EVALUACION ORGANIZACIONAL A TRAVES DE INDICADORES DE GESTION

a presente asesoria esta enfocada al desarrollo del esquema de coaching para las
pequefas y medianas empresas, con el objeto de reflexionar sobre la estrategia de la
organizacion, tendiente a evaluar la organizacion por medio de indicadores de gestion.
Mediante el entrenamiento en Coaching ejecutivo se desarrollan habilidades
especificas para los empleados. Luego de reuniones formales de planeacion, las
personas se comprometen lo necesario para lograr todos los resultados esperados,
teniendo en cuenta lo que los empleados quieren, desarrollando responsabilidades
para asumir soluciones.

Este esquema tendra una duracidon de 16 horas mensuales por empresa, el cual
involucra capacitacion tedrica con acompafiamiento en la practica. Se espera que
mediante este proceso de acompanamiento los diferentes funcionarios de la
organizacion desarrollen habilidades en la definicion de la estrategia corporativa e
identifiquen y midan sus indicadores de gestion, para que una vez entrenados y
acompanados, puedan replicar la metodologia en sus puestos de trabajo.

El desarrollo de habilidades de cada funcionario permite que sean estos quienes
realmente identifiquen sus necesidades para planear y controlar las estructuras,
procesos y planes de cada unidad de negocios y de la organizacién como un todo. Esta
reflexién sera hecha durante el transcurso de la asesoria, tendiente a ir creando tableros
de control como referentes para identificar y analizar los indicadores mas apropiados
para la organizacion, y poderlos ajustar en una etapa posterior en el mediano plazo si se
considera pertinente.

No obstante esta etapa queda ligada en la presente propuesta a etapas posteriores que
también se enuncian. De acuerdo con este planteamiento la asesoria sera desarrollada
en un esquema de integracion en el tiempo de acuerdo con las siguientes actividades:

Corto plazo
¢ El conocimiento y diagndstico de la situacion actual de la organizacion
. La capacitacion y el acompafiamiento para la alta direccion
Mediano plazo
¢ La adecuacion de los Indicadores de Gestion de la organizacion junto
con la generacion de habilidades de los directivos en la definicion vy
medicion de estos Indicadores. Se le dara prioridad a aquellos indicadores
que permitan hacer un seguimiento y monitoreo en las exportaciones.

Quedo atenta a sus observaciones, Cordialmente:
Clemencia Morales M
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1. COMPONENTES DE LA PROPUESTA

La propuesta en detalle consta de las siguientes fases:

Fase |. Diagnostico de la Planeacion Estratégica y del Sistema de Indicadores de
Gestidn en la organizacion

Fase Il. Capacitaciéon y Acompanamiento en la Identificacion y Medicion de Indicadores
de Gestion.

Fase lll. Ajuste y Seguimiento de Indicadores

Fase IV. Sistema de Indicadores de Gestion

El desarrollo de las diferentes fases se hara de manera secuencial, ya que cada una de
ellas depende del conocimiento y de los resultados de la fase previa. A continuacion se
describen los objetivos, los resultados esperados y el programa tentativo de cada fase,
los cuales seran ajustados, si se considera pertinente. La Fase IV se desarrollara solo
para aquellas organizaciones que lo consideren pertinente y su desarrollo sera anexo a la
presente propuesta.

FASE I. DIAGNOSTICO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA Y EL SISTEMA DE
INDICADORES DE GESTION EN LA ORGANIZACION

Esta Fase sera desarrollada unicamente si la organizacion tiene previamente planes
Estratégicos.

OBJETIVO:

e Hacer wuna revision y un ajuste metodologico de los procesos de Planeacion
Estratégica y de los Indicadores de Gestion con que cuenta la organizacion en la
actualidad.

METODOLOGIA:

e Revisidn de la documentacion existente sobre la Planeacion Estratégica e Indicadores
de Gestion.

¢ Ajuste de los Indicadores registrados en dicha documentacion.

e Entrevistas al personal directivo involucrado en la Planeacién Estratégica, Sistema de
Indicadores de Gestidn y de Control Total de Calidad de la Organizacion para recoger
informacion que no figura en los documentos.

e Analizar la informacion recolectada anteriormente, consolidarla, estandarizarla y
ajustarla, con el objeto que sirva de punto de partida para la siguiente Fase del
Proyecto.
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FASE Il CAPACITACION Y ACOMPANAMIENTO EN LA IDENTIFICACION Y
MEDICION DE INDICADORES DE GESTION

OBJETIVO

Capacitacion para la alta direccion a partir de los ejercicios previos de planeacion que
han sido desarrollados en la organizacién en caso de que existan y a partir de estos
llevarlos a lo que debe ser la organizacién ideal.

Esta reflexion sera hecha utilizando tableros de control como metodologia referente, la
cual permitira comparar la organizacion con un modelo ideal y re-aprender sobre el
tema. Esta metodologia le permitira al participante lograr una mejor planeacion y
evaluacion de la estrategia organizacional. Introduciendo ideas para comprender,
organizar, planear y conducir con mayor precision los procesos de operacion, control y
planeacién de las organizaciones teniendo en cuenta su clima y su cultura en
ambientes de cambio.

METODOLOGIA:

Esta capacitacion esta disefiada para ejecutivos de la alta direccidn, abordado por medio
de breves sesiones de capacitacion, lecturas previamente preparadas por los
participantes, analisis critico en pequefios grupos y en plenarias. Pretende a través de
experiencias y ejercicios de los participantes revisar y actualizar su rol, su marco de
referencia valorativo y su postura frente al proceso de evaluacién organizacional a
través de indicadores.

Mediante un proceso de participacion, los diferentes funcionarios de la organizacion,
desarrollaran habilidades en la definicion de la estrategia corporativa e identificacion y
medicidon de sus indicadores, ya que son estos quienes realmente conocen sus
necesidades para planear y controlar sus estructuras, procesos y planes.

QUE PRETENDE:
Desarrollar habilidades y conocer técnicas para:
¢ Formular estrategias complejas de cambio que trasciendan al disefio de
programas y actividades puntuales.
¢ Hacer lecturas sistémicas de situaciones que requieren cambio a nivel
individual, grupal e institucional.
¢  Movilizar grupos en funcion de la solucién de problemas desde una
vision sistémica y constructivista.

PROGRAMA DETALLADO

1. La organizacion y su estructura
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e Aprendizaje y cambio organizacional: Mostrar la necesidad de metodologias flexibles
para la evaluacion organizacional con los diferentes enfoques necesarios para la
planeacion y evaluacion organizacional

e Presentar diferentes tipos y dimensiones estructurales de las organizacion y de los
indicadores.

o Definir y ajustar las diferentes Unidades Estratégicas de Negocios

e La organizacion por procesos

¢ Identificar Indicadores para cada proceso operacional dentro del concepto de
recursividad.

Ejercicio #1

e Reflexionar a cerca de las Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) de la
organizacion. Establecer Diagramas de Proceso.

¢ Identificar y delimitar los procesos operacionales en cada nivel de las diferentes UEN

¢ lIdentificar Indicadores para un proceso operacional operando en sus diferentes niveles
recursivos.

2. Planeacidn Estratégica

Dar una visidn general sobre la evolucion de la Planeacion Estratégica en las

organizaciones.

e Concepto de estrategia

e Mapa estratégico

e Condiciones y modalidades de la formulacién de estrategias. Factores importantes
en la definicion de planeacién, méritos, limitaciones y aplicabilidad en nuestro medio.

e Despliegue de objetivos

e Importancia de los tableros de control en la Administracién Estratégica.

e Relevancia de la cultura organizacional en la implementacion de estrategias.

Ejercicio #2

e Reflexién o definicion de la Misidn Vs. Vision de la organizacion y de cada UEN

e Principios y valores

e Mapa estratégico

e Identificacion de  estrategias utilizando la  matriz DOFA (Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas).

¢ |dentificacion de los Objetivos necesarios para cumplir con las estrategias definidas

¢ Indicadores para medir estos planes

3. Identificaciéon de Indicadores

Identificar y definir Indicadores de Gestidbn para la organizacion como un todo y para
cada una de sus areas de gestion, con el fin de ayudar a los administradores en la toma
de decisiones y en su auto-evaluacién. Se hace especial énfasis en los indicadores de
control y monitoreo de los procesos de exportacion.
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Herramientas para ayudar a la identificacion de Indicadores de planes y de procesos.
Indicadores del cambio
Disefio e implementacion de indicadores

4. Medicién de Indicadores:
Establecer parametros de medicién de los Indicadores. Definicion de Medidas de
comportamiento para el indicador definido que le permitirdan compararse consigo mismo y
con la competencia:

e Actualidad

e Definicion de Estandares (Capacidad)

¢ Definicion de Benchmarketing (Potencialidad)
e Obtencion de indices de:

e Productividad

e Latencia

e Comportamiento
Ejercicio #3:

e Procesos operacionales claves.

e Restricciones y cuellos de botella.

e Medir uno de los Indicadores escogidos.

c) Sistema de Informacién:

e Importancia de los Indicadores como herramienta para el disefio de sistema de
informacion gerencial y de toma de decisiones. Importancia de la informacion gerencial
y de modelos para su manejo. Obtencion de las bases de datos necesarias para
alimentar los modelos a partir de informacion resultante de procesos organizacionales

e Definicion de una metodologia abierta como medio para implementar Indicadores.
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FASE Il AJUSTE Y SEGUIMIENTO A PLANES, PROCESOS E INDICADORES

a) Planeacion Estratégica

OBJETIVO: Asesoramiento en el ajuste del Plan Estratégico de acuerdo a la fase
anterior y el desglose de este en las diferentes areas organizacionales con
acompanamiento de los funcionarios involucrados.

RESULTADOS:

e Ajuste del Plan: Vision, Mision, Estrategias y Objetivos necesarios.

e Principios y Valores

¢ Identificacién de estrategias de cada UEN de acuerdo al mapa estratégico.

¢ Identificacion de los Controles e Indicadores definitivos que deben ser sistematizados
en el Sistema de Informacion Gerencial y de Control de Gestion.

b) Estructura y Procesos Organizacionales

OBJETIVO: Asesorar en la verificacion de la eficiencia de los procesos y la
racionalizacion de los recursos con las diferentes areas y de los funcionarios
involucrados.

RESULTADOS:

e Ajuste de los diferentes procesos de cada UEN

e Establecer Diagrama(s) de causa efecto partiendo de los procesos definidos.

e Desagregacion de los procesos en los diferentes niveles recursivos de cada UEN

¢ |dentificar y delimitar los procesos operacionales en cada nivel de recursividad de
acuerdo a parametros de calidad total.

¢ Identificar los principales Indicadores para los procesos operacionales.

c) Identificacién y Medicion de Indicadores

OBJETIVO: Asesorar en el establecimiento de los parametros de medicién de cada
Indicador (valor del indicador) frente a los cuales se compararan los resultados obtenidos.

RESULTADOS:
e Ajuste y re-definicion de Indicadores de Gestion para la organizacion como un todo y
para cada una de sus areas
e Manual de Indicadores de Gestion, asi:
e Por Unidad Estratégica de Negocios
e Por procesos operacionales claves (formulas, interpretacion y parametros
ideales)
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e Evaluacion de los Indicadores y sus medidas estandar y benchmarking para facilitar la
planeacion en el corto, mediano y largo plazo. Medidas de comportamiento para cada
indicador:

e Obtencion de indices para alimentar tableros de control

FASE IV

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
La implementacion del Sistema de Indicadores de Gestion podra realizarse empleando
diferentes herramientas y metodologias que alimenten los tableros de control

OBJETIVOS:

¢ Identificacion o definicion de los requerimientos de informacién que son soporte para
la implementacién de los indicadores

e Consecucion de la informacion identificada mediante fuentes de informacion y de
datos (archivos manuales, archivos computacionales planos, bases de datos) que son
componentes de los indicadores identificados.

¢ Inventario y disefio de las interfaces necesarias para consolidar y homogenizar los
datos requeridos para alimentar las bases de datos del Sistema de Indicadores de
Gestion.

¢ Montaje del Sistema estratégico de evaluacion de Gestion

¢ Manejo y Mantenimiento del Sistema estratégico de evaluacion de Gestion

SISTEMAS DE CAPTURA
Implementar o actualizar los sistemas de captura de informacion para igualmente
complementar la informacion a nivel de indicadores.

OBJETIVOS:

e Identificar fuentes de informacion y de datos (archivos manuales, archivos
computacionales planos, bases de datos) que son componentes de los Indicadores
identificados.

¢ Inventario y disefio de las interfaces necesarias para consolidar y homogenizar los
datos requeridos para alimentar las bases de datos del Sistema de Indicadores de
Gestion.

RESULTADOS

e Diagnostico del Sistema de Informacion actual de la organizacion para determinar
cuales de los datos son necesarios para la generacion de los Indicadores que se estan
produciendo actualmente en la organizacion.

e Disefio del Modelo Ideal en cuanto a la construccion de consultas y tipos de
Indicadores.

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA PROTOTIPO.
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Implementacién de los Indicadores con ayuda de sistemas desarrollados para ello.
Definicion de los requerimientos de informacion soporte para la implementacion de los
indicadores y la forma de conseguirla

Montaje del Sistema estratégico de evaluacion de Gestion

Manejo y Mantenimiento del Sistema Estratégico de Evaluacion de Gestion

En concordancia con lo propuesto para la Fase IV, el prototipo del Sistema de
Indicadores de Gestion conceptualizado y disefiado en el componente de asesoria sera
implementado haciendo uso de las herramientas computacionales disponibles en la
Organizacion y en el mercado enfocado a Pymes, con el fin de cumplir dos objetivos: el
primero, construir una base documental de las definiciones de los indicadores y, en
segundo lugar, determinar las fuentes de datos que desde los Sistemas de Informacion
de la Organizacion habran de proveer la informacion de las variables que componen
cada indicador.

El primer objetivo se cumple con la construccidon del Sistema de Administracion de los
Indicadores de Gestion. Este sistema contiene las definiciones detalladas de cada
indicador, asi como el registro de las modificaciones que se vayan produciendo en
ellas.

El segundo objetivo se concreta a partir de las mismas definiciones anteriores y se
cumple al identificar para cada una de las variables incluidas en la definicion de los
Indicadores de Gestidn las variables correspondientes en los distintos Sistemas de
Informacion que tiene en operacion la Organizacion.

Para aquellas variables que no se encuentren directamente en los sistemas de
informacion de la organizacion, se disefiara y propondra un procedimiento de
evaluacion de dichas variables.

RESULTADOS

e Diagnostico del Sistema de Informacion actual de la organizacion para determinar
cuales de los datos son necesarios para la generacion de los Indicadores que se estan
produciendo actualmente.

e Disefilo del Modelo Ideal en cuanto a la construccion de consultas y tipos de
Indicadores.
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3. CONDICIONES DE DESARROLLO DEL PROYECTO
3.1 PARTICIPANTES
3.1.1. FUNCIONARIOS DE LA ORGANIZACION

En la fase de Asesoria y dado que este tipo de consultoria esta orientada al desarrollo
de habilidades de los funcionarios encargados de la evaluacion organizacional para
identificar y medir Indicadores, es necesaria su participacion activa.

Se utiliza una metodologia de intervencion de los diferentes funcionarios de la
organizacion que les facilita el identificar y medir sus Indicadores, ya que son ellos
quienes realmente conocen sus necesidades de planear y controlar sus estructuras,
procesos y actividades. Todo esto basado en el fortalecimiento de la capacidad gerencial
para continuar con la Planeacion Estratégica, Sistemas de Indicadores de Gestion vy los
Sistemas de Control de Calidad que ha emprendido la ORGANIZACION.

Para el éxito de la asesoria se requiere constituir un EQUIPO DE EVALUACION
ORGANIZACIONAL, que se conformara con funcionarios de la Organizacion. Cada uno
de estos funcionarios debera dedicar tiempo al desarrollo del proyecto.

Los funcionarios que conforman el Equipo de Evaluacion Organizacional seran
capacitados inicialmente en la metodologia, de modo que puedan ser multiplicadores de
este conocimiento al interior de la organizacion, desarrollandose de esta forma un
proceso real de transferencia de esta tecnologia.

En particular en la Fase V “Implementacién de Indicadores de Gestidon” de la asesoria
se requiere la participacion de por lo menos un coordinador de Informatica que
soportara los diferentes Sistemas de Informacién que operen en la ORGANIZACION,
para la realizacion de las labores propias del diagndstico de la Informacion.

La Organizacion debe designar este Gerente del proyecto que sera el responsable por
el éxito del mismo. Se encargara de asegurar la coordinacion de reuniones de trabajo
con los demas funcionarios de la Organizacion, el acopio de la informacion necesaria,
la disponibilidad de recursos, participara en las sesiones de validacién de planes y
requerimientos del sistema y aprobara los productos obtenidos.

CLEMENCIA MORALES. © 9




4.1.2. CONSULTORES

La asesoria en la definicion y medicion de Indicadores de Gestion esta dirigida por
Clemencia Morales como Consultor principal, con la participacion de 1 consultor junior
quien apoyara los talleres y las diferentes fases del proyecto de asesoria.

Para la fase IV y V de diagnostico de la informacidén y disefio de las interfaces
requeridas se asignara un coordinador con mas de dos afios de experiencia. Estas
Fases se desarrollaran de acuerdo al caso especifico de la organizacion estudiada.
Siendo posible la consecucion de protpotipos de software de acuerdo a lo que la
organizacion requiera.

4.2. PLAN DE DESARROLLO

El proyecto se ejecutara de acuerdo con los cronogramas que se definan, iniciandose
segun las condiciones establecidas mas adelante, dentro de los 15 dias siguientes a la
aprobacion de esta propuesta, la legalizacion de los contratos correspondientes y la
cancelacién del anticipo. Para la fase | y Il Tendra una duracién estimada 3 meses. Se
estima que el proyecto completo tendra una duracion de 6 meses.

El desarrollo del proyecto se basa en la metodologia descrita en numerales anteriores y
esta orientada a la Identificacion de Indicadores de Gestion al interior de cada una de
las Unidades Estratégicas de Negocios de la Organizacion. En este esquema, los
Indicadores de Gestion de cada una de las Unidades de Apoyo se identificaran y
definiran en el mismo proceso de definicion de Indicadores de las Unidades
Estratégicas de Negocios.

Las Fases se desarrollaran con una intensidad semanal de 4 horas. El sitio del
acompafamiento sera basicamente la organizacioén y en casos esporadicos la oficina del
consultor. La logistica correspondiente deberan ser coordinada por el director del proyecto
que la Organizacion asigne.

La fase de diagnostico de la informacion y disefio de las interfaces requeridas se
centrara y se desarrollara exclusivamente sobre los sistemas de informacion, los
archivos y las bases de datos que se encuentran operando y en produccion en la
ORGANIZACION, en el momento de iniciar la fase IV “lmplementacién de Indicadores
de Gestion” de cada una de las Unidades Estratégicas de Negocios.
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