos los

esfuerzos hacia el norte deseado.

5.6.Perspectivas para un Mapa Estratégico

La estrategia describa como la organizacién intenta traducir como crear
valor de sus accionistas, es necesario que las empresas sin fines de lucro, piensan
como crear valor para sus partes interesadas. Es importante resaltar que esta
creacion de valor tiene que ser sustentable. Una gran diferencia es de agregar valor
en los activos tangibles y otro en los intagibles. Pues existe mucha diferencia. Para
Norton y Kaplan en su libro de Mapas Estrategicos (Kaplan & Norton, Mapas

Estrategicos, Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2012)
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Figura 4. ;Marco del Balanced Scored Card (Kaplan & Norton, Mapas

Estrategicos, Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2012)

La creacién de Valor es indirecta, aspectos de capacitacion y tecnologia, no
impactan en rentabilidad por ejemplo. Las mejoras en los activos intagibles afectan
a los resultados financieros. Por ejemplo capacitacion en herramientas de Six
Sigma, ayudan a mejorar el proceso y por tal razén en los costos de operacion o

mejor relaciones con el cliente.
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El Valor de un activo intangible, depende de su alienacion con la estrategia. Por
ejemplo, nuevamente, técnicas de Six Sigma pueden ayudar en temas de reduccidn
de costos, en estrategias de bajo costo, y no necesariamente en empresas con
estrategias de liderazgo e innovacion de producto.
El valor es potencial EIl costo de invertir en un activo representa una estimacion
deficiente de su valor para la organizacion. Los activos intangibles capacitados en
analisis de causa raiz y control estadistico de proceso, tiene valor potencial, mas no
valor en el mercado.

Los activos estan agrupados Los activos rara vez crean valor por si mismos.
No existe valor que se pueda aislar del contexto a la estrategia de la organizacion.
Aparece cuando se combinan eficazmente entre los activos tangibles e intangibles.
Por ejemplo si no existen datos para poder dar una capacitacion en gestioén de
procesos, sera dificil obtener resultados. Se maximiza el valor cuando los activos
intangibles estan alienados con los tangibles y estos con la estrategia de la
organizacion. (Kaplan & Norton, Mapas Estrategicos, Convirtiendo los activos

intangibles en resultados tangibles, 2012)
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Figura 5. Estructura de Planeacién Estratégica y la ubicacién del BSC

(Kaplan & Norton, Mapas Estrategicos, Convirtiendo los activos intangibles

en resultados tangibles, 2012)

Si la organizacién busca resultados estratégicos sostenibles, es necesario cumplir

con una alineacion de todos los elementos desarrollados por Norton y Kaplan.

El mapa estratégico de una organizacion se construye tomando como base las

cuatro perspectivas basicas en el proceso de creacion de valor: (Kaplan & Norton,
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Mapas Estrategicos, Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles
2012)

Dentro del desarrollo de este trabajo, se enfocara sobre la perspectiva de procesos

internos
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Figura 5. Los proceso internos en un Mapa Estratégico. (Kaplan & Norton, Mapas

Estrategicos, Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2012)
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Como se aprecia en concepto anterior la perspectiva de los Procesos Internos son
aquellos que crean valor a través de los procesos internos de negocios. Los
objetivos de la perspectiva del cliente describen la estrategia, es decir los clientes
como objetivo y la propuesta de valor, mientras que los objetivos de la perspectiva
financiera describen consecuencias econdmicas de una estrategia exitosa, que son el
crecimiento de los ingresos y la rentabilidad y la productividad. Una vez que existe
esta imagen muy clara de objetivos financiares y de cliente, los objetivos de las
perspectivas de los procesos internos y el aprendizaje describen como se alcanzara
la estrategia. Por eso la perspectiva de procesos es llamada el motor que mueve la
estrategia. (Kaplan & Norton, Mapas Estrategicos, Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles, 2012). Los procesos internos cumplen con dos
componentes. 1.- "Producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes, y 2.-
Mejoran los procesos y reducen los costos para el componente de productividad de
la perspectiva financiera. Estos procesos se dividen en cuatro grupos:

Procesos de Gestion de Operaciones.

Procesos de Gestidn de Clientes.

Procesos de Innovacion.

Procesos Reguladores y Sociales

A finales del siglo XX, las empresas creian que la Gestion de Operaciones era el
componente mas importante de la organizacién, inspirados en la industria japonesa
empresas llegaron a redisefiar, reestructurar y mejorar continuamente sus procesos,
llegando a obtener el concepto de Excelencia Operacional. Sin embargo esta
excelencia sola, no es la base de una estrategia sustentable, mas sigue siendo una

prioridad en las organizaciones. (Porter, 1997). Sin Excelencia Operacional, no sera
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posible ejecutar estrategias. (Kaplan & Norton, Mapas Estrategicos, Convirtiendo

los activos intangibles en resultados tangibles, 2012)

Procesos de gestion de operaciones.

Son aquellos del dia a dia donde se producen los bienes y servicios segin se
muestra en grafico tiene 4 elementos: Los procesos de gestion de clientes amplian y
profundizan las resoluciones de clientes. Y los procesos de Innovaciones desarrolan
nuevos productos o servicios alienados a las nuevas tendencias para poder
satisfacer las necesidad del cliente. Y finalmente los procesos Reguladores y
sociales tiene cuatro elementos: Medio Ambiente, Seguridad y Salud, Empleo y
Comunidad. Estos procesos, estan relacionadas a los niveles de cumplimiento legal,
sin embargo buscan una mejor desempefio para poder cumplir con la reputacion de

empleador elegido por todas las comunidades donde estan presentes.

Capacidades & Recursos.

Son los cimientos de largo plazo en la creacion de Valor garantizando su
solidez y sostenibilidad. Aqui hablamos de personas, organizacién (interna y

externa), tecnologia y recursos materiales (fisicos y econémicos).

Resultados.

Las perspectivas Financiera y de Clientes son los resultados que queremos

conseguir, que finalmente se transforman en Valor.
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Facilitadores o Agentes.

Las perspectivas de Procesos y Capacidades & Recursos son el &mbito de
actuacion real de la organizacion como agentes o facilitadores de la consecucion de
los Resultados deseados en el plano financiero y de clientes (son las palancas reales

de creacion de valor).

Sélo la perspectiva Financiera y los Recursos (materiales y econémicos)
tienen una clara correspondencia con el mundo de los activos tangibles que estamos
mas acostumbrados a manejar. Sin la accion combinada de distintos medios de
comunicacion interna (comunicacion, personal, Intranet, reuniones corporativas,
revista, e-mail, concursos, etcétera), finalmente todas las personas acaban
conociendo e interiorizando la orientacion estratégica que permitird un
alineamiento eficaz.

Los procesos Reguladores y Sociales segun el Capitulo 6 del Norton y

Kaplan, los temas regulatorios impactan al la reputacidn de las organizaciones.
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Figura 6. Procesos reguladores y sociales (Kaplan & Norton, Mapas Estrategicos,

Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2012)

Elaboracion y Relacién de los Objetivos Estratégicos
A esta altura se tiene una vison completa de la institucion, su entorno y su
posicion relativa, el siguiente paso consiste en planear hacia donde se quiere ir y

como lograrlo a través de una estrategia general y directrices estratégicas y
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operativas, estas directrices estratégicas y operativas nos llevaran a la formulacion
de planes especificos. Es en esta fase en la que se desarrolla el mapa estratégico de
la institucion y se da forma a la cadena estratégica proporcionando una estructura
para transformar la estrategia en accion. EI modelo muestra como es posible
trasladar la vision a la accion, organizando los temas estratégicos a partir de las
cuatro perspectivas vistas anteriormente

Una de las mayores diferencias del BSC con la Planificacion Estratégica
tradicional, es el desarrollo de los objetivos en una relacion causa efecto para cada
una de las perspectivas. Las empresas que tienen como meta la obtencion de
utilidades, plantean como su tema estratégico principal la mejora en el Valor
Econdémico Agregado, (EVA) y de inmediato plantean dos o tres objetivos
financieros para su logro.

Luego se plantea la "propuesta de valor" a sus clientes como la forma en
que se presentaran ante ellos para cumplir con los objetivos financieros propuestos
y en funcion de éstos establecen los objetivos desde su perspectiva (la del cliente),
buscando en todo momento demostrar la hipdtesis que se han propuesto e
integrandola en una relacién causa efecto con las perspectivas restantes, las cuales

no son independientes, sino que tienen un alto nivel de subordinacion.

Una vez planteada la propuesta y los objetivos de los clientes, empieza el
cuestionamiento sobre la excelencia que se debe alcanzar en los procesos
relacionados que apoyan los objetivos del cliente, la propuesta de valor y la
estrategia como un todo. La clara relacion causa efecto entre objetivos del cliente y

procesos internos permite identificar adicionalmente cuales son las nuevas
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competencias concretas que deben ser alcanzadas por el personal que tiene a cargo
esos procesos, asi como, sobre cual debe ser el aprendizaje y la innovacién
necesaria, para concluir asi en una serie de objetivos sobre lo que se debe hacer en

la Gltima perspectiva que propone el BSC.

Algunos de estos planes estratégicos tradicionales sujetan la estrategia al
FODA y no a partir de su vision. Las fortalezas y debilidades tampoco parten de los
factores criticos de éxito para el logro de la condicién futura. EI gran avance es la
definicion de un grupo de objetivos para otras perspectivas diferente a la financiera,
pero que no tienen ninguna relacion entre si, y que no permiten una clara lectura de

la estrategia organizacional.

Adicionalmente, los objetivos tienen un indicador y su meta, pero no se
concretan en un Cuadro de Mando o tablero integrado, que les permita monitorear
la estrategia en cada una de las posibles causas que estén afectando la misma, ni

conocer si lo que se esta midiendo es lo realmente importante.

Por ultimo se encuentran una serie de iniciativas (planes de accion,
estrategias, proyectos, etc.) que no guardan relacion con la estrategia y que no han
sido valoradas contra los diferentes objetivos, ni en consideracion a la sinergia que
éstas producen y en algunos casos se encuentran iniciativas que compiten por
recursos o bien se contraponen. El esfuerzo desarrollado y la expectativa creada al

incorporar los elementos del BSC al plan estratégico se pierde, se convierte una vez
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mas en "el sabor del mes", que las empresas prueban para salir de su problematica

gerencial.

Se conoce como empresas de reconocido prestigio, de forma muy temprana
insisten en integrar el BSC con la retribucion de sus ejecutivos, provocando
normales anticuerpos contra una herramienta que pretende en todo momento
facilitar la gestion gerencial no complicarla. Si éste enfogue no ha sido probado en
la institucion, si no hay un claro dominio de la técnica para establecer relaciones
causa efecto, definir indicadores e inductores, evaluar correctamente iniciativas, y
peor aun, si éste no es utilizado como un nuevo instrumento de gestién gerencial,

muy rapido el BSC tendra enemigos gratuitos.

En un caso se pudo valorar la utilizacion del BSC, Unicamente como
instrumento de evaluacion del desempefio, sin que éste estuviera ligado a una
estrategia, a unos objetivos, ni tampoco a unas iniciativas. Tenian nuevas metas,

pero no tenian nuevos métodos.

Si esto continua asi, se volvera a encontrar con la experiencia pasada con el
Justo Tiempo que se interpretd como una técnica de reduccion de inventarios en
vez de una técnica de reduccién de problemas reflejada en la mejora de los
inventarios o con la Calidad Total, que se utiliz6 como una forma de trabajar y no
como una forma de administrar, cargando su peso en los colaboradores y no en la
gerencia. O la interpretacion de la Reingenieria cuyos resultados se midieron por la

reduccidn de la planilla, creando comités hostigadores del personal y el consabido
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temor que tan solo la mencion de su palabra causa. EI BSC serd interpretado como
un cuadro de mando o de control para monitorear personas y asi distribuir

bonificaciones y no lo que es su propuesta original.

El BSC es una técnica como muchas, que requiere de conocimiento,
requiere practica, paciencia, reconocer el error de un indicador mal planteado, de
una iniciativa irrelevante, pero sobre todo de un compromiso del mas alto nivel, de
utilizarla como la forma de evitar el suicidio que representa administrar tan solo
utilizando indicadores financieros. Aungque no es un requisito, muy pocas empresas
estan utilizando un software especializado para el BSC, en donde puedan
administrar su estrategia con base en un conjunto de indicadores como si fueran los
instrumentos que utiliza un "Boeing", otros se asoman por la ventana y cambian el

rumbo ante la tormenta que se avecina, se alejan asi de su destino final.

5.7.Alinear a la Organizacion con la Estrategia

Las organizaciones enfocadas en la estrategia rompen sus barreras
comunicacionales y crean un ambiente donde se desarrolle sinergia — beneficios
adicionales que no se pueden lograr si las unidades de negocio trabajan
individualmente. La sinergia puede crecer mediante:

Establecimiento de Indicadores.

Un indicador es un punto en una estadistica simple o compuesta que refleja

algin rasgo importante de un sistema dentro de un contexto de interpretacion.

Establece una relacion cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un
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mismo proceso 0 a procesos diferentes. Por si solos no son relevantes, adquieren
importancia cuando se les compara con otros de la misma naturaleza. A través de
un indicador se pretende caracterizar el éxito o la efectividad de un sistema,
programa u organizacion, sirviendo como una medida aproximada de algun
componente o de la relacién entre componentes.

Un sistema de indicadores permite hacer comparaciones, elaborar juicios,
analizar tendencias y predecir cambios. Puede medir el desempefio de un individuo,
de un sistema y sus niveles, de una organizacion, las caracteristicas del contexto, el
costo y la calidad de los insumas, la efectividad de los procesos, la relevancia de los
bienes y servicios producidos en relacion con necesidades especificas. Se tienen
indicadores de primer orden que corresponden a razones numéricas entre dos 0 mas
variables; si el indicador estd subordinado a otro, serd de segundo orden. Es
conveniente contar con varios indicadores para garantizar la exactitud de la

medicion, sin demeritar la sintesis de la informacion que conllevan.

Por cada aspecto que se esta evaluando, es recomendable definir un maximo

de 15 a 20 indicadores.

Dimensiones a evaluar mediante los indicadores

Para que los indicadores puedan evaluar la dimension de las acciones, deben
posibilitar la medicién de:
Impacto.

Mide el cumplimiento de los objetivos.
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Cuantifica valores y efectos en clientes.

Mide el desarrollo de los procesos.

Cobertura.

Informa sobre el alcance de las acciones.

Eficiencia.

Mide costos unitarios y productividad.

Cuantifica la optimizacion de recursos humanos, materiales, financieros y
tecnoldgicos, para obtener productos y servicios al menor costo y en el menor
tiempo.

Calidad.

Mide el grado en que los productos y servicios satisfacen las necesidades y
expectativas de los clientes.

Cuantifica la satisfaccion del cliente

Hacer que la Estrategia sea Tarea de Todos los Dias

Todos los empleados deben comprender la estrategia de la organizacién, y
se espera de ellos que hallen formas mejoradas de hacer su trabajo diario de manera
que contribuyan al éxito de la estrategia. Para lograrlo, se debe:

Comunicar y formar: los empleados deben conocer y entender la estrategia si se
quiere que la implementen. Crear conocimiento y comprension por parte del
empleado es el objetivo de un proceso de comunicacion eficaz.

Desarrollar Objetivos personales y de Equipo: Los empleados deben entender como

pueden influir en la implementacion de la estrategia. Los directivos deben ayudar a
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los empleados a fijar metas individuales y de equipo que sean coherentes con el
éxito estratégico. Se pueden personalizar los planes de desarrollo personal para
alcanzar estas metas.

Implementar un Sistema de Incentivo: Los empleados deberian sentir que cuando la
institucidn tiene éxito, ellos participan en la retribucidn; analogamente, cuando la
organizacion no tiene éxito deberian notar también parte del golpe. Los sistema de
incentivos y compensacion proporcionan el nexo entre los resultados de la

institucion y los incentivos individuales.

Hacer que la estrategia sea un proceso Continuo

Es vital hacer que la estrategia sea una parte integral de la institucion, no
una actividad hecha una vez al afio, y que luego va perdiendo relevancia al pasar
los meses. La retroalimentacién permite que la estrategia sea actualizada y

reformulada constantemente.

Los ciclos de retroalimentacion (feedback) clave

Un nuevo sistema gestion basado en estrategia introduce tres remedios para
recuperar la salud del sistema de gestion:
Enlazar la estrategia y presupuesto: Los objetivos a alcanzar y las iniciativas
estratégicas del cuadro de mando integral vinculan la retérica de la estrategia con
el rigor de los presupuestos. Hoy las empresas que operan en entornos en cambio
constante, han empezado a sustituir los presupuestos fijos por previsiones

continuas.
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Cerrar el lazo de estrategia: los sistemas de feedback estratégico unidos al cuadro
de mando integral proporcionan un nuevo marco para realizar informes y un nuevo
tipo de reunion de directivos — centrado en la estrategia.

Poner a prueba, aprender y adaptar: El cuadro de Mando Integral hace explicitas las
hipbtesis de la estrategia. Los equipos ejecutivos pueden ser mas analiticos a
medida que examinan y ponen a prueba hipdétesis estratégicas con la informacion
del sistema de Feedback del cuadro de mando integral. Con el sistema de gestion
basado en estrategia, los equipos de direccion: 1)Monitorizan la actuacion frente la
estrategia, 2)Trabajan como equipos para interpretar los datos , 3) Desarrollan
nuevas ideas estratégicas. 4) Formulan nuevas directrices estratégicas. 5)
Actualizan los indicadores de cuadros de mando. 6) Cambian sus presupuestos. 7)

El sistema de remuneracion vigente.

5.8.Proceso Estratégico

La elaboracion de una estrategia no es un fendmeno individual, envuelve a
toda la organizacion. Hoy probablemente ni siquiera un proyecto de desarrollo
personal pueda lanzarse obviando que existen partes interesadas, que haremos
alianzas o dependeremos de varios proveedores de apoyo; con todas estas personas
necesitamos alinearnos en algin momento, compartir informacion y criterios a fin
de arribar a un plan dinamico y coherente que ofrezca un minimo de garantias de
éxito.

Si se examina la personalidad del estratega nos queda claro un rasgo sin el

cual no podria continuar adelante: tiene la capacidad de influir sobre los demas,
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logra convencer y vender su propuesta, contagia su vision y entusiasmo a otros que
deciden sumarse aportando talento, esfuerzos y recursos para alcanzar la meta.

Esta también es la suerte de la estrategia institucional, nace de un proceso de
reflexiones y acciones compartidas que afectan a muchas personas en la
organizacion. Y este, asi llamado Proceso Estratégico, puede adquirir las mas
diversas formas.

La Alta Direccion puede ubicarse en un continuo cuyos extremos tocan por
un lado al General, que formula la estrategia de manera consciente y la comunica al
resto de la organizacion; y del otro al Patrocinador, que reconoce y apoya la
estrategia que ha emergido de la institucion.

Correlativamente, el rol de los miembros de la organizacion va desde el
Buen Soldado, que ejecuta los planes elaborados por la Alta Direccién; hasta el
Emprendedor, de quien se espera se comporte de manera autonoma y elabore
nuevas iniciativas.

Se adivina que en un entorno complejo, de rapida velocidad de cambio y
multiples grupos de interés, donde se precisa intuir el futuro y mejorar sin descanso,
el proceso estratégico adquiere formas peculiares, la funcidn estratégica ya no
puede ubicarse privativamente en la cuspide de la organizacion, sino que se
requiere en todo trabajador como manera de pensar y actuar, para que asi mismo

colabore.

5.9.Direccidn Estratégica
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Las empresas de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar
fuertes y continuos cambios, no solo del entorno, sino también sociales, medios
tecnoldgicos, nuevas regularizaciones y legislaciones, recursos de capital. Es
necesario, pues, tomar decisiones dentro del &mbito institucional para poder
adaptarse a este cambiante y complejo mundo. Este proceso recibe la denominacion
de direccion estratégica, que podemos definirla como el arte y la ciencia de poner
en practica y desarrollar todos los potenciales de una institucion, que le aseguren

una supervivencia a largo plazo y a ser posible beneficiosa.

Es importante recordar que la estrategia tiene que ir siempre de la mano de
la innovacion y la creacion de valor afiadido.

Cualquier institucion que desee tener éxito y busque beneficios, debe
someterse a un sistema formal de direccion estratégica, es decir, seleccionar y
definir perfectamente sus valores dentro de la cadena de valor de la institucion que
la haré destacar frente a la competencia. La direccion estratégica puede ser dividida
en tres fases:

Definicion de objetivos estratégicos.
Definir la filosofia y mision de la institucion o unidad de negocio.
Establecer objetivos a corto y largo plazo para lograr la mision de la institucion,

que define las actividades de negocios presentes y futuras de una organizacion.

Planificacion estratégica

La planeacién o planificacion estratégica es el proceso a través del cual se

declara la vision y la misién de la institucién, se analiza la situacion externa y
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externa de esta, se establecen los objetivos generales, y se formulan las estrategias y
planes estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos.

La planeacion estratégica se realiza a nivel de la organizacion, es decir,
considera un enfoque global de la institucion, por lo que se basa en objetivos y
estrategias generales, asi como en planes estratégicos, que afectan una gran
variedad de actividades, pero que parecen simples y genéricos.

Debido a que la planeacidn estratégica toma en cuenta a la institucién en su
totalidad, ésta debe ser realizada por la cipula de la institucién y ser proyectada a
largo plazo, teéricamente para un periodo de 5 a 10 afios, aunque en la practica, hoy
en dia se suele realizar para un periodo de 3 a un maximo de 5 afios, esto debido a
los cambios constantes que se dan el mercado.

Sobre la base de la planeacion estratégica es que se elaboran los demas
planes de la institucion, tantos los planes tacticos como los operativos, por lo que

un plan estratégico no se puede considerar como la suma de éstos.

Como todo planeamiento, la planeacion estratégica es movil y flexible, cada
cierto tiempo se debe analizar y hacer los cambios que fueran necesarios.
Asimismo, es un proceso interactivo que involucra a todos los miembros de la
institucion, los cuales deben estar comprometidos con ella y motivados en alcanzar

los objetivos.

Implementacidn estratégica
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Asegurar las actividades necesarias para lograr que la estrategia se cumpla
con efectividad. Controlar la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos
de la organizacion. Aunque la palabra estrategia, a nivel de gestion institucional,
tuvo un importante protagonismo a partir de 1980, sus origenes se fijan en el
término griego estratego que significa «general» en el sentido de mando militar.
Tambien fueron grandes estrategas militares los chinos, principalmente
encabezados por el gran Sun Tzu, que marca los importantes pilares sobre los que

se asienta gran parte de la estrategia institucional actual.

Por tanto, el proceso de direccidn estratégica requiere una planificacion, un
proceso continuo de toma de decisiones, decidiendo por adelantado qué hacer,
cémo hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer.

Esta toma de decisiones estratégicas es funcion y responsabilidad de
directivos de todos los niveles de la organizacién, pero la responsabilidad final
corresponde a la alta direccion. Es ésta quien establecera la visién, la mision y la
filosofia de la institucion.

La vision de la institucidn es el resultado de un proceso de bdsqueda, un
impulso intuitivo que resulta de la experiencia y la acumulacion de la informacion.
La mision es la que define la razon de ser de la institucion, que condicionara sus
actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de direccion y guia en
la toma de decisiones estratégicas. Nos va a proporcionar una vision clara a la hora
de definir en qué mercado estamos, quiénes son nuestros clientes y con quién
estamos compitiendo. Sin una mision clara es imposible practicar la direccién

estratégica. La filosofia de la institucion define el sistema de valores y creencias de
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una organizacion. Esta compuesta por una serie de principios, que se basan en saber
quiénes somos y en qué creemos, es decir, en sus ideas y valores; y cuales son sus
preceptos, asi como conocer nuestros compromisos y nuestras responsabilidades
con nuestro publico, tanto interno como externo. Asi pues, la filosofia de la
institucion es la que establece el marco de relaciones entre la institucion y sus

accionistas, empleados, clientes, proveedores, gobierno, sociedad en general, etc.

Dentro del proceso de planificacion estratégico, esta el saber qué
herramientas tenemos que utilizar para posicionarnos con ventaja frente a la
competencia y contribuir a crear valor. Se puede comparar esta actividad con una
partida de ajedrez, donde el tablero es el marco donde posicionar el mercado y la
competencia, y las fichas son las herramientas estratégicas de las que disponemos.
Los movimientos que realicemos y la visién que tengamos sera lo que nos haga
ganar la partida.

Por tanto, la implantacion de la estrategia consiste en la asignacion de
acciones especificas a personas concretas de la institucion, a las que se les asignan
los medios materiales necesarios, para que alcancen los objetivos previstos por la

organizacion.

6. LEANSIXSIGMA

Para el pensamiento Lean, (Womack & Jones, 1996) determinaron cuatro
principios:

1.-Identificar el valor para el cliente



63

2.- Cadena de valor: proceso para la creacion de valor
3.- Crear el flujo de Valor
4.- Atraer
5.- Buscar la perfeccion

El primer paso del pensamiento Lean Six Sigma es entenderlo como las
actividades que son necesarias para la creacion de valor, y aquello que no lo es
necesario, se podria considerar un desperdicio. Siendo los accidentes vy
enfermedades aspectos que no crean valor, tomaremos esta filosofia para
complementar operativamente el Modelo Ecuador.

Para comprender mejor lo antes mencionado es importante definir los

siguientes parametros:

6.1.Valor

Para definir claramente el concepto de valor, Lele y Sheth, sostienen que el
consumidor desea maximizar el valor total e identifican tres componentes que
surgen en distintos momentos, que son:

a) Valor de compra: es la utilidad que se asigna en el momento que se decide la
compra, considerando el beneficio que le reportara segun el analisis efectuado.

b) Valor de uso: es la utilidad que se consigue durante la vida util del producto, es
el resultado de la experiencia de uso o consumo.

c) Valor final: es el que se logra al momento de desprenderse del producto, como

valor residual o de reventa.
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A su vez, Kotler, define que el valor para el cliente es la diferencia entre
los beneficios que espera recibir del satisfactor y el costo total que debe soportar

(tiempo, esfuerzo, dinero).

6.2.Six Sigma

En cualquier organizacion la satisfaccion del cliente es la prioridad namero
uno. Satisfaccion también significa rentabilidad. El éxito de cualquier empresa
depende de la capacidad para garantizar la mas alta calidad al menor costo . En la
década de 1980 cuando la mayoria empresas creian que la produccion de productos
de calidad era demasiado costoso, Motorola cree lo contrario: "el mejor, el mas
barato" Se dieron cuenta de que al producir una producto de mayor calidad, el costo
de produccion se opone. Motorola sabia que a mayor satisfaccion del cliente genera
mayor rentabilidad. Hoy en dia el mercado competitivo no deja espacio para el
error. Ahora es necesario para poner en practica los conceptos de Lean Six Sigma .
Lean Six Sigma es una estrategia de negocios en la que el objetivo es mejorar la
resultado y aumentar la satisfaccion. (Taghizadegan, Essentials of Lean Sig Sigma,
2006)

Six Sigma es una aplicacion rigurosa, centrado y muy eficaz de principios y
técnicas de calidad . Incorpora herramientas de trabajo probadas de muchos
pioneros en teas de Calidad Total. Six Sigma tiene como objetivo reducir el error.
Sigma, es una letra del alfabeto griego usado por los estadisticos para medir la
variabilidad en cualquier proceso. El rendimiento de una empresa se mide por el

nivel sigma de sus procesos de negocio. (Pyzdek, 2003)



65

La Filosofia Six Sigma estdn relacionados con el control estadistico de
procesos , procesos estocasticos ( relativa a la probabilidad) , y control de procesos
de ingenieria. Ademas, se requiere de procesos y analisis de datos, métodos de
optimizacion , eficiencia , disefio de experimentos, andlisis de varianza , los
métodos estadisticos , prueba-error, procesos a tiempo ( on time ), la reduccion de
desperdicios y el aseguramiento de la consistencia.

Es la capacidad de proceso que mejora continuamente la calidad del
producto y maximiza la productivdad. En términos mas simples es los siguiente:

1.- Se trata de un enfoque impulsado por los datos y la metodologia para analizar
las causas raices de los problemas tanto de operaciones de negocios / procesos ,
eliminando defectos ( como avanzar hacia seis desviaciones estandar entre la media
y el limite de especificacion ), mejorando notablemente el producto .

2. Mejora el conocimiento del empleado para distinguir los resultados del negocio
y dar satisfaccion del cliente. Por lo tanto , Six Sigma no es solo las técnicas de
mejora de procesos, es una estrategia de gestion para administrar los proyectos
hacia los objetivos financieros.

3. Combina disefio robusto filosofia de ingenieria y técnicas con riesgo muy bajos (
herramientas Lean Six Sigma :medir, analizar , desarrollar y verificar ) .

(Taghizadegan, Essentials of Lean Sig Sigma, 2006)

6.3.KAIZEN

Es una técnica, asi como un esfuerzo continuo que se utiliza para acelerar y
minimizar el costo de cualquier proceso mediante la eliminacion de los derperdicios

en cualquier proceso industrial o de servicios. Basicamente, la filosofia de Lean



6.3.1.

66

identifica como eliminar ineficiencias que no agregan valor (waste) o tiempos que
no sean necesarios dentro del proceso causado por defectos, exceso de produccion
entre otros. Por ejemplo, en la mayoria de los casos 95% del tiempo (de la principio
hasta el final de un proceso) es el tiempo de espera. Ademas, 80% de los retrasos de
procesos son causadas por un tiempo de retrasos 20% (actividades en la estacion de
trabajo). Mediante la mejora del 20% demoras o retrasos de tiempo, puede eliminar
80% de los retrasos de proceso. (Taghizadegan, Essentials of Lean Sig Sigma,
2006) Por lo tanto, Lean se asocia con velocidad, eficiencia, y la aceleracion del
proceso. Por lo tanto, mediante la integracion de elementos de la metodologia Lean
Enterprise con Six Sigma, con herramientas que ayudan a controlar y reducir el
tiempo de espera, la respuesta sera mas rapida de lo previsto. (Taghizadegan,
Essentials, 2006)

La combinacion de estas dos herramientas poderosas, Lean Manufacturing y
Six Estrategia de Sigma, dara lugar a la reduccién de la variacion del proceso
mejora de resultados. Puesto que todas las empresas estan en el negocio de generar
mayor rentabilidad, es clave que dentro de la arquitectura de las epresas estas

herramientas sean incluidas.

Cinco eses 5°S

Ordenar (mantener las cosas que son esenciales), Shine (mantener todo limpio).
Enderezar (hacer todo lo visible y accesible).

Estandarizar. (aplicacion de las 3S primera y mantenerlas).

Sostener ( Mantener)

Los 3S primeras son acciones, y las dos Gltimas son el mantenimiento
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Value Stream Map ( Mapeo de Procesos).

Un método de mapeo es determinar la trayectoria desde el inicio hasta el
final, es decir desde el desarrollo del producto hasta el cliente. instalacion en puerta
del cliente. Una herramienta visual para la identificacion de todos los pasos de las

operaciones en el proceso de fabricacion con resultados rentables.

Pruebay Error.

Método que hace notar las consecuencias en base a la prueba y error

Anélisis de procesos

Aplicacion de la ingenieria robusta para construir calidad en un proceso de

montaje o de fabricacion con resultados rentables

Reduccion del tiempo Ciclo

Disminucion del tiempo asignado a un intervalo de un proceso

Reduccién Inventarios

Proceso de eliminar cantidad y voliumenes de materias primas, material el

proceso o producto terminado

Reduccidn del tiempos en las configuraciones ( cambios de formato SMED)

Reduccion de tiempos en cambios de formato en equipos también conocida

como SMED.
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6.3.8. Desperdicios

El desperdicio por otra parte dentro de la terminologia lean se define como:
Cualquier cosa que no sea lo minimo absolutamente necesario de equipos,
materiales, piezas, espacio y esfuerzo, para crear valor para el cliente.

Es asi como en la actualidad se ha logrado identificar nueve tipos de desperdicios
los cuales se detallan a continuacion:

1..-Sobreproduccién.- Producir cualquier cosa que no sea para utilizar o vender
inmediatamente. Hacer mas, antes 0 mas rapido de lo que requiere el siguiente
proceso.

2. Movimiento.- Cualquier movimiento mas alla de lo necesario para realizar una
operacion que agregue valor.

3. Inventario.- Stock excesivo de materia prima, material en proceso o producto
terminado.

4. Espera.- Tiempo ocioso generado al esperar personal, materiales mediciones,
informacidn entre operaciones o durante una operacion.

5. Transportacion.- Trasladar materiales por distancias mayores a lo estrictamente
necesario (normalmente por error del layout) o por crecimiento no planificado de
la empresa.

6. Defectos.- Material defectuoso lo cual genera inspecciones, re-procesos,
rechazos y pérdida de productividad.

7. Gente Poco Utilizada.- No utilizar las habilidades del personal, mental, creativa,
fisica etc.

8. Procesamiento Extra.- Realizar mas operaciones necesarias para el producto

(normalmente por error del proyecto del equipo 0 proceso)
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9. Materiales y recursos.- Cualquier cosa que no se pueda reciclar o volver a
utilizar.
Es asi que, cuando se logra implementar correctamente la metodologia esbelta en
una organizacion, entre los beneficios que estos conllevan, se logra:
La reduccion de 50% en costos de produccion.
La reduccion de inventarios.
La reduccion del tiempo de entrega (lead time)
Mejor Calidad.
Menos mano de obra.
Mayor eficiencia de equipo.
Disminucion de las fuentes de desperdicios.
Durante la implementacion de una metodologia esbelta, al igual que cualquier
proyecto, surgen desafios y barreras, las cuales, deben ser superadas. Algunos
ejemplos de lo antes mencionado son:
La falta de apoyo y compromiso de la alta directiva de la empresa.
Los costos de implementacion.
El tiempo de duracion.
La ansiedad de ver resultados a corto plazo.
La predisposicion de los recursos a ser utilizados.
La rutina en las actividades del trabajo
La cultura de la organizacion
Sin embargo a pesar de los desafios existentes, “Hoy en dia el 36% de los

fabricantes Estadounidenses y el 70% de los fabricantes Ingleses estan utilizando la
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esbeltez como su metodologia principal de mejora”, lo cual muestra cuan
prominente se ha convertido el pensamiento esbelto. (Chong, 2011)
En otras palabras, la velocidad de Lean se combina con los Principios de Six
Sigma. La integracion de estos dos conceptos permite entregar mas rapido
resultados y lograr ventaja competitiva mediante la concentracion en el uso de
herramientas que tienen el mayor impacto en los niveles de rendimiento ya
establecidos. Otro ejemplo es el disefio de experimento que puede requerir
alrededor de 16 corridas para determinar factores optimos y reducir la variacion.
Basicamente Lean contribuye a Six Sigma de la siguiente manera:
1. Elimina todo el tiempo perdido que retrasa los procesos.
2. Mantiene la satisfaccion del cliente con rapidez en la entrega.
3. Obtiene procesos en el marco del plazo y posiblemente bajo el presupuesto.
4. mejora continuamente la rentabilidad (por ejemplo, en un periodo de tiempo mas
corto de lo previsto). (Taghizadegan, Essentials of Lean Sig Sigma, 2006)

Sin embargo también existen métodos bésicos de resolucion de problemas
que son muy practicos y que generan mucho resultados en la medida que estos son

usados de manera sistémica permite llegar a los resultados.

6.4.Herramientas Basicas de Calidad.

Las siete herramientas basicas de calidad, también conocidas en la industria
, se utilizan en el contexto del Ciclo PDCA para resolver problemas relacionados
con la calidad y también son usadas como parte de las herramientas para reducir

perdidas y eliminar desperdicios.
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Diagrama Causa Efecto

También conocidos como diagramas de espina de pescado o diagramas de
Ishikawa. El enunciado del problema, colocado en la cabeza de la espina de
pescado, se utiliza como punto de partida para trazar el origen del problema hacia
su causa raiz. Tipicamente, el enunciado describe el problema como una brecha que
se debe cerrar o como un objetivo que se debe lograr. EI mecanismo para encontrar
las causas consiste en considerar el problema y preguntarse “por qué” hasta que se
llegue a identificar la causa raiz o hasta que se hayan agotado las opciones
razonables en cada diagrama de espina de pescado. Con frecuencia los diagramas
de espina de pescado son Utiles para relacionar los efectos no deseados vistos como
variacion especial de una causa posible sobre la que los equipos de proyecto deben
implementar acciones correctivas, de modo que se pueda eliminar la variacion

especial en el diagrama de control.

Diagramas de Flujo

También denominados mapas de procesos, porque muestran la secuencia de
pasos y las posibilidades de ramificaciones que existen en un proceso que
transforma una o méas entradas en una o mas salidas. Los diagramas de flujo
muestran las actividades, los puntos de decisidn, las ramificaciones, las rutas
paralelas y el orden general de proceso, al mapear los detalles operativos de los
procedimientos existentes dentro de la cadena horizontal de valor de un modelo

SIPOC. Los diagramas de flujo pueden resultar Utiles para entender y estimar el
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costo de la calidad de un proceso. Esto se consigue mediante la aplicacion de la
I6gica de ramificaciones del diagrama de flujo y sus frecuencias relativas para
estimar el valor monetario esperado para el trabajo conforme y no conforme

requerido para entregar la salida conforme esperada.

Pioveedores Entradas Procese Salidas Clientes

Pequisitasy il Requisitos y cick
de tealimentackin de realimentagiin

Lista de Requisitos Lista de Medidas Lista de Requisitos Lista de Medidas

NOTh: i P b

Grafico 8-6. El Modelo SIPOC

Figura 7. El modelo SIPOC (Pyzdek, 2003)

6.4.3. Hojas de Verificacion

También conocidas como hojas de control, se pueden utilizar como lista de
comprobacion a la hora de recoger datos. Las hojas de verificacion se utilizan para
organizar los hechos de manera que se facilite la recopilacion de un conjunto de
datos Utiles sobre un posible problema de calidad. Son especialmente Gtiles a la
hora de recoger datos de los atributos mientras se realizan inspecciones para
identificar defectos. Por ejemplo, los datos sobre frecuencias o consecuencias de
defectos recogidos en las hojas de verificacion se representan a menudo utilizando

diagramas de Pareto.

6.4.4. Los diagramas de Pareto
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Son una forma particular de un diagrama de barras verticales y se utilizan
para identificar las pocas fuentes clave responsables de la mayor parte de los
efectos de los problemas. Las categorias que se muestran en el eje horizontal
representan una distribucion probabilistica valida que cubre el 100% de las
observaciones posibles. Las frecuencias relativas de cada una de las causas
especificadas recogidas en el eje horizontal van disminuyendo en magnitud, hasta
llegar a una fuente por defecto denominada “otros” que recoge todas las causas no
especificadas. Por lo general, el diagrama de Pareto se organiza en categorias que

miden frecuencias 0 consecuencias.

Los Histogramas

Los histogramas son una forma especial de diagrama de barras y se utilizan
para describir la tendencia central, dispersion y forma de una distribucion
estadistica. A diferencia del diagrama de control, el histograma no tiene en cuenta

la influencia del tiempo en la variacion existente en la distribucion.

Los diagramas de control

Los diagramas de control se utilizan para determinar si un proceso es estable
o tiene un comportamiento predecible. Los limites superior e inferior de las
especificaciones se basan en los requisitos establecidos en el acuerdo. Reflejan los
valores maximo y minimo permitidos. Puede haber sanciones asociadas al
incumplimiento de los limites de las especificaciones. Los limites de control
superior e inferior son diferentes de los limites de las especificaciones. Los limites

de control se determinan mediante la utilizacion de calculos y principios
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estadisticos estandar para establecer la capacidad natural de obtener un proceso

estable.

Los diagramas de Dispersion

Los diagramas de dispersion representan pares ordenados (X, Y) y a
menudo se les denomina diagramas de correlacion, ya que pretenden explicar un
cambio en la variable dependiente Y en relacion con un cambio observado en la
variable independiente X. La direccién de la correlacion puede ser proporcional
(correlacion positiva), inversa (correlacion negativa), o bien puede no darse

un patron de correlacién (correlacion cero)

DMAIC

Es una herramienta que se usa cuando se desconoce la causa raizn de una
problema y estadisticamente se puede determinar mejoras sostenibles. Tiene por
objetivos:

Mejorar productividad

Reducir costos, reducir reclamos del cliente

Incrementar capacidad, utilizacion, disponibilidad, flexibilidad
Reducir costos, entrega rapida, reducir desperdicio

Mejorar exactitud, satisfaccion cliente

Reducir accidentes
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DMAIC: La Metodologia Unica para el Mejoramiento

El Proceso DMAIC

DEFINIR:

= Problema
= PEPSC
VDC

= Estandarizar proceso
= Entrenar personal
= Monitorear desemp efio %

Implementacion:
= Plan

= Implementar

= Aspecto Humano [

B

TAR

Datos:

= Recolectar

= Graficar

= Analizar

= Mapa proceso

AL

Soluciones:
= Fijar criterios
= Desarrollo

= Seleccionar

= Anticipar modos de falla

e
Via)®
= Investigacion Causas Raiz
= Probar {verificar) causas
= Mapa de Analisis

B 2008 STAT-A-ME TRIN ¥ Oie! keomorated. Todos bsderechos esenachs.

Figura 8 DMAIC (Oriel, 2009)

7. MODELO ECUADOR

Gestion Integral e Integrada de la Seguridad y la Salud “Modelo Ecuador”,
“permite demostrar que la seguridad y la salud son una fuente de ventajas
competitivas que pueden hacer la diferencia entre permanecer o salir del mercado, y
que las pérdidas generadas por los accidentes de trabajo, enfermedades
ocupacionales, fatiga fisica y mental y por la insatisfaccion laboral no permiten
optimizar la productividad empresarial y que el trabajo que no genere satisfaccion

en sus actores no cumple su razon de ser” (Ruiz Frutos, 2014)
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ESTRUCTURA DEL MODELO DE GESTION

Gestion
Administrativa

v

A 4

Gestién de Talento Gestion Técnica
Humano

A

Procedimientos
operativos basicos

A

Figura 9 Fundamentos del Modelo de Gestion de Seguridad y Salud (Ruiz-Frutos,
Delclos, Ronda, Garcia, & Benavides, 2014)

“La Gestion Administrativa engloba todos los elementos que permiten planificar,
controlar y evaluar todos los restantes elementos y subelementos del sistema.
Ademas constituye la herramienta de gobernabilidad del sistema en la que pueden
registrar y valorar todo el sistema de gestion. De todos los elementos de la Gestidn
Administrativa, dos tienes mayor trascendencia: la asignacién de recursos que se

den en la politica y a planificacion de la seguridad y salud. Esta Planificacion nace
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de un diagnostico inicial o de la auditoria técnico — legal, que en un elemento de los
procesos operativos del sistema.

La Gestion Técnica permite identificar, medir, evaluar y controlar todos los factores
de riesgo potenciales y reales presentes en una empresa, comenzando con la
identificacion y evaluacion inicial hasta llegar a la especifica, en funcion del nivel

de riesgo calificado. Tiene una triada fundamental para su ejecucion que consiste en

Método de evaluacion cerificado

Equipos de medicidn certificados y calibrados

Técnicos calificados.

La Gestidn Técnica es trascendente para los restantes elementos y subelementos del

sistema de gestion.

La Gestion de Talento Humano: para que un sistema pueda desarrollar y llevar a la
practica es de la mayor importancia la realizacion de todos los subelementos que

componen: seleccion, capacitacion, formacion, adiestramiento, participacion y estimulo.

Toda actividad que es impuesta, a la larga, termina por no ser cumplida; de ahi la
importancia no de imponer, sino de convencer. Por ello la formacion y capacitacién con
todas sus variedades que se den a todos los trabajadores sobre las bondades y necesidades
de tener un sistema de gestion que garantice las mejores condiciones para realizar sus

labores son las que determinaran en Gltimo término el éxito o fracaso.
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Estos deben comenzar por la alta direccion, quien, a través e la politica,
determinara la implementacion del sistema de gestion y terminara en los trabajadores

operativos y proveedores de bienes y servicios.

Procedimientos operativos basicos: en este macroelemento se concentran todos los
elementos y subelementos que, por su especial importancia y complejidad, requieren de un
tratamiento de especializacion. Gereralmente son los mas complejos y suelen ser los mas
costosos, pero en pocos casos el no desarrollarlos puede significar, la desaparicion, o al
menos la pérdida de competitividad, de la empresa u organizacion...” (Ruiz-Frutos,

Delclos, Ronda, Garcia, & Benavides, 2014)

“...s1 se valora esta relacion entre el trabajo y salud desde la perspectiva de la
empresa, el bienestar del trabajador, deben ser un objetivo basico en la gestion de calidad
de las empresas. La relacién entre una buena salud de los trabajadores y la mejora de la
calidad en una empresa, constituye uno de los circulos virtuosos de la empresa moderna, y
es donde debe apoyarse la buena practica de la salud laboral. Efectivamente, si los
procesos de la gestion de la calidad persiguen que los productos y los servicios sean
adecuados, tengan calidad deseada y sus clientes se sientan satisfechos, las actividades de
la salud laboral persiguen que los trabajadores, que son los clientes internos de la empresa,
estén satisfechos y motivados con sus condiciones de trabajo...” (Ruiz-Frutos, Delclos,

Ronda, Garcia, & Benavides, 2014)

7.1.Fuentes.

Para el desarrollo de este trabajo, se obtuvo informacion de algunos autores, libros,

publicaciones, revistas y documentos cientificos indexados, documentos relacionados con
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Planeacion Estratégica y Operacional, Balanced Scored Card, Estrategia, Lean Thinking,
Mejora Conitnua, Kaizen, Sig Sigma, Gestion de Procesos, Documentos y pagina web
Oficial de la Organizacion Internacional de Trabajo a Seguridad y Salud en el Trabajo,
Libro Salud Laboral IV, De esta manera se realiza una descripcion de los conceptos
estratégicos los negocios, sus operaciones, herramientas de Mejora conitnua basados en
metodologias de Lean y Sig Sigma que se pueden incluir en la gestion Integral e Integrada

de la seguridad y Salud: Modelo Ecuador

8. PROPUESTA DE INTEGRACION DEL LOS CONCEPTOS DE PLANEACION
ESTRATEGIAY HERRAMIENTAS DE LEAN AL MODELO ECUADOR

Como se ha visto en el capitulo anterior, donde se desarrolla el marco tedrico, el
modelo Ecuador se puede integrar pasando del concepto de sistema de gestion como el
centro, a la estrategia como centro del todo tal como lo dice Norton y Kaplan en su Libro
Alignment. Como Alinear la Organizacion a la Estrategia a través del Balanced Scored

Card.

Bajo este esquema de modelo Planear, Hacer, Verificar Actuar, donde la calidad es
el centro, la propuesta es migrar de este modelo donde la Estrategia es el centro. Y a su

alrededor se encuentra el siguiente proceso:

Se identifica explicitamente la estrategia como punto central del sistema de gestién

en oposicion de la calidad
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Se identifica el alineamiento como un componente explicito del proceso de gestion.
La ejecucidn de la estrategia requiere del mas alto nivel de integracion y trabajo en equipo

entras las unidades y procesos organizativos

El liderazgo de los directivos en una condicion necesaria para una ejecucion exitosa
de la estrategia. Ademas la gestion de la estrategia es sinénimo de gestion de cambio. Sin

este liderazgo, el cambio es imposible.

La idea fundamental que la estrategia sea el centro del gestion una vez que esta sea
claramente definida es posible disefiar todos los componentes del proceso de gestion. Este
proceso tiene cuatro componentes fundamentales: Compatibilidad estratégica,

alineamiento de la organizacion, del capital humano, de los sistemas de planificacion.

En este sentido una vez definido Mision, Vision, Valores dentro del mapa
estratégico en los procesos internos debera estar definido el nivel de cumplimiento

regulatorio y de interés social.
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Figura 12 Mapa Estratégico Amanco Fuente (Kaplan & Norton, Mapas

Estrategicos, Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2012)

En muchas organizaciones estos elemento son minimizar riesgos de demandas,
denuncias, pagos de indemnizaciones, incrementos en primas de seguros. Y sobre todo que
los grupos de interés no pierdan reputacion, credibilidad en la organizacion porque esta no

cumple las regulaciones y aspectos sociales.
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concepto se integra en la elemento de planificacion del

sistema, permitiendo que la planificacion del sistema sea parte de la estrategia de la

organizacion. Al estar a este nivel esta al nivel mas alto de la organizacion permitira un

direccionamiento de arriba hacia abajo facilitando la implementacion de los sistemas
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la estrategia en Seguridad y Salud lo integramos a los

indicadores de gestion. Como sabes el Modelo Ecuador tiene indicadores de salida y de

proceso.

El siguiente proceso es definir los indicadores de gestion de Seguridad y Salud en

el trabajo como parte del Balanced Scored Card. A nivel estratégico se definir Indicadores

de Frecuencia, Gravedad e Indice de Eficacia del Sistema.
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Los indicadores de procesos se van definiendo dentro del proceso de alineacion, y
estos son los que permitiran mantener el indice de gestién, mismas que en el proceso de

alienacion van al control operacional mediante el control periodico

Una forma de llevarlo de manera mas visual y efectiva es a través del modelo de la
pirdmide que integra indicadores de entrada y de salida priorizados segun las necesidades

de la organizacion.

Indicadores
Indice Frecuencia

P/ #Caminatas #Conversaciones #Auditorias #Observaciones % Desviaciones Horas/Hombre %

41 14 2 466 53% 1705,79 . Salir
—
Figura 15 Representacion Grafica de Indicadores de Entrada y Salida de Procesos

Reguladores de Seguridad

La alienacion estratégica se hace sesiones de reuniones operacionales diarias
semanales que van permitiendo monitorias las actividades y las taras asignadas segun las

necesidades y priorizadas de la organizacion.

Las reuniones operacionales estdn  conformadas por un  grupo
multidisciplinario donde participan miembros responsables de los diferentes areas.
Durante la reunion se analizan los diferentes indicadores del area los cuales

estan relacionados con los indicadores de las reuniones y se definen planes de
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accion que ayuden al desempefio de dichos indicadores. Es importante mencionar que los
asuntos no solucionables deben ser trasladados en orden jerarquicos por ejemplo si
un operador no puede solucionar un problema durante su turno y en las reuniones, este
debe ser escalada y tratada en la reunidn superior y asi sucesivamente. Se expone
la importancia de una buena comunicacion y del manejo de la informacién, tienen
como fin transmitir los sucesos mas importantes ocurridos durante la semana y ver las
desviaciones existentes.. Se sigue una agenda previamente definida y con puntos

prioritarios.

La agenda sigue un formato estandarizado, se describe los puntosa ser  tratados
en la reunién y la duracion por cada uno de los temas. Por politica de la empresa la

priorizacion de los puntos en la agenda deben ser tratados en el siguiente orden:

1. Estrategia de la compafiia, visién, mision valores

2. Objetivos y metas en SST

3. Prioridades en términos de SST

4. Acciones Correctivas, Preventivas

En este proceso de alineacién estamos llevando a que el proceso estratégico, se
haga operacional en el dia a dia, puesto que las actividades que determinan los indicadores
de proceso, son los que se revisan y las desviaciones generadas, que afectan al indice de
gestion, revisado, por ejemplo de manera semanal, permiten ajustas las acciones que al
final del periodo permitiran obtener los resultados sostenibles y afectando a la cultura de la

empresa.
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Cuando en esta alineacion se determinan desviaciones es cuando se aplican las
herramientas de mejora continua. Tal como lo dice Norton y Kaplan, la Estrategia me dice
el QUE, la mejora continua me dice el COMO. (Kaplan & Norton, Mapas Estrategicos,
Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangibles, 2012) Con este antecedente,
empezamos a usar las herramientas de mejora continua. Organizaciones con experiencia
en procesos de mejora continua, han integrado las herramientas de tal manera que sirvan
como elemento tactico. Este elemento integrado se le denomina IR-VER-PENSAR-

HACER. Esta basado en las herramientas descritas a continuacion:

1.- Lluvia de ideas

2. Ishikawa

3.-5W1H

3. 5 Porques

4- Medidas, preventivas, correctivas y de mejora

5.- Seguimiento de efectivad de la acciones y control de las mismas
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&]

Ir Ver Pensar Hacer

Resoluciéon de Problemas Diarios

- > “
. .

Lider del Equipo: Participantes: Areal/Linea: Fecha:
Descripcion del ProblemdProblema identifcado del proceso de seleccidn, reuniones operacionales)
Revision de Condiciones, Estandares y Procedimientos
Puntos de Revisiéon ¢Cudl es la Accion? ¢Quién? | ¢(Cuando? Estatus
n 3 io) S

D Existen acciones correctivas (arreglps

temporales) y de contencién?
D Existe un documento de referencia?
D Esté el documento de referencia

claro y disponible?
EI Conoce el equipo que existe un documenfo

de referenciay esta entrenado en el misnjo?
D Los eauinos v

encuentran bajo especificacion?

Dibuje / Esquematice el Flujo del Proceso / Maquina
Fluigude kefliatokmasitdles
Hujo del Progeso
Enfoque en el Problema - SW1H
¢ Que esta pasando? L Cuando ocurri6 el problema?
cQué? ¢Cuando?
Describa como esta pasando el problema L Donde especificamente ocurri6 el problema?
¢Como? ¢;Dénde?
. Hacia cual lado va? L, Esta el problema relacionado con la habilidad del operador?
¢Cudl? &Quién?
Establecimiento del ProbleméDescriba el problema en un parrafo: Qué + Como + Cual + Cuando + Dénde + Quién)
Indicador Impactadd¢Criterio de Exita)
Andlisis de las Posibles Causas Raiz y Verificacion de las Causas Raiz
PENS

Figura 16 IR VER PENSAR HACER Anverso




‘ Ir Ver Pensar Hacer
Resolucion de Problemas Diarios

Anilisis del 5 Por qué (Revision mas profunda para encontrar las causas raiz)
PRINCIPALES . R . . - . . i .
, o , o , o Por aué?  Por aué?
POSIBLES Causas | SMNe Por qué? Site Por qué? SiMa Por qué? Site cPor qué? Site cPorqué?
g
L]
=
w
o
1. Gomiene iz pregeats von ur FOR QUE, comeree iz respuests con PORGLE 2. Encieme er un oimul |28 0ausas @iz vernadas
2. Aorgs [Tt ovuss s wedoads en el gensa, [T cavse mo es confimads en elgembs 4. Eliguete cada causs @iz con 1, 2...pa@ que sean usadasen las acciones
P ion e lmpk ion de Solci P vas y S iblk
Causa . . o o
[ Listade Acciones ¢Quiéen? | Cuando? Estatus
“Esorpa el MUMERO  comespondients 2l nausa iz tal como fue dedinida en el 8 porgué (naso anteror)
Revisién del Impacto en el Indicador
Anies Desaués
Estandarizar y Compartir fos Aprendizajes Clave
Puntos de Revision SI/NO/ N/A SiNO, Cudl es la Accidn? Estatus
Elestandarha sido oreado yo
B |actualizador El NO
W teunaLr (Leccibn de un
g Punta) con los puntos aprendidos? Sl NO- [ A
L |5 haentienadosobre &l
estandarnueve/ actualizado’? sl NO
Se ha comunicada sabre este
avento atodos los invelucrados? S| MO
Se ha identificado como se
mediia, monitareard y gestionara s | o
lamejora?
Se puede repliear en
procesos/miquinas similares? LI

Firma:

( 1-V-P-H NUmero:

Figura 17 IR VER PENSAR HACER Reverso
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Como vemos en el grafico que antecede, estas herramientas pueden ser integradas
al sub elemento de mejor continua. Pudiendo verificar la utilizacion de
herramientas de mejora continua para asegurar el cierre de desviaciones generadas

por algun incidente, o accidente.

Entre los planes de accion pueden establecer herramientas de informacion,
comunicacion como son las Lecciones de un Punto, permitiendo de esta forma

establecer lecciones aprendidas

ON APR DIDA

Fecha del Evento [15/01/2013 Proceso Linea 6
Clasificacién Accidente con descanso medico [ Consecutivo | 5 |
Versién del trabajador: Lecciéon Aprendida: Los dispositivos de seguridad

deben estar habilitados en todo momento. Y toda
operacion de limpieza debo realizarla con la maquina

' ) apagada
Mientras me encontraba operando maquina envolvedora al
retirar lo que estaba trabadom senti que se me activo la

morzada provocando la lesién

Consecuencia:
Amputacién de primera falange de dedo indice de mano
derecha
CAUSAS
Inmediatas/Directas

Informacién Fotogréfica:

Factores o Practicas Subestandares: 1.- Faltas de
advertencias. 2.- hacer inoperables los dispositivos de
seguridad
Basicas/Raiz

Factores Personales: 1.- Motivacion inadecuadda(Intento inapropiado
de ganar tiempo) Factores de trabajo: 1.- Ingenieria
Inadecuada(Controles Inedecuados); 2.- Estandares de trabajo

deficientes(Reformzamiento con simbolos
PLAN DE ACCION

ftem Actividad Responsable Fecha
1 Lanzamiento de Reglas de Oro ( Equipos Desenergizados) C Espinoza 28/02/2013
2 Finalizar identificacion de tareas criticas de actividades no rutinarias C ESpinOZa 15/02/2013
3 Re activacion de sistema de seguridad empacadora L6 R Jara 20/01/2013
L4 | Instalar senaletica de adventencia C Espinoza 28/02/2013

Figura 18 Leccion Aprendida Anverso
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TASC (TECNICA ANALISIS SISTEMATICO DE CAUSAS)

Ver formato Tasc para diligenciar la siguiente informacion.

18h50 Numero de horas antes del evento: Evento repetitivo: Fechadeotroseventos:

Riesgo Exposicion Peligrosidad
Riego Extremo - Accién Inmediata Exposicién extrema - Se requiere plan de Peligro extremo- Se requiere plan de
requerida. X |accién inmediato. X accion inmediato. X
EVALUACION DEL Riesgo Alto - Necesidad de Gesti6n de Exposicién Alto - Se necesita atencion de la Peligro Alto-se necesita atencién de la

POTENCIAL DE PERDIDA [NCHIHIINUGTIIES Gerencia con urgencia. Gerencia con urgencia.

Marque con x Riesgo Medio - Gestion de Atencion tan Exposicion Medio - Se requiere atencion de Peligro Medio-se requiere atencion de la
rapido como sea posible. la Gerencia lo mas pronto posible. Gerencia lo mas pronto posible.
Riesgo Bajo - Accion que puede ser Exposicion Baja.- Se requiere plan de Peligro bajo.- Se requiere plan de accién
requerida a largo plazo. accion a largo plazo. alargo plazo.
TIPO DE CONTACTO: Atrapado entre
Causas inmediatas/Directas Causas Béasicas/Raiz.

Hora del evento:

Practicas o
actos Factores personales:
subestandares. X 3 X . .
1.- Faltas de advertencias. 2.- hacer inoperables los 1.- Motivacion inadecuadda(Intento
dispositivos de seguridad inapropiado de ganar tiempo)
Condiciones E del trabaio: 1.- Ingenieria Inadecuada(Controles
subestandares. actores del trabajo: .
Inedecuados); 2.- Estandares de
trabajo deficientes(Reformzamiento
N/A con simbolos

SOPORTES: documentos, formatos, listas, fotografias del después, comentarios o lo que considere relevante en la investigacion.

Descripcion del evento después de la investigacion: Equipo responsable de la investigacion:
Lider de Area:

SSMA
Copaso
Involucrado
Testigo (si lo hay)
Otro

Figura 19 Leccion Aprendida Reverso

También vemos en la medida que existen los datos, poder analizar estadisticamente
y poder hacer un DMAIC. Cuando se desconoce la causa raiz la herramienta a
utilizar es DMAIC, como vemos una aplicacion de esta herramienta en un tema de

accidentabilidad.
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Identificacion de Variables para posibles analisis de correlacion, previo la
definicion de la causa raiz. Estas herramientas pueden ser integradas al sub

elemento de mejora continua.

Poisson Capability Analysis of Nimero de Accidente

U Chart Poisson Plot
=
£ 34 UCL=2,924 w 2
= -
5 S
a 2 E
p
5 s 1
S 1 8
g A U=0,6 2
[ ' X
Eo / \ / \ o] LCL=0 Yo
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2
Sample Observed Defects
Cumulative DPU Histogram
15 Summary Stats Talr
(95,0% confidence) 4,8
Mean Def: 0,6000
1,0 lowercl: 02202 | & 38
2 /.\.\‘ Upper CI: 1,3059 (]
) Mean DPU:  0,6000 g 24
031 /\‘\/’/' lowerCI: 02202 | &
Upper CI: 1,3059 1,2
00_/ Min DPU:  0,0000
¢ T T T T ~ [ MaxDPU:  2,0000 0,0 3 3 3
2 4 6 8 10 | targDPU:  0,0000
Sample DPU

Figura 20 Capacidad de Procesos DMAIC

o=z
A2, ¥
By

7/

Figura 21 Etapa de Control DMAIC
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8.1.Justificacion de la metodologia seleccionada

Durante el desarrollo de este trabajo se puede determinar que el método cualitativo
bibliografico demuestra como los conceptos de autores como Porter, Norton y
Kaplan, se pueden integrar con herramientas de mejora continua previamente
implementados en grandes organizaciones. A su vez esto se integral a los macro

elementos del Modelo Ecuador.

8.2.Importancia del estudio

Potencialmente este estudio podria contribuir a que las organizaciones para
poder asegurar resultados sostenibles, usen metodologias ya probadas y
reconocidas y con resultados comprobados. Una vez que los aspectos de Seguridad
salud estén definidos de manera integral y reconociendo que afectan a la
sostenilidad de los negocios, el modelo Ecuador puede integrarse de manera
estratégica a la planeacion estratégica de la empresa, pudiendo de esta forma poder
hacer un proceso de alienacion y cascadeo de objetivos desde arriba hacia abajo, es
decir liderado por la maxima autoridad.

Este proceso de alienacidn permite ir integrando a la organizacién en cuanto
a su capital, humano, presupuesto y planificacion, puediendo de esta forma validar
la verdadera integracidn en los procesos y por ende en su organizacién. Finalmente,
al tener una caja de herramientas Lean- Six Sigma-Kaizen permite tener el como, es
decir los métodos ya comprobados que permiten metodolégicamente hacia la
solucion de la causa raiz del problema. Estas herramientas muy bien pueden ser

parte del elemento de la mejora continua en el modelo Ecuador. Con este estudio
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se beneficiaran las organizaciones, esto es desde sus accionistas, trabajadores y la
sociedad, puesto que la vision no solamente es con visién de cumplimiento de ley,
sino como un valor agregado para la organizacion. Las opiniones pueden variar ya
existen varios métodos de planear estratégicamente, sin embargo mas alla de los
conceptos de planeacién, lo importante es evaluar el impacto que los temas de
Seguridad y salud en el trabajo sean parte de la estrategia. Se presume que le
lograran los resultados en la medida que se apliquen los métodos definidos, que se
aplique con el liderazgo de la organizacion tomando como centro la estrategia de la
compaiiia. Ademas, es importante que para iniciar este tipo de procesos, las
organizaciones primero deberd alienar los conocimientos y competenicas de
quienes participaran en este proceso, previo la implementacion. Ademas tiene que
verse cOmo un sistema y no como iniciativas aisladas, es decir como el concepto de

procesos End to End, es decir del inicio alfinal.

9. CONCLUSIONES

9.1.Respuesta a la pregunta de investigacion

La integracion de la gestion de la seguridad y salud en el trabajo se logra mediante
el uso de la metodologia de planeacion estratégica que promueven el Modelo de
Balanced Scored Card, y es sostenible en el tiempo a medida que exista liderazgo
en la organizacion, y se tome a la estrategia como el centro de la mejora continua.
El uso de las herramientas de Six Sigma aportan, puesto que son metodos probados
y al tener una metodologia de implementacion, permiten llegar de manera ordenada

a determinar los resultados. Finalmente, estos aspectos, se pueden integrar al



95

Modelo Ecuador en su Macro Elemento de Gestion Administrativa en la
integracion-implantacion y mejora continua. Este proceso permite que todos los
miembros de la organizacion participen de manera tal que los conceptos, las
practicas, vayan siendo parte del modelamiento de la nueva cultura estratégica con
vision de minimizar riesgos en la reputaciéon de compafiia, siendo la seguridad y la

salud en el trabajo un eje clave en la sostenibilidad de los negocios.

9.2.Limitaciones del estudio

Este estudio no pretende implementar los descrito en este estudio. Pretende dar a
conocer los métodos para generar y proponer modelos de planeacion estratégica,
alineacién y uso de herramientas de mejora continua. Este estudio no implementar
una planeacion estratégica, ni tampoco todas las herramientas de mejora continua,
puesto que esto dependera de las necesidades y prioridades de cada organizacion.
Este estudio no tiene limitaciones de tamafio o tipo de organizacion, o &mbito de
aplicacién, puesto que toda empresa deberia manejar sistemas de planeacion en la
medida que busquen su sostenibilidad. Las posibles limitaciones es que se mire este
tipo de métodos y herramientas, de manera aislada y no exista el liderazgo de sus

ejecutivos para llevarlo a cabo.

9.3.Recomendaciones para futuros estudios

Se recomienda que un proximo estudio establezca un piloto de manera que
pueda implementar la propuesta desarrollada en este estudio para medir en el

mediano y corto plazo resultados sobre la siniestrabilidad.
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9.4.Resumen general

Todo negocio, organizacion o empresa, nace de una idea. Luego esta idea, basado o
no en un plan de negocios empieza a operar y establecer procesos. En la medida
que estos procesos van madurando, las organizaciones deben ir buscando sistemas
que permitan mejorar sus practicas, reducir las peérdidas e incrementando su
rentabilidad.

La clave que debe tener toda organizacidn es saber como esa idea, se plasma en
una Planeacion Estratégica, y como esta se ejecuta con una correcta Planeacion
Operacional. Dentro de esta Planeacion Operacional los aspectos de mejora
continua son relevantes, puesto que es aqui donde la operacion empezara a ser
eficiente y rentable.

La mejora continua tiene una vasta historia, algunos autores citan su nacimiento en
la segunda guerra mundial. Sin embargo, fue Deming, un estadounidense, quien
llevo el concepto a Japdén con su ya conocido Ciclo PHVA, siendo Toyota el
pionero en implementar metodologias KAIZEN mejoramiento continuo. “Lean”,
cuya traduccién significa esbelto, no es un programa, ni un conjunto de
herramientas que de manera aislada generan un resultado. “Lean” es una
mentalidad, una nueva forma de hacer las cosas, eliminando los procesos que no
agregan valor, llegando a los resultados para satisfacer las necesidades de los
clientes. Esto, sumado a las herramientas de gestion van a arrojar un cambio en la

mentalidad, y por tal motivo nuevos comportamientos.
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El Modelo Ecuador es un Sistema de Gestion en Seguridad y Salud en el Trabajo
(SST), creado por el Dr. Luis Vasquez Zamora producto de varios afios de
investigacion en el campo de Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Medio

Ambiente. Este trabajo busca integrar al Modelo Ecuador el pensamiento y
las metodologias de Planeacion Estratégica-Operacional y “Lean Management”
(Gestion Esbelta), para generar un nuevo concepto de ejecucion estratégica y
sostenible de la Gestion de Seguridad Industrial, Salud Ocupacional y Medio

Ambiente en lasorganizaciones donde el Modelo Ecuador se implemente.
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