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RESUMEN

El surgimiento y desarrollo de organizaciones de prestacion de servicios sigue su
tendencia al crecimiento, gestionar herramientas para la detecciéon de problemas
puede resultar la estrategia a seguir en un medio excesivamente competitivo. En el
siguiente articulo se presenta un procedimiento para diagnosticar organizaciones de
servicios con un enfoque de procesos. El procedimiento permite el analisis de todos
los procesos que se desarrollan en la organizaciéon determinando las principales
deficiencias en cada uno de ellos respectivamente, el mismo esta sustentado en el
estudio de metodologias propuestas por especialistas en la materia, la revision
bibliografica de los temas abordados y la utilizacion de métodos y herramientas

propios de las ciencias empresariales.
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ABSTRACT

The emergence and development of organizations of benefit of services follows its
tendency to the growth, to negotiate tools for the detection of problems can be the
strategy to continue in a half excessively competitive one. In the following article a
procedure is presented to diagnose organizations of services with a focus of
processes. The procedure allows the analysis of all the processes that are developed
in the organization determining the main deficiencies respectively in each one of
them, the same one it is sustained in the study of methodologies proposed by
specialists in the matter, the bibliographical revision of the approached topics and the

use of methods and tools characteristic of the managerial sciences.
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Introduccion

Desde la revolucion industrial hasta la actualidad los diferentes sistemas, técnicas,
métodos o conceptos relacionados con la gestién de empresas han evolucionado de
forma radical. Durante afos la tecnologia y la técnica han sido los motores del
desarrollo empresarial, dejando poco espacio a los procesos creativos. El desarrollo
organizacional vigente necesita de un significativo impulso de la gestion
administrativa, resultando esencial la toma de decisiones adecuadas que permitan
alcanzar elevados niveles de satisfaccion de los clientes en la busqueda de la
excelencia empresarial.

En este material se propone un procedimiento para diagnosticar organizaciones de
servicios sobre la base del andlisis de los procesos de una organizacion, permitiendo
detectar las principales deficiencias en cada uno de ellos, con el objetivo de
perfeccionar el funcionamiento del sistema y lograr la satisfaccion de los clientes,
elevando el prestigio de la organizacion. En el desarrollo de esta investigacion se
aplicaron los siguientes métodos tedricos: Historico-l6gico, para determinar la
evolucion del proceso de evaluacion de la organizacion de los procesos en
particular; analisis-sintesis, posibilitd realizar un analisis cientifico a los fundamentos
tedricos de los proceso. Asimismo se emplearon métodos empiricos y otros propios
de las ciencias técnicas: La observacion, la estadistica matemética y descriptiva, la

entrevista y la encuesta.

Procedimiento para el diagndstico en organizaciones de servicios.

El siguiente procedimiento esta concebido para el diagnéstico de organizaciones de
servicios desde el punto de vista del enfoque de procesos, el mismo consta de
cuatro fases, cada una con diferentes pasos como se describe a continuacion

(anexo 1).

Fase | Reunién de apertura

Objetivo: Dar a conocer el objetivo del estudio y quienes seran los participantes y
responsables en el mismo, es imprescindible la participacion de la ADMI de la
organizacion para el desarrollo de esta fase

Paso 1 Familiarizacion e involucramiento



Desarrollar actividades para sensibilizar a todo el personal incluyendo Ila
administracion de la organizacién en el proceso que se comienza a desarrollar, asi
como en el seguimiento que le dara la organizacion a los resultados del mismo.
Desde este paso se presentara el procedimiento que se seguira para la realizacion
del diagndstico.

Paso 2 Andlisis de la necesidad de desarrollar el diagnostico en la
organizacion

Se propiciara un debate donde los participantes expresen cudales son las
insuficiencias que méas han frenado el desarrollo de las actividades en la entidad,
dejando de esta manera en evidencia la necesidad de desarrollar un diagnéstico al
sistema inversionista para obtener la informacion y posibilitar el desempefio de la
organizacion. En este paso se propone analizar las principales fuerzas que
determinan el desempefio de la organizacion, estas fuerzas que funcionan como
gestoras de cambios se dividen en dos grandes grupos como Sse muestra a

continuacion:

» Fuerzas internas: » Fuerzas externas:
» Deficiencias en el desempefio » Exigencias de sus clientes
general * Oportunidades de nuevos
* Interés de implantar un Sistema de mercados
Gestion de la Calidad * Competencia
* Interés de Certificar un Sistema de » Exigencias del gobierno

Gestidn existente

Para cada una de estas fuerzas se establecera una comparacion plan contra real en
iguales periodos de tiempos, tratando siempre de enfocar la comparacion hacia la
satisfaccion de los clientes.

Paso 3 Seleccion del grupo de expertos

Para la seleccion del grupo de expertos se recomienda el empleo del método de
Campistrous Pérez, 1998. Se debe garantizar que el grupo se conforme por
especialistas internos y externos a la organizacion, ya que la informacién a gestionar
puede estar relacionada con el modo de actuar de los administradores de la
organizacion, por lo que la funcion de los especialistas externos sera garantizar la
veracidad de la informacion.

Paso 4 Solicitud y aprobacion de los recursos nece sarios



Se listaran los recursos materiales necesarios para la realizacién del diagndstico,
contemplando el area donde se deben disponer y el tiempo previsto que se
necesitaran los mismos. Este listado debe ser de conocimiento de la administracion
de la organizacion para su debida aprobacion.
Fase Il Caracterizacion de la organizacion objetod e estudio
Objetivo: Brindar informacién de todos los elementos del sistema y de los procesos
que en él se llevan a cabo, caracterizando la manera en que se desarrollan
actualmente. Esta caracterizacion permitird al grupo de expertos la familiarizacion
con el objeto de estudio, para conocer con profundidad las interioridades de la
organizacion.
Paso 5 Caracterizacion de la organizacion
Se debe realizar una breve resefia histérica de la organizacion, objeto social, mision,
vision, ubicacion geografica de la entidad, dependencias y(o) unidades que la
conforman, estructura organizativa, definir si la empresa es publica o privada, entre
otros aspectos.
Paso 6 Clasificacion del sistema
Sobre la base del estudio de los diferentes criterios existentes se propone clasificar
el sistema atendiendo a criterios especificos planteados por los doctores Ana Julia y
Acevedo, Y el criterio para clasificar procesos o sistema de prestacion de servicios
de Schmenner (1986).
¢ Criterio de Ana Julia y Acevedo
» Relacion productor - cliente:
» Contra almacén: Cuando los clientes reciben sus solicitudes a partir de las
existencias en almacén
» De entrega directa: Cuando los clientes reciben las cantidades demandadas en
los plazos acordados. El mismo se puede presentar de dos formas: con cobertura
o sin cobertura en el ciclo de entrega, en dependencia de la fiabilidad del proceso
productivo
» Forma de ejecutar la produccion:
e Por ritmo: Cuando se efectia durante todo el afio la misma cantidad y
frecuencia de produccion
* Programado: Cuando se conocen los niveles de demanda y su
comportamiento. Se puede programar a:



- Cantidad fija: Se fija la misma cantidad de produccién en cada lanzamiento
- Frecuencia fija: Se fija la frecuencia de lanzamiento, pudiendo variar la
cantidad a lanzar
- lIrregular: Cuando varia tanto la cantidad como la frecuencia de lanzamiento
» Por pedidos: Cuando no se conoce la demanda ni su comportamiento y se
organiza el proceso a partir de la solicitud del cliente
» Elemento a optimizar: Duracion del ciclo, utilizacion de la energia, utilizacion de la

fuerza de trabajo, utilizacion de la capacidad, utilizacion de la materia prima.

X/

¢ Criterio de Schemenner

Se clasifica atendiendo al nivel de intensidad de la mano de obra y el nivel de
interaccion y adaptacion al cliente. La interaccion es alta cuando el cliente puede
intervenir en el proceso y requiere un tratamiento especial. La adaptacion es alta
cuando la empresa proporciona servicios disefiados para el cliente. Sobre esta base
las clasificaciones son las siguientes:

» Servicios de masas:

Alta intensidad en mano de obra con un bajo nivel de contacto y adaptacion al
cliente. Ej. Escuelas, educacion, banca comercial.

» Servicios profesionales:

Alta intensidad en mano de obra con alto nivel de contacto y adaptacion al cliente.
Ej. Médicos, abogados.

» Fabrica de Servicios:

Baja intensidad en la mano de obra con bajo nivel de contacto y adaptacion al
cliente. Ej. Lineas aéreas, hoteles, transporte por carretera.

» Taller de servicios:

Baja intensidad en mano de obra con alto nivel de contacto y adaptacién al cliente.

Ej. Hospitales, reparacion de automoviles.

Fase Il Analisis de la situacion actual de la orga  nizacion

Objetivo: Esta fase tiene como objetivo valorar si la posicién actual de la entidad es
favorable, sobre la base de un grupo de indicadores econdémicos-financieros y la
posicion estratégica de la organizacion a partir de comparar patrones de referencias
y (0) niveles planificados con los reales.

Paso 7 Andlisis de la situacién econdmica-financier a



Se determinard la posicion econdmica de la organizacion, tomando los datos del

balance general y el estado de resultados, a partir de esta informacidén se propone

calcular las razones financieras y los indicadores econdmicos que se mencionan a

continuacion:

» Ventas: representa la fuente principal de beneficios en las operaciones de la
empresa

» Utilidad: constituye el resultado obtenido en el periodo, es el balance entre los

ingresos y egresos

Utilidad = Ventas — Gastos (1)

» Margen de utilidad: mide la rentabilidad de las ventas

Utilidad Neta

M de Utilidad =
argen ae ytiiaa Ventas Netas

(2)

> Rentabilidad econdmica: mide el rendimiento extraido a los recursos de la

empresa

U.AILI
Rentabilidad omica = ———— (3
entabilidad econémica = ———— Total( )

» Liquidez inmediata: mide la capacidad inmediata que tienen los activos corrientes
mas liquidos para cubrir los pasivos corrientes. La tendencia de este indicador es

a uno

Activos Circulantes — Inventarios

Liquidez inmediata = , ,
Pasivos circulantes

» Solvencia: Mide la capacidad de solventar las deudas a corto y largo plazo. La

tendencia es a dos

Activos Circulantes

Solvencia = , ,
Pasivos Circulantes

» La dinamica de rendimiento, constituye la posibilidad del proceso de elevar
sistematicamente su eficiencia; se puede evaluar comprobando los resultados de
eficiencia economica alcanzados con igual periodo del afio anterior, teniendo en
cuenta que la tendencia debe ser a disminuir, mientras que aquellos que
caracterizan la productividad deben tender a incrementarse. El célculo se realiza
para cada uno de los indicadores

Valor real | Valor real actual
DR =

(6)

~ Valor plan © ~ Valor real anterior

Paso 8 Impacto al medio ambiente



Verificar si en la empresa existe personal responsable de las acciones encaminadas
al cuidado del medio ambiente y qué actividades realiza en este sentido. Con el
objetivo de realizar una evaluacion cuantitativa de los impactos se propone calcular
los indices siguientes (citado por Ortiz Chavez, 2012):

» Relacion de los impactos
Cantidad de impactos negativos

Relacion I'mpactos = X 100 (7)

Cantidad de impactos positives

» Evaluacion de los impactos
Cantidad de impactos severos

Severidad de los impactos = X 100 (8)

Cantidad de impactos negativos
Paso 9 Medicion y analisis

En este paso se realizar4 una breve descripcion concentrandose en los aspectos
gue se relacionan a continuacion:

» Satisfaccion de los trabajadores de la organizacion

Estudiar los mecanismos establecidos por la organizacién para su evaluacion.
Realizar un andlisis de la satisfaccién laboral

» Satisfaccion del cliente externo

Analizar como la organizacion mide este aspecto, las principales causas de
insatisfaccion de los clientes detectadas y su verificacion

» Auditoria interna

Analizar como la organizacion realiza las auditorias e inspecciones internas

Fase IV Diagnostico de los procesos de la organizac  i6n
Objetivo: Identificar los problemas existentes en el funcionamiento del sistema y de
cada uno de sus procesos.
Paso 10 Caracterizacion de la organizacion como sistemays  uUS procesos
Atendiendo a la utilizacion de los enfoques de sistemas y de procesos se
caracterizara el mismo de acuerdo a sus principales elementos: entradas, procesos,
recursos y salidas.
» Entradas:

» Clientes y partes interesadas

* Proveedores, suministros fundamentales que la entidad demanda, asi como el

cumplimiento del plan de insumos y la oportunidad en el arribo de estos

» Otros aspectos del macroentorno



» Procesos: Identificar los procesos que se llevan a cabo en la organizacion.
Distinguir los diferentes tipos de procesos:

» Procesos Estratégicos o de Direccion: Aguellos que aportan directrices a todos
los demés procesos. Contribuyen a determinar politicas y desplegar objetivos
en el organismo (elaboracion de estrategias)

« Procesos Operativos: Tienen un impacto en el cliente creando valor para este.
Contribuyen a la realizacion de los productos desde la identificacién de las
necesidades del cliente hasta su satisfaccion

* Procesos de Apoyo o de Soporte: Contribuyen al desarrollo de los procesos de
realizacion aportdndole los recursos necesarios (humanos, financieros,

instalaciones y su mantenimiento, informacion)

Para listar los procesos y actividades que se desarrollan en la organizacion se tiene
en cuenta las premisas siguientes:
1.El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo de lo que
conceptualmente representa o se pretende representar
2.La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas
en alguno de los procesos listados
3. Se recomiendan que el nimero de procesos no sea inferior a 10 ni superior a 25.
Esto solo es una aproximacion que dependera del tipo de empresa. Como regla
general se puede afirmar que si se identifican pocos o demasiados procesos se
incrementa la dificultad de su gestion posterior (citado por Nogueira Rivera, 2004)
4. La forma mas sencilla de identificar los procesos propios es tomar como
referencia otras listas afines al sector en el cual se mueve la organizacién y
trabajar sobre las mismas aportando las particularidades de cada uno
» Recursos:
* Humanos: la distribucion de la fuerza laboral por edad, sexo, nivel escolar,
categoria ocupacional, entre otras
* Elementos materiales o de informacion que el sistema consume 0 necesita
para poder generar la salida
» Infraestructura con que cuenta, estado técnico del equipamiento y de las
instalaciones
* Financieros: Fuentes de los recursos financieros, tipo de organizacién con

respecto a la forma de generar fondos financieros (empresa publica o privada)



» Salidas:
* Productos y(0) servicios que oferta
» Grado de satisfaccion de los clientes y partes interesadas

* Ingresos o aportes al fisco, su comportamiento

Paso 11 Analisis y(0) elaboracién del mapa de proceso de la organizacion
En este paso se mostrara el mapa de proceso que presenta la organizacion, con el
objetivo evaluar el grado de aceptacion que presentan sobre el mismo el grupo de
expertos, esta evaluacion estara abierta a posibles cambios y transformacion que se
le puedan realizar a dicho mapa de procesos, siempre con el consentimiento y la
aprobacion de la administracion de la organizacion. En caso de que la organizacion
no tenga elaborado el mapa de proceso se procedera a su elaboracion teniendo
presente que este es la representacion de todas las actividades de la empresa, a
todos los niveles, mediante los procesos ordenados por sus jerarquias e
interrelaciones, para su aplicacion se seguira el criterio segun (Zaratiegui, 1999)
COmMo se muestra a continuacion:
» Clasificacion genérica de los procesos en tres categorias:

* Procesos Estratégicos o de Direccion

» Procesos Operativos

* Procesos de Apoyo o de Soporte
» Analisis del nucleo de actividades, identificacion de procesos y colocacion en

uno de los tres grupos

» Relacion de los procesos en secuencias ordenadas
» Despliegue detallado de los procesos
Paso 12 Analisis de los procesos de la organizacion
Partiendo de la identificacion de los procesos realizada en el paso 10 y el mapa de
proceso de la organizacién definido en el paso anterior, se procede a realizar el
analisis de los procesos de la organizacion. En este analisis se propone elaborar y
utilizar la ficha de analisis de procesos (anexo 2).
Pasos para la elaboracién de la ficha de analisis de los procesos:
1. Presentacion al grupo de expertos del modelo de la ficha de andlisis de los

procesos



2. Elaborar el listado inicial de los indicadores relevantes para el diagndstico de los
procesos. Se realizara siguiendo las rondas del método Delphi (citado por Santos,
2001), desarrollando los pasos que se describen a continuacion:

» Los expertos listan los indicadores que consideren relevantes de acuerdo a las
caracteristicas de los procesos de la organizacion

e Se erradican las repeticiones y se calcula la concordancia de los expertos
después de una segunda ronda para rectificar si estaban de acuerdo con los
indicadores inicialmente listados

« Se consideran aceptables los que resulten con un coeficiente de concordancia
(Cc=60%), y los que obtengan valores del coeficiente de concordancia
(Cc<60%) se eliminan por baja concordancia o poco consenso entre los
expertos

3. Partiendo del listado inicial de los indicadores que resulten de la aplicacion del
meétodo Delphi, se aplica el método de concordancia de Kendall para definir los
indicadores relevantes para el diagnéstico de los procesos que conformaran la
ficha de andlisis y establecer el orden de prioridad de los mismos, desarrollando
los pasos que se describen a continuacion:

» Se le solicita a cada experto su criterio acerca del ordenamiento en

importancia de cada indicador listado. El ordenamiento puede ser:

» Ascendente: Se le otorga el valor uno al indicador mas importante

» Descendente: Se le otorga el mayor valor al indicador mas importante

» Caélculo del factor de concordancia (W), teniendo en cuanta que siW = 0,5 la

opinién de los expertos concuerda y es confiable. Si W < 0,5 la opinion de los

expertos no concuerda y no es confiable

» Seleccion de los indicadores de evaluacion de mayor importancia. En

dependencia del ordenamiento que hicieron los expertos:

* Ascendente: Los aspectos analizados mas importantes seran los que queden
por debajo del factor de comparacion (T)

» Descendente: Los aspectos analizados mas importantes seran los que
gueden por encima factor de comparacion (T)

4. Completamiento de la ficha para analizar los procesos con los indicadores
relevantes seleccionados y una descripcion de los elementos mas significativos

que se deberan analizar en cada uno de ellos respectivamente



El disefio de las técnicas de diagndéstico dependerd de las caracteristicas de la

organizacién y de los procesos definidos en la etapa anterior.

Una vez elaborada la ficha para analizar los procesos se procede a realizar el

analisis cumpliendo las reglas siguientes:

1. Se elaborara tanta ficha de analisis como procesos estratégicos, operativos y de
apoyo se realicen en la organizacién, atendiendo a la relaciéon de los procesos
identificados en el paso 10 y el mapa de proceso de la organizacion definido en el
paso anterior

2. Los expertos de conjunto en una sesion de trabajo anotaran en la ficha de analisis
de forma concisa las principales deficiencias que limitan la ejecucién de los
procesos para cada indicador de medida

3. Se debe reducir el listado de las deficiencias detectadas con el fin de identificar
las que se repiten en todos los procesos y tratar de reducir la lista inicial

4. Se ldentifican los procesos que estan limitando el desarrollo de la organizacion de
acuerdo al numero de deficiencias que presentan estableciendo un orden de

prioridad de los mismos

Paso 13 Analisis de los resultados del diagndstico y elabor acion del informe
Resumir los principales problemas que estédn afectando el buen desempefio de la
organizacion y buscar las causas de los mismos, para ello se recomienda utilizar la
técnica del arbol de realidad actual (Goldratt, 1995), el que se construye a partir de
un listado de los principales problemas que esta presentando la organizacién (no se
recomienda que excedan los 25 problemas) para ello se debe identificar los
problemas que son de facil solucién y no requieren recursos ni cambios importantes
para corregirlos, asi como aquellos que si lo demandan y requieren mayor grado de
profundidad en el analisis, luego se busca dentro de este listado una relacion causa
— efecto entre al menos dos de ellos, comenzando a elaborar a partir de ellos las
siguientes relaciones, siempre preguntando el “¢por qué?, ¢por qué?” de cada
situacion. La aplicacion de esta técnica permite conocer cuales son las causas
raices de un efecto dado.

Finalmente con la informacion obtenida se prepara el informe del diagnéstico, donde
se muestra por cada proceso las deficiencias que se presentan asi como los
problemas raices detectados. El informe elaborado se presenta a la administracion

de la organizacion para su conforme revision.






CONCLUSIONES

El procedimiento propuesto y presentado en este material estd concebido para su
aplicacion en empresas de servicios, el mismo dota a las administraciones de una
herramienta para la identificacion de los principales problemas presentes en los
procesos de las organizaciones que limitan su desarrollo, contribuyendo a
perfeccionar el funcionamiento de las mismas, elevar el prestigio e incrementar la

satisfaccion de sus clientes.
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Anexo 2. Ficha de analisis de los procesos
(Fuente: Elaboracion propia)

Proceso: (1)
Clasificacion: (2)

Factor Relevante

3)

Descripcién

(4)

Problemas
detectados

(5)

Evaluacion del
Factor

(6)

-Evaluar si la profesién, experiencia, el cargo y la ocupacién
del responsable de la ejecucidon del proceso estan acorde con
el grado de importancia que posee este proceso para la
organizacion

- Verificar si la ejecucion del proceso se lleva a cabo acorde a lo

Ejecucion planificado y conforme a toda la documentacion establecida ya
sea norma, resolucion, reglamento, procedimiento, registros,
etc.

- Observar si esta creada una herramienta para medir el
cumplimiento del proceso
-Comprobar si se disponen todos los recursos necesarios para

Recursos desarrollar el proceso, incluye recursos materiales, humanos,
financieros, informacién, etc.

-Verificar si para cada una de las salidas, se conoce y se

Salidas registra el destino del producto y(0) servicio

- Realizar un andlisis del estado de satisfaccion de los clientes
con los que guarda relacion este proceso

Responsable

-Evaluar si la profesion, experiencia, el cargo y la ocupacion
del responsable del cumplimiento del proceso o actividad esta
acorde con la prioridad y el grado de importancia que posee
este proceso para la organizaciéon

- Observar que el responsable del proceso sea también el
encargado de medir el resultado del mismo




Entradas

-Verificar si para cada una de las entradas del proceso, se
conoce y se registran de donde provienen los recursos
materiales, humanos, financieros, informacion, etc.

-Realizar un andlisis de la relacién organizacion-proveedores,
con los que guarda relacion el desarrollo de este proceso

Documentos legales

- Verificar que exista, se conozca y se implemente toda la base
legal necesaria para el desarrollo del proceso, como norma,
resolucion, leyes, instruccion, regulacion, reglamento, etc.

Procedimientos

-Comprobar que estén establecidos y se conozcan todos los
documentos necesarios para la realizacion y(o) el control del
proceso o parte de él, ya sea procedimiento, diagrama de flujo,
plan de calidad , etc.

Registros

-Verificar que estén creados los registros que se generan en
cada actividad para su utilizacion a través del proceso

Acciones de control

- Analizar si se desarrollan actividades de control con el objetivo
de asegurar el resultado del proceso. Verificar que estas
actividades aparezcan recogidas en los procedimientos,
instrucciones, normas, regulaciones, etc.

Grupos de interés

- Verificar si estan definidos y se conocen los grupos de interés
con los que el proceso tiene relaciébn, como gobierno,
departamentos internos, sindicato, etc.

-Realizar un andlisis de la relacion organizacién-grupos de
interés, con los que guarda relacion este proceso

Evaluacion del proceso (7)




Leyenda:

1. Nombre del proceso
2. Clasificacion genérica del proceso atendiendo a las categorias siguientes:
» Procesos Estratégicos o de Direccion
* Procesos Operativos
* Procesos de Apoyo o de Soporte
3. A partir de las técnicas empleadas para lograr el consenso, los expertos determinaran e incluiran en la ficha, los factores
gue consideren relevantes para el analisis de los proceso de la organizacion objeto de estudio
4. De acuerdo a cada factor seleccionado, los expertos describiran los elementos mas significativos que se deberan analizar
en cada uno de ellos respectivamente
5. Sobre la base de los factores y los elementos descriptos a tener en cuenta, se listaran todos los problemas detectados en el
analisis de cada factor respectivamente
6. La evaluacion del factor analizado se realizara sobre la base del consenso de los expertos, atendiendo a los criterios de
evaluacion siguientes:
* Muy Bien (MB): El factor analizado no presenta problemas
» Bien (B): El factor analizado presenta problemas que pueden ser solucionadas a corto plazo con la utilizacion de pocos
recursos
* Regular (R): El factor analizado presenta problemas que no pueden ser solucionadas a corto plazo y requieren la
utilizacién de un importante grupo de recursos
« Mal (M): Los problemas detectados en el factor analizado provocan que no se pueda ejecutar el proceso. Por lo que se
considera que la organizacion debe concentrar sus esfuerzos para erradicarlos con urgencia
7. La evaluacion del proceso analizado se realizara sobre la base del consenso de los expertos, teniendo como referencia la
evaluacion de cada factor respectivamente y atendiendo a los criterios de evaluacién siguientes:
* Muy Bien (MB): El proceso analizado no presenta problemas



Bien (B): El proceso analizado presenta problemas que pueden ser solucionadas a corto plazo con la utilizacion de
POCOS recursos

Regular (R): El proceso analizado presenta problemas que no pueden ser solucionadas a corto plazo y requieren la
utilizacién de un importante grupo de recursos

Mal (M): Los problemas detectados en el proceso analizado estan obstaculizando el funcionamiento de la organizacién.
Por lo que se considera que la organizacién debe concentrar sus esfuerzos para erradicarlos con urgencia



