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RESUMEN

Segun (Miinch, 2010) administrar es un proceso a través del cual se coordinan y optimizan
los recursos de un grupo social con el fin de lograr la maxima eficacia, calidad,
productividad y competitividad en la consecucién de sus objetivos. Es por eso la
importancia de administrar las empresas de forma técnica y en especial es importante

conocer qué es y cuales son los modelos de gestion aplicados.

Un modelo de gestion es un marco de referencia, un estandar, o un esquema administrativo
para las organizaciones publicas y privadas en donde los lideres o administradores
plantean sus propias politicas y acciones para el alcance de los objetivos.
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Para determinar los problemas o diferentes modelos de gestidén que las PYMES aplican en
sus organizaciones se emplea el proceso de la investigacion en donde se desarrolla un
enfoque cualitativo a un grupo de pequefias y medianas empresas, se utiliza la técnica de

la investigacion.

Después de determinar los problemas de las empresas, mediante el proceso de
investigacion documental se determina algunos de los modelos de gestién que las PYMES
pueden implementar en las areas de produccién, administrativa y de marketing.
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ABSTRAC

According to (Munch, 2010) management is a process through which the resources of a
social group are coordinated and optimized in order to achieve maximum efficiency, quality,
productivity and competitiveness. That is why the importance of managing the companies
in a technical way and specially to know what is and what management models have been

applied.

A management model is a reference, a standard, or an administrative scheme for public
and private organizations where leaders or managers formulate their own policies and

actions to achieve objectives.

In order to determine the problems or different management models applied by PYMES in

their organizations, the research process is used in which a qualitative approach is



developed to a group of small and medium-sized enterprises. In this case the research
technique is used.

After determining the problems of the companies (through the process of documentary
research) it determines some of the management models that PYMES can implement in

their production, administrative and marketing areas.

Key words: management models, administration, models.



INTRODUCCION

El entorno econdmico actual esta caracterizado por la globalizacién, la competencia, el
cambio continuo y la crisis econdmica en la que se encuentra inmersa la economia mundial,
las empresas necesitan encontrar procesos y técnicas de direccion que les permitan
alcanzar el éxito. ¢Cémo conseguirlo y qué hacer para sostener o mejorar la posicién
competitiva? constituye un tema central de la direccion de empresas, administracion de

empresas o la gestion de empresas.

Administrar proviene del latin Ad - ministrare “estar bajo el mando del otro, servir’ o ad
manus trahere “manejar, gestionar”. La administracion es una ciencia social que estudia
las organizaciones y la técnica que se encarga del proceso de la planificacion,
organizacion, direcciébn y control de todos los recursos tanto humanos, financieros
materiales, tecnoldgicos, del conocimiento, etc; es decir consiste en alcanzar un objetivo

mediante el esfuerzo de las otras personas.

La administracién es la base para una administracién emprendedora, que se genera de la
pérdida de un empleo duradero o de una carrera en las grandes organizaciones, esto
motiva a muchas personas a comenzar un proyecto, iniciar un negocio o intentar ser su
propio jefe, por ello este tipo de administracion se convirti6 en una tendencia social

importante para las pequefias y medianas empresas (PYMES)

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) son la fuente de crecimiento, empleo e
inclusion social mas prometedora para alcanzar una vida digna para todos. (Pavén, 2016).
Por tal razén es importante determinar que modelos de gestion aplican las pequefias y

medianas empresas.

Para conocer el tipo de administracion de las mismas se realizaré la siguiente investigacion
con un enfoque cualitativo, la metodologia utilizada sera la investigacion documental, la
técnica usada es la observacion directa en las PYMES, en donde se identifican los modelos

de gestidn de las mismas.

Los modelos de gestion pueden ser aplicados en diferentes areas y no necesariamente

solo para el &rea administrativa, como se detalla a continuacion:

Los modelos de gestion para el area de produccion: Modelo de gestion basado en los
objetivos, Modelo TITO CONTI.
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Modelo de gestion para el area administrativa: Modelo de gestibn QUINN, Modelo de
gestion para alcanzar el Mejoramiento Integral de la Organizacion, Modelo de gestién
Kaplan y Norton, Modelo DEMING, Modelo de excelencia EFMQ, Modelo sistema gerencial

estratégico.

Modelo de gestion para el area de marketing: Modelo CANVAS, Modelo MALCOLM
BALDRIGE.

DESAROLLO

La administracion es indispensable dentro de la vida del ser humano y en especial en las
organizaciones ya sean publicas o privadas, permite alcanzar la eficiencia, eficacia,
efectividad, productividad y de esta forma ser mas competitivo en el mercado lo que ayuda
al alcance de los objetivos empresariales, organizacionales, sociales y en especial permite

tomar decisiones oportunas frente al ambito interno y externo.

Un modelo de gestion involucra la tecnologia cémo parte fundamental para la
automatizacién de los procesos esto permite la integracion y control efectivo de los
procedimientos con las personas, tecnologia, informacion, documentacion y recursos

financieros para la inversion y la mejora dentro de la organizacién.

Los modelos de gestion administrativa permiten el mejoramiento y optimizacion de los
procesos, con el objetivo de incrementar la eficiencia, eficacia, efectividad. Ademas, admite
la reduccion en los tramites administrativos, consultas y por ende como resultado se tiene

un servicio de calidad para ofrecer al cliente.

A continuacion, se detalla el proceso para la determinacion de los modelos de gestion

administrativa investigados y que podrian aplicar las empresas.



PROCESO PARA LA DETERMINACION DE LOS MODELOS DE GESTION
ADMINISTRATIVA EN LAS PYMES

3. CONTRUCCION
. . DE LA
PROPUESTA

Elaboracion: Ma. Fernanda Recalde

1. IDENTIFICAR EL PROBLEMA

Existen problemas en las PYMES como la falta de organizacion interna puesto que existe
una escasa supervision del desempefio del talento humano, solo se desarrollan actividades
mMAas no procesos técnicos que permitan el alcance de la calidad y la excelencia, falta
de conocimiento del mercado que lleva al desconocimiento de la competencia y en
especial no existe una filosofia administrativa y peor aln se aplican modelos de gestion
gue permita una administracion con eficacia, eficiencia y efectividad

2. OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Objetivo General

Determinar los problemas de las PYMES y proponer modelos de administraciéon que

pueden ser usados en las mismas.

Objetivos Especificos

e Determinar los problemas y su forma de administracion de 30 PYMES

e Detallar los modelos de gestion administrativa que se pueden aplicar en las PYMES



3. CONSTRUCCION DE LA PROPUESTA

METODOLOGIA

La investigacion es un proceso que mediante la aplicaciéon del método cientifico, se
procura obtener informacion relevante y fidedigna de los modelos de gestién
administrativos, tiene un enfoque cualitativo en donde se coadyuva la modalidad
documental: Se revisa las fuentes de caracter documental, entre los més utilizados estan
la bibliografica, hemerografica, y documentos electrénicos.

4, METODOS DE RECOGIDAS DE DATOS

Fuentes de informacion primaria externa

Se obtuvo de la informacion de 30 PYMES de varios sectores de la ciudad de Quito
Método para la recoleccién de datos primarios

Los métodos para la recoleccién de datos sera el sondeo de mercado y observacion, cabe
mencionar que no se realizaron preguntas mas bien se observaron los problemas de las
misma.

5. MUESTRA

No se determind una formula puesto que se tomaron 30 PYMES a las que se tuvo acceso

0 apertura para realizar el estudio

6. RECOLECCION DE DATOS

Cbémo se mencion6 anteriormente la recoleccion de datos se realiz6 en 30 PYMES de la
ciudad de Quito en donde se utilizé la técnica de la observacion para obtener los siguientes
resultados.

7. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion, se detallan los resultados encontrados dentro de las PYMES:
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b)

f)

9)

h)

K)

Los lideres, administradores y por ende las organizaciones no poseen una

planificacion lo que motiva a las improvisaciones

Las organizaciones son reactivas ya que reaccionan a los cambios luego de que

estas suceden.

No existe un control técnico en las organizaciones que conlleva el desperdicio de

tiempo y dinero.

Se observa improductividad por la falta de compromiso de los empleados.

Las PYMES desconocen el financiamiento que ofrecen las instituciones financieras

para iniciar o crecer en el mercado.

Falta de objetivos, estrategias, mision y vision compartida.

Poseen normas, politicas, reglamentos que no son comunicadas correctamente a

toda la organizacion.

Todas las empresas tienen internet pero no se aprovecha las TICs como
herramienta para el alcance de los objetivos, solo se usa para fines administrativos
cémo correo, declaraciones de impuestos, blusqueda de informacién y redes

sociales.

Concentraciéon de poder y autoridad en los directivos y por ende centralizacion en

la toma de decisiones.

Falta de liderazgo, resistencia en el personal y conflictos entre areas por falta de

comunicacion

Los directivos de las PYMES no siempre son administradores de empresas, poseen

otros titulos que no aportan a la administracion.

Desorganizacion en las estructuras administrativas por la confusién, duplicidad o

errores en las funciones.



m) Inexistencia de estudios técnicos como manuales administrativos que sirvan como
guia, medios de comunicacién y coordinacién que permitan registrar y transmitir en

forma ordenada y sistematica la informacion de una organizacion.

n) Inexistencia de estudios de mercado actualizados que permitan conocer de forma

clara y precisa los gustos y preferencias de los mercados.

o) Falta de una filosofia de calidad.

p) Desconocen los modelos de gestion existentes para su aplicacion.

q) Escasa o excesiva supervision a los empleados.

Estos problemas encontrados motivan a investigar y a proponer modelos de gestién que
las PYMES pueden utilizar dependiendo de su necesidad.

PROPUESTA DE MODELOS DE GESTION QUE SE PUEDEN APLICAR EN LAS
PYMES

Gestion es la responsabilidad de una persona sobre un proceso, el accionar, administrar,
gobernar, disponer, dirigir, ordenar u organizar una determinada actividad o situacion

personal o institucional.

Definicion de Gestidn segln la pagina web (The free dictionary, fy farlex, 2017) indica que
se trata de la realizacion de diligencias enfocadas a la obtencién de algun beneficio,
tomando a las personas que trabajan en la compafiia como recursos activos para el logro

de los objetivos.

Gestionar es la capacidad de la institucion para definir, planificar, organizar, dirigir, controlar

y alcanzar los objetivos coordinando los recursos de forma eficiente, eficaz y efectiva.

La gestion se clasifica dependiendo del tipo de actividad a la que esta orientada y
dependera también de la necesidad de la empresa e inclusive de la interrelacién con la
gestion administrativa para su aplicacion. A continuacion, se enlista varios tipos de gestion

administrativa que se puede aplicar dentro de una organizacién o una PYME



Modelos de gestién para las PYMES

Los modelos de gestion administrativa tienen diferentes enfoques que dependeran de las

necesidades para su aplicacion.

MODELOS PARA EL AREA DE PRODUCCION

Modelo de gestién basado en los objetivos

Segun la pagina web (ACADEMIA.EDU, 2017) la gestion administrativa esta orientada al
logro de los objetivos a través de las etapas planificar, organizar, dirigir y controlar. A
continuacion, se detalla el proceso del modelo:

1. Diagnéstico de la estructura funcional. Andlisis de las funciones, objetivos, estrategias
de cada area, diagnostico de los productos y servicios, asi como los flujos de

informacion.

2. Analisis de las relaciones con terceros. Identificar las entidades u organizaciones con
las que interactian las PYMES vy el objetivo de dicha interaccion

3. Identificacion de los procesos de la institucion. Identificar las tareas y actividades

cronolégicamente para generar productos y servicios.



Este modelo realiza un diagnéstico y determina los grupos de interés para identificar los

procesos y realizar productos y servicios.
Modelo TITO CONTI

Los resultados indican en este modelo la capacidad de la empresa para satisfacer las
expectativas de los usuarios. CONTI presenta un modelo basado en los 3 elementos:

Procesos, resultados, subsistemas de la calidad.

Modelo TITO CONTI

Realimentacion de resultados para correccion y mejora

Procesos )
Salidas Salidas \ Expectativas
Subsistema |:>

de calidad

A 4

Expectativas de los usuarios
Fuente: Sistema de indicadores para la mejora y el control integrado de la calidad de

los procesos

Los resultados indican la capacidad de las empresas para satisfacer las expectativas de
los usuarios, el proceso es la herramienta para alcanzar los resultados, y para que puedan
gestionarse deben apoyarse en un entorno, cultura, valores y actividades que impulsen la
excelencia y la mejora continua con su respectiva planificacion estratégica. (Heredia,
2000).

MODELOS PARA EL AREA ADMINISTRATIVA

Modelo de gestién Quinn
El modelo de gestion QUINN llamado también esquema de trabajo de valores por
competencia surge con la aparicion de dos formas de pensamiento la una es analitica,

secuencial, racional, verbal y la otra holistica, sintética, intuitiva, difusa y no verbal.

Segin (Serna Goémez, Alvarez Giraldo, & Calderén , 2012) QUINN considera los

supuestos sobre el liderazgo de gestion en torno a tres ejes: el eje vertical, que va desde



la flexibilidad hasta el control , el eje horizontal que comprende desde la orientacion a la
organizacién interna hasta la orientacion a la organizacion externa y un tercer eje

perpendicular a estos que iria desde la dimension medios a dimension fines.

Modelo cultural de la perspectiva de valores de la competencia

FLEXIBILIDAD

1 1
I Cultura de Grupo 1 I  Cultura de Desamollc |
s T T — ! y . i —— " —
' L T s SRS T [ ORISR e /
| Fin: Desarrollo 1 ! Fin: Crecimiento
1 ] ] 2
: Medios: (_'.:ohiﬁn v : Relaciones Sistemas Abiertos ; Medios: Innovacisn
| moral propia ; HumManas {
AN r \
___________ N
FOCO INTERNO g > FOCO EXTERNO
Al g
] ]
i o —— Procesos Metas Racionales I Fin: Fortalecimiento
I’ s : Productividad
,  Fin: Estabilidad : Intornos i
1 i |  Medios: Formulacion
I Medios: Formalizacidn 1 Metas.
I Comunicacién 1 A % 4
: Centralizacién toma I~ T T T T T T T 7 a o e ot B T s e ' =
| de decisiones :I Cultura Jerarquica : I Cultura Racional :
~ e e e e e - S I o e e e s
CONTROL

Fuente: Revista SCIELO

Estos ejes permiten la identificacion de 4 roles que a continuacion se detallan en el
siguiente gréfico

Roles segun el modelo de gestiéon QUINN

- Se Orienta En + Se Orienta En
La Teoria 1 La Teoria
Cientifica i Clasica

Modelo del Modelo de
Objetivo Proceso
Racional Interno

Modelo De Modelo de
Sistemas Relaciones
Abiertos Humanas

+ Se Orienta En Se Orienta En
La Teoria La Teoria De
Estructuralista Las Relaciones

Humanas

Fuente: Revista SCIELO



Modelo del Objetivo Racional. Se orienta en la teoria cientifica, busca la eficiencia en la
produccién, alcanza los beneficios tanto para el talento humano como para el director o

productor en una economia racional.

Modelo de proceso interno. Su criterio de eficacia es la estabilidad y continuidad, el poder,
esta basado en la experiencia y el control, el directivo proporciona la informacién y toma

las decisiones en base a reglamentos, estructuras y tradiciones existentes.

Modelo de relaciones humanas. El factor humano es el elemento esencial de la gestion,
tiene un rol de facilitador y mentor, se considera los valores de grupo como el compromiso,
la unién y la moral, los objetivos principales son la interrelacion, participacion, solucion de

conflictos y el consenso

El modelo de sistema abierto. El criterio de eficacia esta enfocado en la expansion, la
adaptacion, el apoyo externo e innovacion permanente, la empresa compite en un entorno

competitivo.

MODELO DE GESTION PARA ALCANZAR EL MEJORAMIENTO INTEGRAL DE LA
ORGANIZACION

Otro modelo de gestion es el de (Almeida, 2011) quien menciona que para enfrentar el
problema en la empresa la soluciéon es utilizar modelos de gestion con el objetivo de

alcanzar el mejoramiento integral de la organizacion, el proceso es el siguiente:

1. Etapa inicial. Denominado modelo de conocimiento para la operacion inicial de las
PYMES o el reconocimiento del negocio y analisis de la situacién para obtener

resultados satisfactorios en el futuro.

2. Etapa de consolidacion. Llamado modelo bésico de gestion de las PYMES en dénde
el principio basico es la comunicaciéon y coordinacion, mediante la elaboracién de
instructivos, guias y manuales administrativos en especial de operacion,
procedimientos y gestion de calidad con el objetivo de obtener sistemas de informacion

efectivos hacia el personal.

3. Etapa de excelencia. Se busca la perfeccion en el mejoramiento y avance del
conocimiento, desarrollo, respeto al cliente interno y la satisfaccion total del cliente

externo, mediante la aplicacién de procesos y tecnologias, con el cumplimiento de las



leyes y reglamentos internos y externos tomando en cuenta la participacién en la

comunidad.

Modelo de gestion Kaplan y Norton

Segun (Acufia, 2014) el documento Planteamiento de un Modelo de gestion integral para
algunas PYMES manufactureras bogotanas, menciona que una herramienta para perdurar
y crecer en el mercado local es el modelo de Kaplan y Norton con el Cuadro de Mando
Integral (CMI) o Balance Score Card, que es una de las herramientas mas usadas por el
60% de las grandes corporaciones de EE.UU, Europa, Asia y América Latina; el cual es un
instrumento con vision de sistema integral para la gestion empresarial, que permite tratar
los aspectos claves de un negocio, identificando e interrelacionando lineamientos
estratégicos, traducidos en objetivos, perspectivas e indicadores.

Kaplan y Norton definen el CMI Cuadro de Mando Integral como una herramienta
de gestién empresarial o gestion administrativa Gtil para medir la evolucién de la actividad
de una compafiia y sus resultados, desde un punto de vista estratégico y con una
perspectiva general, con un sistema de medicién y gestion que constituye una herramienta
para comunicar y alinear la empresa con las nuevas estrategias, es decir mide la actuacion
de la organizacion desde cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y

aprendizaje crecimiento.

Esquema Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVA
FINANCIERA
T T

r/’ \\

PERSPECTIVA ¢ !f Vision y 1 \, PERSPECTIVA
CLIENTE ;:’ f II: PROCESOS INTERNOS
— \ Estrategia | /
| /
AN e

—

PERSPECTIVA APRENDILZAIE
¥ CRECIMIENTO

Fuente: Esquema de Kaplan y Norton

Una vez definidas las perspectivas de la organizacion se detalla el proceso para la
realizacion del CMI, con el fin de utilizar esta herramienta como sistema de gestion

estratégica. 1) Clarificar y traducir la vision y la estrategia, 2) Comunicar y vincular los



objetivos e indicadores estratégicos, 3) Establecer los objetivos y alineacién de iniciativas

estratégicas.

La implementacién de este sistema en una organizacién pequefia o mediana es factible y
lleva consigo varios beneficios para la misma, su utilizaciébn es dinamica y permite
mantenerse en el tiempo debido al seguimiento y retroalimentacion que se realizan

continuamente tomando como base los indicadores (Acufia, 2014).

Cuadro de Mando Integral (CMI) como una herramienta para establecer el modelo
de gestion

Clarificar y traducir la
vision y la estrategia
' |

| | Formacién y feedback
estratégico

Comunicacién

Cuadro de Mando
omunicar y sducar I Articular la visién
Establecer objetivos Integral

- ) Retroalimentacion
[ = e AR TR T P |—| v Formacion y revision estrategia /.

Planificar y establecer
objetivos

Establecer objetivos
Alinear iniciativas estratégicas
Asignar recursos

Establecer metas i
7

Fuente: Esquema presentado en Kaplan y Norton (1996; 24)

Segun (Acufia, 2014) la construccion de un sistema de gestion integrado basado en el
Cuadro de Mando Integral CMI considera una vinculacion explicita del mismo al enfoque

estratégico de los procesos en marcha, para lo cual plantea los siguientes 13 pasos:

1. Clarificar la visidn: consiste en traducir una visién genérica en una estrategia que se
comprenda y pueda ser comunicada.

2. Comunicar a los mandos intermedios: se reune a las tres capas superiores de
directivos para que discutan sobre la nueva estrategia.

3. Desarrollar los cuadros de mando de las unidades de negocio: de acuerdo con el CMI
corporativo, cada unidad de negocio traduce su estrategia a su propio cuadro de
mando.

4. Eliminar las inversiones no estratégicas: identificar los programas activos que no estan
contribuyendo a la estrategia.

5. Lanzar programas de cambio corporativo: determinar la necesidad de programas de

cambios en negocios cruzados.



10.

11.
12.

13.

Revisar los CMI de las unidades de negocio: el director general y el equipo ejecutivo
realizan esta revision.

Refinar la vision: ajustar la vision teniendo en cuenta los cambios identificados en el
CML.

Comunicar el CMI a toda la empresa.

Establecer objetivos de actuacion individual: los primeros tres niveles jerarquicos
vinculan sus objetivos individuales e incentivos con sus cuadros de mandos.
Actualizar el plan y presupuesto de largo alcance: se establecen los objetivos a cinco
afios para cada uno de los indicadores, lo cual debe estar acompafiado de un plan de
inversion y recaudo de fondos para su consecucion.

Realizar revisiones mensuales y trimestrales.

Realizar la revisién anual de estrategia: el comité ejecutivo elabora una relacién de
diez temas estratégicos y a cada unidad de negocio solicita que desarrolle una posicién
sobre cada tema, con el fin de actualizar la estrategia y el cuadro de mando.

Vincular la actuacion de todo el mundo con el CMI: Integrar los objetivos individuales

de los empleados con el CMI.

Modelo Deming

Este modelo seguin (Cands, 2005) se desarroll6 en Japdn por la JUSE (Unién Japonesa de

Cientificos e Ingenieros) recoge la aplicacion practica de las teorias japonesas del Control
Total de la Calidad.

La evaluacion en el modelo Deming tiene como objetivo comprobar por medio de la

implantacién que toda la empresa obtenga excelentes resultados, al mismo tiempo la

produccion es vista como un sistema en donde la calidad se orienta a la satisfaccion de las

necesidades de los consumidores actuales y potenciales.

Elementos del sistema Modelo Deming

ACTUAR PLANIFICAR

REVISAR

Fuente: Metodologia PDCA — Ciclo DEMING



Los elementos del sistema Modelo Deming son: Planificar, hacer, comprobar y actuar

= P (de Plan, Planificacion ): Establecer los procesos, actividades y objetivos a
alcanzar en un futuro, con equipos de trabajo efectivos y la busqueda de nuevas
tecnologias.

= D (de Do, Ejecucién ): Es poner en practica o implementar lo escogido que puede
ser la formacion, educacion y entrenamiento del personal .

= C (de Check , Evaluacién ): Comparacion, analisis, evaluacién y control de los
resultados obtenidos con los esperados o planificados.

= A (de Act, Actuacion ): Realizar los cambios o0 ajustes necesarios para aplicar
nuevas mejoras

El modelo se agrupa en 10 criterios de la siguiente forma:

Criterios Deming

Estandarizacion

Politicas ard Organizacion

A\

RECHISOS — Garantia —

Humanos

Resultados e Planes futuros

Fuente: Innovacion y mejora continua segun el Modelo EFQM de excelencia

Criterios

Politicas. Implementar las leyes, reglamentos, normas y directrices en la empresa para un
mejor desenvolvimiento del mismo.

Organizacion. Es la coordinacion de los recursos y funciones de la empresa.

Informacion. Desarrollo de sistemas de Informaciébn que permiten una excelente
comunicacion.

Estandarizacion. La estandarizacion es una herramienta que permite obtener una ventaja
en el mercado y para entender el comportamiento del negocio.

Recurso Humano. O talento humano que consiste en la planeacién, coordinacion y control
del desempefio de los empleados para el logro de los objetivos.

Garantia. Es el contrato mediante el cual se pretende dotar de una mayor seguridad al
cumplimiento de un pago de una deuda que tiene las empresas con otras empresas 0 sus
clientes



Mejora. La mejora continua es la filosofia que intenta optimizar y aumentar continuamente
la calidad y excelencia del proceso, producto o servicio

Control. Es la evaluacion de los procesos, programas, proyectos, planificaciones y todo lo
gque se realiza en la empresa

Resultados. Es el fruto o la consecuencia de una situacion, proyecto, programa o0 un
proceso

Planes futuros. Es la prevision que realiza la empresa para escudrifiar el futuro.

Modelo de excelencia EFQM

Segun (Martinez, 2002) La European Foundation for Quality Management EFQM o su
traducciéon Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad fue creado por 14 compafiias
europeas quienes crearon este Modelo de excelencia cuyo concepto fundamental es la
autoevaluacion basada en un analisis detallado del funcionamiento del sistema de gestion

de la organizacién para la mejora continua en empresas privadas y publicas.

EFMQ usa como guia los criterios del Modelo de excelencia empresarial, de acuerdo al

gréafico que se puede ver a continuacion.

Criterios Modelos EFMQ

m

RESULTADOS EN

PERSOMAS

100 Ptos. (9% LAS PERSONAS
90 Ptos. (%)
RESULTADOS
LIDERAZGO PROCESOS RESULTADOS EN e
100 Ptos, 140 Ptos. LOS CLIENTES 150 Pros

10% 14% 200 Pos. (20%)

15%

RESULTADOS EM
LA SOCIEDAD
&0 Ptos. (6%)

INNOYACION Y APRENDIZAJE

Fuente: Innovacion y mejora continua segun el Modelo EFQM de excelencia

ALIANZAS Y
RECURSDS
100 Ptos, (¥%)

Segun (Martinez, 2002) los principales conceptos y principios que conforman el modelo

EFQM son los siguientes:



Concepto

Principios del modelo EFMQ

Descripeion

1. Orientacion hacia
los resultados

2. Orientacion al cliente

[

. Liderazgo y constancia
en [os objativos

4. Gestion por procesos
y hachos

i

. Desarrollo & implicaciin
da las parsonas

6. Aprendizaje, innovacian
¥ mejora continuos

7. De=sarmallo de alianzas

d. Responsabilidad social

La excelencia depende del equilibrio y la satisfaccion de las necesidades de todos los
grupos de interds relevantes para la organizacion (las personas que trabajan en ella, los
clientes, proveedaoras y |a sociadad en general, asl como todos o8 que tienen interesas
aconamicos an la organizacion).

El cliente es el arbitro final de la calidad del producto y del sarvicio, asl como de la
fidalidad dal clienta. El major modo de optimizar la fidelidad y ratencion dal cliente y al
incremento de la cuota de mercado es mediante una orientacion clara hacia las
necesidades de los clientes actuales y potenciales.

El comportamiento de los lideres da una organizacion suscita en ella claridad y unidad
an los objetivos, asi como un entomao que parmite a la organizacion y 1as personas que
la integran alcanzar la excelencia.

Las organizaciones actuan de manera mas efectiva cuando todas sus actividadas
intermelacionadas se comprendan y gestionan de manera sistematica, y las decisiones
relativas a las operacionas en vigor y las mejoras planificadas se adoptan a partir de
infarmacion fiable que incluye las parcepoiones de todos sus grupos de interas.

El potencial de cada una de las personas de la organizacion aflora mejor porque axisten
valores compartidos y una cultura de canfianza y asuncion de responsabilidades que
fomentan la implicacion de todos.

Las arganizaciones alcanzan su maximo randimiento cuanda gestionan y compartan su
comocimiento dentro de una cultura general de aprendizaje, innovacikan y mejora continuos,

La arganizacion trabaja de un modo mas efectivo cuando establece con sus parteners
unas relaciones mutuameante beneficiosas basadas en |a confianza, en compartir el
conocimiento y en la integracion.

El major modo de serir a los interesas a largo plazo de la organizacion y las personas
qua la integran as adoptar un enfoque ético, superanda las expectativas y la normativa
de la comunidad en su conjunto,

Fuente: Gestion de la calidad total. EIl modelo EFQM de excelencia, Revista Scielo

El modelo muestra el criterio que sirve para evaluar el progreso de una organizacion hacia

la excelencia

Concepto RADAR — RADER

El concepto RADAR parte de las siglas Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion,
Revision. (Results, Approach, Deployment, Asses, Review), cabe mencionar que el modelo
hace énfasis en la importancia del ciclo de la mejora: Planificar, Hacer, Comprobar,
Revisar. (Plan, Do, Check, Act).

Modelo Sistema Gerencial Estratégico

Segun (Acufa, 2014) en Bogota se utiliza diferentes herramientas y elementos necesarios

para elaborar el diagnéstico del estado actual de la empresa y, sobre éste, identificar los



recursos y capacidades clave de la organizacién con el fin de plantear el direccionamiento
y seguimiento a la medida de las pequefias y medianas empresas para fortalecer su

estructura interna y enfrentarse asi a la competencia en el mercado.

(Acufia, 2014) presenta las seis etapas que componen el Sistema Gerencial Estratégico en
una organizacion, las cuales pueden ser implementadas en las empresas PYMES para
trazar su direccionamiento y asi definir los planes de accion necesarios para alcanzar sus

objetivos, manteniendo el proceso de seguimiento y control de los mismos.

Etapas del Sistema Gerencial Estratégico

4 )
2. IMPLEMENTACION Y
s e : 1. DEOLLAR LA
- Cuadro de mando integral BSC . Andlisis del modelo de negocio.
. Presupestacion de la estrategia. . Direccionamiento
Stratex LFM&I.W
. E y, t’
& ) ( ) 6. PROBAR Y ADAPTAR
3. ALINEAR LA ORGANIZACION Etapas del PR
Fonmbuﬂ:::. ) Sistema . Impacto de la nueva propuesta
5 estrategias por: G . l de valor en VEM
P erencl_a . Correlaciones de la estrategia
* Unidades de negocio Estratégico . Estrategias emergentes
\_ E J \_ J
a B, f 2\
4. PLANIFICAR Y GESTIONAR 5. CONTROLAR Y APRENDER
LAS OPERACIONES. . Revision y evaluacion de la
. Gestion y optimizacion de Proceso de estrategia
procesos > = . Revisi yovd-.. 2
. Gestion de la caidad y la ejecucion operativas
productividad Aprendizaje Organizacional
- J . 2

Fuente: Planteamiento de un modelo de gestion integral para algunas PYMES

manufactureras bogotanas, una herramienta 2014.

1. Desarrollo de la estrategia. Se desarrolla el diagnostico situacional del negocio y el
direccionamiento estratégico del mismo con la implementacién de la misién, vision,
valores objetivos, formulacion de la estrategia y las politicas del negocio.

2. Implementacion y Operativizacion. Desarrollo del Cuadro de mando integral,
presentacion del presupuesto y la puesta en accion de las estrategias

3. Alinear la organizacién. La puesta en marcha y el mercadeo de la estrategia que se
formulo.

4. Planificary gestionar las operaciones. Implica la gestion y optimizacion de los procesos
de la calidad y la productividad.



Proceso de ejecucidn

5. Controlar y aprender. Consiste en revisar, analizar y evaluar las estrategias y la
implementacién del aprendizaje organizacional.
6. Probar y adaptar. Analisis de la rentabilidad y del impacto de la nueva estrategia

correlaciones de las estrategias y el desarrollo de las estrategias emergentes.

Esta metodologia es util para determinar las herramientas necesarias en la gestion de
cualquier empresa u organizacion, por lo cual se incluye como base para el desarrollo del

presente trabajo y determinacion del modelo.

MODELOS PARA EL AREA DE MARKETING

Modelo CANVAS

Segun (Acufa, 2014) menciona que las PYMES Bogotanas también trabajan el modelo de
negocio para una organizacion a traveés de una herramienta que han denominado Lienzo
del modelo de negocio, modelo CANVAS en la que se describen las bases sobre las que
una empresa crea, proporciona y capta valor, este Lienzo consta de nueve modulos que
cubren las cuatro areas principales de un negocio que son: clientes, oferta, infraestructura

y viabilidad econémica:

Elementos del modelo CANVAS

1. Segmentos
del mercado
2. Propuestas

de valor

Elaborado por: Ma Fernanda Recalde



Un modelo de negocio refleja la I6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos.

Lienzo del Modelo de Negocio

S0CIOS CLAVE

8

éQuienes son nuestros
socios clave?

éQuienes son nuestro
proovedores clave?

ACTIVIDADES CLAVE

7

dQué actividades clave
requiere mi propuesta de
valor?

RECURSOS CLAVE

6

<Qué recursos clave requiere
nuestra propuesta de valor?

PROPUESTA DE VALOR

2

- &qué valor estamos
entregando a nuestros
clientes?

- &Qué problema estamos
ayudando a resolver?

- éQué necesidad estamos
satisfaciendo?

- £Qué tipo de productos
ofrecemos a cada uno de
nuestros clientes?

RELACION CON LOS

CLIENTES :

- LQué tipc de relacién
tenemos con nuestros
clientes?

CANALES 3

¢ Con que canales de
comunicacion estoy
llegando a mis clientes?

SEGMENTO DE
CLIENTES

- éPara quién estamos
creando valor?

- {Quienes son
nuestros
clientes mas importantes?

q ESTRUCTURA DE COSTES FLUJO DE INGRESOS

o
:Qué costes tengo? fijos y variables! ¢De dénde me entra el dinero?

Fuente: llustracion presentada en Pigneur y Osterwalder (2011; 18,19)

Este modelo de negocio es muy apropiado parala PYMES para el desarrollo y crecimiento
de la organizacién puesto que es muy simple para su interpretacion , tiene un enfoque
integral sistémico, se puede revisar la viabilidad al hacer cambios facilmente puesto que
tiene un lenguaje visual al reducirse la complejidad del modelo, ademas permite la sinergia
y el trabajo en equipo, en especial coadyuva a la presentacion de un estudio estratégico
en una hoja en donde se puede realizar al mismo tiempo un andlisis del mercado,
competencias, clientes, proveedores, estructuras y procesos, lo que conlleva a la

practicidad del uso.

Modelo Malcolm Baldrige
Segun” (Pastor , Pastor, Calcedo, & Royo, 2013) el modelo MALCOLM BALDRIGE se
desarroll6 en Estados Unidos como una herramienta a seguir para evaluar la excelencia
en la gestion de la empresa, da gran importancia al enfoque, al cliente y su satisfaccion, se

usa también para efectuar el seguimiento de la evolucién del sistema de gestion.

Valores fundamentales




Cada criterio de Baldrige se basa en conceptos y valores fundamentales que son los

siguientes:

Valores o criterios fundamentales del Modelo Malcolm Baldrige

Perfil de la Organizacion
Entorno, Relaciones, Situacion Estratégica

2 S
Flanificacion Foco en la Fuerza
/ Eslmtégi( a I._abom_l \
1

& . 7
Liderazgo . 4 Resultados

Foco en el Cliente Foco Operacional

4
Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento

Fuente: Innovacion y mejora continua segun el Modelo EFQM de excelencia

Valores o criterios fundamentales del modelo

Liderazgo.- El liderazgo analiza como los lideres guian y gobiernan a la organizacion y

como la organizacion administra sus responsabilidades éticas y legales.

Planificacion estratégica.- Examina los planes de actuacion, objetivos estratégicos y la

medicion del progreso.

Enfoque en el cliente y el mercado.- Analiza como la empresa determina los
requerimientos, necesidades, expectativas y las preferencias de los clientes y el mercado,
se examina y administra las relaciones con el cliente para alcanzar la satisfaccion,

fidelizacion y retencion del consumidor”

Medida, andlisis y gestion del conocimiento.- Revisa como la organizacion selecciona,
recoge, analiza, dirige y mejora sus datos, informacion y sus activos basados en el
conocimiento, también examina como la organizacion revisa su desempefo” (Pastor |,
Pastor, Calcedo, & Royo, 2013)



Enfoque en los recursos humanos.- Se analiza el proceso del trabajo, aprendizaje y
motivacion de los empleados, planes de actuacidbn que lleve a la excelencia del

desempenio

Gestidn por procesos.- Se examina los procesos claves de la estructura, los productos y

los servicios para crear valor a los clientes.

Resultados.- Se analiza el desempefio de la organizacion y su mejora en todas las areas
clave- resultados del producto y servicio, satisfaccion de los clientes, resultados financieros
y de mercado, resultados de los recursos humanos, resultados operativos, y liderazgo y
responsabilidad social. Los niveles del desempefio se examinan en relacion a la
competencia y a otras organizaciones que proporcionan productos y servicios similares”
(Pastor , Pastor, Calcedo, & Royo, 2013)

RESULTADOS

1. La mayor parte de empresas no tienen un modelo de gestién definido mas bien se

han determinado que tienen muchos problemas

2. Existen diferentes modelos de gestion para cada area de la empresa

3. Es necesario aplicar modelos de gestién por que la mayor parte de ellos se

concentran en la calidad de los productos o servicios.

4. Se puede aplicar el modelo CANVAS, Modelo MALCOLM BALDRIGE para el area

de marketing:

5. Los modelos de gestion para el area de produccién se pueden aplicar los siguientes:

Modelo de gestién basado en los objetivos, Modelo TITO CONTI.

6. Los modelos de gestidn para el area administrativa son: Modelo de gestion QUINN,
Modelo de gestion para alcanzar el Mejoramiento Integral de la Organizacion,
Modelo de gestion Kaplan y Norton, Modelo DEMING, Modelo EFMQ de excelencia,

Modelo sistema gerencial estratégico.
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