	

	

	


	
	
	


	
	
	



	

	

	


	
	
	


	
	
	




3.31  EVALUACIÓN DE ESTRATEGIAS

Una vez que son identificadas las estrategias, deben ser evaluadas. Las estrategias de programa importantes son en un sentido hipótesis que deben ser probadas y también son, a lo que el mundo académico llama, problemas no estructurados. Esto significa que no existe una fórmula sencilla para crear una solución.

La evaluación no siempre viene después de la identificación

Los pasos conceptuales en la planeación requieren una evaluación de estrategias de programas una vez que son identificadas, pero esto no siempre pasa en el mundo real. Existen muchas razones de por qué no son evaluadas e implantadas las estrategias de programas, aquí se tratan unas cuantas simplemente para mencionar el punto.

Es arriesgado decidir acerca de estrategias de programas ya que si un ejecutivo se decide definitivamente por una estrategia y ésta resulta ser un fracaso, se puede poner en peligro una carrera.
La toma de decisiones estratégicas es un arte y como tal es proceso creativo que requiere conocimiento y análisis diferente del involucrado en la toma de decisiones a corto plazo.

Compensaciones
Los sistemas de compensaciones de muchas compañías a menudo inhiben la toma de decisiones estratégicas. Como afirmó Gertsner: "La compensación de incentivos está frecuentemente atada ya sea al desempeño de utilidades a corto plazo o a los movimientos de los precios de las acciones, ninguno de los dos tiene nada que ver con el éxito estratégico".

4. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS 

4. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS, CONCEPTOS CENTRALES M.PORTER

Michael Porter, escribe su primer trabajo en 1980,  llamado “Estrategia Competitiva, Técnicas para el Análisis de los Sectores Industriales y de la Competencia”.  Luego, en 1985 escribe “Ventaja Competitiva en la Empresa”.  Este trabajo se base en el capítulo 1 del libro de Ventaja Competitiva y ha sido ampliado con información del primer texto.  Se ha tratado de sintetizar la información relativa a las definiciones y conceptos centrales que por su importancia dentro del análisis estratégico es fundamental.

M. Porter señala como tesis fundamental que el corazón del éxito o fracaso de una compañía está en la competencia.  Es vital la elección de una estrategia competitiva adecuada capaz de mantener una posición sostenible y rentable y contener las fuerzas que determinan el ámbito de competencia de las industrias. 

La elección de una estrategia requiere estudiar:

El atractivo de los sectores industriales para mantener a las compañías rentables en el largo plazo,

Determinar la posición competitiva dentro de la industria.

La figura Nº 1 muestra como la rentabilidad de una compañía se ve afectada, es baja aún cuando el atractivo de la industria sea alto y con una posición competitiva baja o cuando el atractivo de la empresa es bajo con una posición competitiva alta.

El libro “Estrategia Competitiva” está orientado a conceptualizar un modelo que permita el análisis del sector industrial y a partir de dichas consideraciones poder formular una estrategia competitiva.  Para este fin describe dicho modelo basado en el análisis de 5 fuerzas competitivas que definen el atractivo de la industria, sus causas  subyacentes y como estas fuerzas cambian en el tiempo y pueden influenciar la estrategia.  Se identifican tres estrategias genéricas para llegar a una ventaja competitiva.

Muestra cómo analizar al competidor en grupos estratégicos y tomar la posición más atractiva en la industria.
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El libro “Ventaja Competitiva” toma como punto de partida estos conceptos y propone cómo crear y sostener esta ventaja competitiva en la industria y cómo implementar las estrategias genéricas.

La Ventaja Competitiva se basa en el valor que una empresa es capaz de crear y que los usuarios están dispuestos a pagar.

Hay dos tipos de ventaja competitiva:

· Basada en el liderazgo en costos

· Basada en la diferenciación

Este libro  Porter describe cómo una firma puede ganar ventaja en costos o cómo puede diferenciarse.

Considera no sólo la estrategia competitiva individual sino la corporativa y enmarcando el análisis para diversos tipos de firmas.

La Ventaja Competitiva es el resultado de las interrelaciones entre las unidades comerciales y cómo las firmas diversificadas crean valor.  Identificar tales interrelaciones y cómo éstas pueden ser transferidas a la estrategia corporativa en el contexto de las dificultades que pueden originar el rechazo organizacional. 

Por esto es necesario tener un marco de referencia sobre la estructura industrial y un análisis del competidor, lo cual es altamente variable y repercute en la ventaja competitiva.

Desarrollaremos dos componentes estructurales, que son:

· Análisis estructural de la Industria

· Estrategias genéricas

· Análisis Estructural de la Industria 

El punto central es determinar la rentabilidad de la firma en el sector industrial.

Un conocimiento acabado de las reglas que rigen la competencia que determinan el atractivo de la industria debe ser la base para establecer la estrategia competitiva que permita cambiar tales reglas en favor de la empresa.  
Estas reglas pueden ser estudiadas mediante el análisis de las cinco fuerzas competitivas, que son:

1. Ingreso de nuevos competidores

2. Rivalidad de los competidores dentro del sector

3. Amenazas de sustitución
4. Poder de la negociación de los compradores
5. Poder de negociación de los proveedores.

Estas cinco fuerzas tienen consecuencias fundamentales, entre las cuales podemos mencionar:

Determinan la capacidad de la empresa de un sector a ganar en promedio tasas de retorno a la inversión mayores al costo de capital.

Determinan la utilidad del sector industrial, inciden en el precio, el costo y la inversión requeridos por las firmas.

Es una función de la estructura de la industria o de las características técnicas y económicas del sector industrial.

Las empresas pueden a través de sus estrategias influenciar estas cinco fuerzas y cambiar la estructura para bien o para mal.  Hacer el análisis usando este modelo, permite tener un punto de vista crítico y complejo de los factores vitales de la competencia e identificar innovaciones estratégicas que permitan mejorar la propia rentabilidad.

Las estrategias que cambian la estructura industrial, por ejemplo: Nuevos productos, incrementan la rivalidad o producen nuevas barreras al ingreso.

Porter advierte que muchas empresas usan estrategias sin considerar las consecuencias que tendrán en el sector industrial en el largo plazo.

A continuación se hace un breve resumen de los aspectos centrales o medulares del análisis estructural usando las cinco fuerzas competitivas.

1. Ingreso de Nuevos Competidores: La amenaza al ingreso en un sector industrial depende de las barreras para el ingreso que estén presentes conjuntamente con la reacción de los competidores existentes que deben esperar al que ingresa.

Se mencionan como principales barreras al ingreso a los factores siguientes:

Economías de escala: Se refiere a las reducciones en los costos unitarios de un producto, operación, función, en tanto aumente el volumen absoluto por período.

Las economías de escala pueden estar presentes en cada función del negocio: compras, I&D., Marketing, cadenas de servicios, utilización de la fuerza de venta y distribución.  Empresas que comparten operaciones o funciones sujetas a reducción de costos por volumen, por ejemplo: compartir sistemas de distribución, fuerzas de ventas.

Cuando se tienen costos conjuntos, es decir se comparten costos que pueden generar beneficios significativos, por ejemplo costos conjuntos de compartir intangibles como nombre comercial, conocimientos, etc.

2. Diferenciación del producto: Se refiere a que las empresas del sector tienen identificadas marcas y existe lealtad del cliente.  Para cambiar esto se requieren grandes inversiones para así socavar la lealtad del cliente.  Por ejemplo: en los productos de cuidado de bebés, en cosméticos, drogas, firmas de contabilidad, etc.

3. Costos cambiantes: Generados por cambio de proveedor lo cual implica costos de reentrenamiento, equipos auxiliares, costo y tiempo de calificar a la nueva fuente, ayuda técnica, rediseño, costos síquicos, etc.

4. Requisitos de capital: Necesidad de invertir grandes recursos financieros crea una barrera al ingreso, tal es el caso cuando existe la necesidad de invertir en I & D., en instalaciones, crédito al cliente, inventarios, cubrir pérdidas iniciales.

5. Acceso a canales de distribución: Si los canales de distribución están ocupados o comprometidos, la empresa tiene que persuadir a los canales para que acepten su producto, debe hacer reducciones de precios, hacer publicidad, etc.

Ventajas en costos, independientes de las  economías de escala:

· Tecnología de producto patentado 

· Acceso favorable a materias primas

· Ubicación favorable

· Subsidios gubernamentales

· Curva de la experiencia

Política Gubernamental: El gobierno puede limitar o impedir el ingreso a industrias imponiendo requisitos, controles tales como licencias, limitando el acceso a ciertas materias primas, por ejemplo terrenos carboníferos.  Áreas de recreo, ferrocarriles, licores al menudeo, expedición de cargas, normas ambientales, contaminación de aguas, atmósfera, seguridad, normas de productos, reglas de eficacia, etc.

Estructura de precios: Hay empresas que ingresan con un “precio disuasivo”, precio que coloca el que ingresa y que es muy cercano a no tener utilidades.  Si la competencia tiene precios más altos tendrá utilidades, sin embargo, la competencia puede bajar los precios y obligar al que ingresa a poner precios más competitivos, lo cual genera una importante barrera al ingreso para la empresa que desea incorporarse al sector industrial, ya que le será difícil bajar el precio disuasivo.

Barreras de Salida: Los factores económicos estratégicos y emocionales que mantienen las empresas compitiendo aún cuando tienen rendimientos bajos, incluso negativos, sobre la inversión.  Las principales barreras a la salida son:

· Activos especializados: genera altos costos de transferencia o conversión.

· Costos fijos de salida: compromisos con los contratos laborales, costos de reinstalación.

· Interrelaciones estratégicas: imagen, acceso a mercados financieros, instalaciones compartidas.

· Barreras emocionales: lealtad a los empleados, orgullo.

· Restricciones Sociales y gubernamentales: presión gubernamental por el desempleo, restricciones.

Un ejemplo sobre este tema ocurrió hace algunos años atrás, en el mercado venezolano, Romavenca  líder de su producto “Harina Pan”. Ingresó al mercado una nueva marca de harina pan, a un precio menor que el producto estrella. Romavenca crea una nueva marca y la pone en el mercado con un precio menor que el “ingresante”. Finalmente el que ingresa sale del mercado por no poder soportar los costos y luego sale también del mercado la marca nueva creada por el líder Romavenca.

Rivalidad de los Competidores dentro del Sector: La rivalidad cambia debido a la madurez del mercado.  Esto hace que aumente la competencia, la tasa de crecimiento del mercado disminuye, hay una baja de utilidades, hay una sacudida del mercado.

Se emplean estrategias tales como asesorar técnicamente al cliente para aumentar los costos cambiantes, mayor diferenciación del producto, se crean nuevos servicios, innovaciones comerciales, cambios del producto, reenfoque de los esfuerzos de venta a segmentos de mercado de crecimiento más rápido o áreas de mercado de costos fijos más bajos.

La rivalidad entre los competidores surge cuando alguno o todos sienten presión o ven una oportunidad de mejorar su posición.

Se utilizan técnicas tales como competencia de precios, batallas publicitarias, introducción de nuevos productos, garantías, servicio al cliente.

 Factores Estructurales que intervienen:

Crecimiento de la industria: El crecimiento del sector industrial origina que la competencia se incremente por ganar un mayor segmento del mercado.

Costos fijos elevados o de almacenamiento: Estos crean fuertes presiones para que las empresas operen a plena capacidad, lo cual puede llevar a una baja en el precio.  Artículos de alto costo de almacenamiento origina costos fijos elevados.

 Gran número de competidores o igualmente equilibrados: Crean movimientos e inestabilidad en busca de nuevos segmentos.  Los líderes aplican políticas de precios.

Falta  de diferenciación de productos: Cuando no hay diferenciación, el cliente se fija en el precio y en el servicio, lo que origina una gran competencia.

Costos intercambiables: La diferenciación genera nuevos costos los cuales varían conforme se compite en precio y servicio.

Concentración y balance: Las economías de escala generan gran concentración, lo cual puede alterar el equilibrio de la oferta y la demanda.  El mercado puede enfrentar alta capacidad y rebaja de precios.

Complejidad de la información: Los competidores difieren en estrategias originando personalidades y relaciones con sus compañías matrices, tienen diferentes objetivos y distintas estrategias.  Esto origina una gran complejidad de la información lo cual dificulta la interpretación de manera adecuada.

Diversidad de competidores: Los competidores extranjeros aumentan la diversidad, tienen objetivos diferentes, pueden generar posturas de dumping, (inundar el mercado a precios muy bajos), seguir orientaciones de la casa matriz contrarias y diferentes a las del mercado nacional.

Intereses estratégicos elevados: La rivalidad se hace más compleja en la medida que hay empresas que buscan posicionarse y que tienen objetivos muy variados, por ejemplo Sony, Philips, buscan posesionarse en mercados como el americano y están dispuestas a sacrificar utilidades.

Presión de los productos Sustitutos: La presión aumenta en la medida que los sustitutos tienen precios alternativos atractivos.  Las utilidades del sector se ven limitadas, por ejemplo en 1978, a raíz del invierno duro, los aislamientos de fibras de vidrio obtuvieron gran éxito, sin embargo rápidamente aparecieron sustitutos tales como la celulosa, lana mineral asbéstica y la espuma de estireno que limitaron las utilidades del sector de fibra de vidrio.  Los corredores de valores enfrentan sustitutos tales como bienes raíces, seguros, fondos del mercado monetario.

Merecen atención los productos sustitutos que: Están sujetos a tendencias que mejoran su desempeño y precio contra los productos del sector industrial.

Producidos por sectores industriales que obtienen elevados rendimientos, por ejemplo: vigilancia versus los sustitutos que representan los sistemas electrónicos de alarma.

Poder  de Negociación de los compradores: Un grupo de compradores es poderoso si concurren las circunstancias siguientes. Está concentrado y compra grandes volúmenes con relación a las ventas del proveedor. Las materias primas que compra el sector representan una fracción importante de los costos o compras del comprador. Los productos que se compran para el sector industrial es estándar o no diferenciado.

Si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor,  si devenga bajas utilidades, el producto del sector industrial no es importante para la calidad de los productos o servicios del comprador, si el comprador  tiene información total 

Poder de Negociación de los Proveedores: 

Un grupo de proveedores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias: 
Que los productos del grupo proveedor están diferenciados o requieren costos por cambio de proveedor.

Que la empresa no es un cliente importante del grupo proveedor.

Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos para la venta en su sector industrial.

Que esté dominado por pocas empresas y más concentrado que el sector industrial al que vende.

Que los proveedores vendan un producto que es un insumo importante para el negocio del comprador.

Que el proveedor representa una amenaza real de integración hacia delante.

Las condiciones que determinan el poder de los proveedores no sólo están sujetas a cambio sino a menudo fuera de control de la empresa.

Consecuencias del Análisis Estructural y la Estrategia Competitiva.

Efectuado el diagnóstico mediante el análisis estructural del sector industrial se pueden definir debilidades y fortalezas.  Una estrategia competitiva comprende una acción ofensiva o defensiva con el fin de crear una posición “defendible” contra las cinco fuerzas competitivas tales como:

Posicionamiento de la empresa buscando una mejor posición defensiva, 

Influir en el equilibrio de fuerzas mediante movimientos estratégicos,

Anticipación al cambio de factores, respuestas con rapidez, eligiendo nuevas estrategias adecuadas al nuevo equilibrio competitivo.

Estrategias Genéricas

La ventaja competitiva de una empresa se puede construir si su estrategia competitiva está orientada a 2 aspectos que son:

· Orientada a bajos costos

· Orientada a la diferenciación

Estos criterios conducen a 3 estrategias genéricas las cuales son consistentes internamente, se pueden usar independientemente una de otra o en una combinación de ellas.  Estas estrategias son las basadas en:

· El liderazgo en costos 

· En la Diferenciación

· En el enfoque o segmentación

Se describen a continuación los principales conceptos.

1. Liderazgo en costos: Las políticas están orientadas a minimizar costos para lo cual requiere:

· Construcciones agresivas para ir a economías de escala

· Manejo de tecnologías propias.

· Acceso preferencial a materias primas

· Controles rígidos y minimización de gastos indirectos

· Minimización de los costos de I & D, ventas, publicidad, etc.

· Diseño de los productos para facilitar la producción.

Una posición de costos bajos permite una defensa contra la rivalidad entre los  competidores, una defensa de los compradores poderosos quienes ejercen presión sobre los precios.  Constituye también una defensa contra los proveedores poderosos al tener una mayor  flexibilidad para enfrentar aumentos en costos de insumos.

En general imponen al ingreso y compite mejor contra sustitutos.

2.
Diferenciación

La diferenciación considera algunos atributos apreciados por el cliente y se dedica exclusivamente a satisfacer tales necesidades. La exclusividad es compensada con un precio mayor.  Un diferenciador busca la “partida o proximidad” en costos, reduciendo costos en todas las áreas que no afectan la diferenciación.

Los métodos de diferenciación toman diversas formas:

· Diseño

· Marca

· Calidad

· Servicio de post-venta

· Servicio técnico

· Buena cadena de distribución

La estrategia de diferenciación cuando se ejecuta, actúa defendiéndose de las cinco fuerzas competitivas:

· Proporciona un aislamiento a la rivalidad competitiva debido a marca o precio,

· Produce márgenes más elevados para tratar con el proveedor y comprador,

· Se posiciona mejor, genera una mayor lealtad del cliente frente a sustitutos.

Esta estrategia es incompatible con:

· Alta participación del mercado

· Bajos costos,  si tiene que invertir en diseño, materiales de alta calidad, apoyo intenso al cliente.

Enfoque o Alta Segmentación: Se trata de enfocarse sobre un grupo de compradores, un segmento de la línea del producto o un mercado geográfico.

El enfocador busca seleccionar un objetivo estratégico dentro del sector industrial y ajusta su estrategia para servirlos con mayor efectividad o eficacia que los competidores.  El enfocador puede actuar con un enfoque basado en:

Costo y explotar las diferencias en el comportamiento en costos, o explota necesidades especiales de los compradores en ciertos segmentos y toma ventajas de la suboptimización en cualquier dirección de los competidores con objetivos más amplios.

Este enfoque es limitativo en cuanto a la participación del mercado, techos limitados entre lo rentable y el volumen de ventas y costos no siempre bajos.

Empresas atrapadas en la Mitad: Una empresa que se embarca en cualquier estrategia y no logra ninguna consolidación se dice que queda atrapada en la mitad, en tal situación no tiene ventaja competitiva.

Una empresa puede lograr simultáneamente tanto el liderazgo en costos como en diferenciación si concurren los aspectos siguientes:

Los competidores están atrapados en la mitad,

Una empresa introduce una innovación importante.

Riesgos de las Estrategias Genéricas: Las estrategias genéricas presentan una gama de riesgos que es conveniente tener en cuenta y que se describen a continuación.

Riesgos del liderazgo en costos: El liderazgo en costos es vulnerable a los riesgos tales como:

Cambio tecnológico que unifique las experiencias o el aprendizaje pasado,

El aprendizaje relativamente fácil y rápido de los recién llegados al sector industrial o de algunos seguidores que tienen capacidad para invertir en instalaciones adecuadas al estado del arte, incapacidad para ver el cambio requerido en el producto o en la comercialización por tener atención fija en los costos, la inflación en los costos que estrecha la capacidad de la empresa para mantener un diferencial en precios que se a suficiente para compensar la imagen de marca de los competidores u otros métodos para la diferenciación.

Es típico el ejemplo de Ford, en 1920, quién llegó a niveles de excelencia en la automatización de sus carros, a precios bajos, pero que no tuvo la agilidad para adaptarse a la construcción de nuevos modelos.

Riesgos de la Diferenciación

Los riesgos de la diferenciación son: El diferencial de costos entre los competidores de costo bajo y la empresa diferenciada resulta grande para que la diferenciación retenga la lealtad a la marca.  En esta forma los compradores sacrifican algunas de las características, servicio o marca prestada por la empresa diferenciada para obtener grandes ahorros en costos, decae la necesidad del comprador por el factor diferenciante.  Esto puede ocurrir cuando los compradores se vuelven sofisticados, la imitación limita la diferenciación percibida, una ocurrencia común a medida que el sector industrial madura.

Riesgos del Enfoque o Alta segmentación

Los riesgos principales son:

El diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado en su totalidad y la empresa enfocada se amplía, eliminado así las ventajas en costos de servir a un segmento objetivo limitado o compensando la diferenciación alcanzada a través de la concentración en un segmento.

Las diferencias en los productos o servicios deseados entre el segmento objetivo estratégico.

Los competidores encuentran submercados dentro del segmento objetivo estratégico y pone fuera de foco a la empresa encontrada en dicho segmento.

Habilidades y Requisitos de las Estrategias Genéricas

Las Estrategias genéricas requieren diversas habilidades y requisitos como lo es la cultura de la empresa y su estructura organizacional. Las estrategias orientadas al costo requieren como requisito una estructura organizacional adecuada, lo que significa poder efectuar rígidos  controles de costos, responsabilidades estructuradas, incentivos basados en objetivos cuantitativos.  Como habilidades requiere inversión constante, habilidades en la ingeniería, supervisión intensa, sistemas de distribución de bajo costo.

La estrategia basada en la diferenciación requiere como requisito de una cultura que propicie la innovación, la individualidad, el acercamiento a personas capaces, científicos, trabajadores orientados a la innovación.  Como habilidades requiere tener una buena comercialización, liderazgo tecnológico y calidad, capacidad de investigación, fuerte cooperación con los canales de distribución, debe tener tradición. La estrategia orientada al enfoque requiere una mezcla de las capacidades competitivas.

Estrategias Genéricas y el Procedimiento de Planeación Estratégica.

 Los planes estratégicos deben ser una lista de pocos artículos orientados hacia una ventaja competitiva. Muchos planes son proyecciones de precios y costos a futuro que invariablemente están mal, en lugar de un claro conocimiento del sector industrial y de la ventaja competitiva que determinan la utilidad. La estrategia de una unidad de negocios es la ruta hacia la ventaja competitiva que determina su desempeño. 

Evaluación Interna Del Negocio
Como se observó en la primera parte, el conocimiento de saber que tan atractiva es la industria y desarrollar un conjunto de estrategias no puede desligarse de cómo esta organizada la empresa en cuanto las diferentes funciones:  gerencia general, diseño y desarrollo del producto, recursos humanos, producción, logística, distribución , comercialización, ventas, servicios, etc. 

Cadena De Valor
En este contexto, el análisis se centra en lo que M. Porter llama  “Cadena de Valor”,   lo cual se basa en el principio general que las diferentes actividades que desarrolla la empresa se pueden  clasificar en  nueve categorías diferentes. Cinco de ellas son llamadas “Actividades primarias” y las otras cuatro se denominan “Actividades de apoyo”.

Actividades primarias: Estas están relacionadas con el movimiento físico de las materias primas y los productos terminados, la producción de bienes y servicios, la comercialización y ventas, y los servicios de postventa.

Las actividades primarias son:

· Logística de entrada

· Operaciones

· Logística de salida

· Comercialización y ventas

· Servicios de postventa

Logística de entrada: Comprende: recepción, almacenamiento, manejo de materiales, depósito, control de inventarios, programación de vehículos y devolución de proveedores.

Operaciones: Comprende: la transformación de insumos en productos finales, por ejemplo, operaciones con maquinarias, embalaje, montaje, mantenimiento de equipo, control de calidad, impresión y manejo de instalaciones.

Logística de salida: Distribución de productos terminados, por ejemplo, depósito de bienes terminados, manejo del material, operaciones de vehículos de despacho, procesamiento de pedidos y programación.

Comercialización y Ventas: Inducir y facilitar a los compradores la adquisición del producto, por ejemplo: publicidad, personal de ventas, cotizaciones, selección con el canal, relaciones con el canal  y la fijación de precios.

Servicios de Postventa: Mantener o mejorar el valor del producto después de la venta, por ejemplo: la instalación, reparación, capacitación, suministro de repuestos y el ajuste del producto. 

Las actividades de apoyo en tanto son de carácter transversal ya que su rol es coordinar, comunicar, dar sustento a los diferentes procesos primarios. 

Las actividades de apoyo son:

· Infraestructura gerencial de la empresa

· Gestión de Recursos Humanos

· Desarrollo de la Tecnología

· Adquisiciones

Infraestructura gerencial de la empresa: Comprende la gestión general, planificación, finanzas, contabilidad, asuntos legales, gubernamentales y gestión de calidad.

Gestión de Recursos Humanos: Incluye la selección y reclutamiento, la promoción y colocación, evaluación, recompensas, desarrollo de ejecutivos y las relaciones con el sindicato/empresa. 

Desarrollo de la Tecnología: Incluye el  know-how, procedimientos e insumos tecnológicos necesarios en toda actividad de la cadena de valor

Adquisiciones: Incluye la compra de materias primas, suministros y otros artículos de consumo y bienes.

¿Qué es valor agregado?

La cadena de valor genera valor en la medida que los ingresos totales obtenidos por los pagos del comprador por su producto o servicio exceden al costo total que produce de generar el producto o el servicio.

El modelo se sintetiza como sigue:
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	Infraestructura Gerencial de la empresa

	Gestión de Recursos Humanos

	Desarrollo de la Tecnología

	Adquisiciones

	Logística de entrada


	Operaciones
	Logística de salida
	Comercialización y Ventas
	Servicios de postventa


 Un propósito del análisis de la cadena de valor es identificar los factores críticos de éxito, ya que evidentemente no todas las variables son importantes dentro de cada proceso.

Los factores críticos de éxito son aquellas actividades, variables en las que la compañía debe  destacarse para obtener éxito en el negocio y lograr un desempeño superior.

La compañía puede ser superior en comercialización, en I & D, gracias a la innovación permanente, en tecnología, con gran capacidad de adaptarse en el corto plazo a los requerimientos de los clientes o la capacidad de producir a escala, o puede destacarse por el know-how, o la calidad superior de sus productos, etc.

Los factores de éxito varían dependiendo del tipo de empresa y de industria en la que compiten. Por ejemplo se proponen analizar los siguientes, a

	AREA
	FACTORES DE EXITO

	MARKETING


	Fuerza de venta distribuida a lo largo del país.

Productos patentados y exclusivos

	PRODUCCION
	Producción a  bajo costo.

Sistemas de control de calidad.

Sistema computarizado como apoyo a planificación, ejecución y control.

Mantenimiento preventivo.

	RECURSOS

HUMANOS
	Programas permanentes para  motivar al personal.

Medición del clima organizacional en forma periódica.

	FINANZAS
	Recursos financieros  apropiados al negocio.

Bajo nivel de endeudamiento.


Los factores críticos de éxito deberían medirse en base a variables estadísticas a fin de hacer evaluaciones periódicas acerca de las presunciones que han sido definidas como factores de éxito. Las variables a veces no son directas, pueden ser seleccionadas en función del tema.

Algunos ejemplos:

1.
MERCADO:

· % de participación de mercado

· Ventas por líneas de productos, por áreas geográficas

· Encuestas a clientes que contemplan otras mediciones apropiadas

2.
UTILIDAD:

· % de retorno sobre ventas.

3.
COSTOS:

· Costos de materiales como % de las ventas.

· Precio de compras por unidad

· Volumen de compra de materiales anuales

· Costos de aseguramiento

· Tasa de defectos.

· Unidades producidas entre insumos utilizados.

4.
COSTOS DIRECTOS:

· Costo mano obra directa como % de ventas.

· Tasa de salario por hora

· Tasa de beneficios

· Promedio semanal horas trabajadas

· Horas de sobre tiempo

· Unidades producidas por hora hombre.

· Edad promedio por trabajador.

5.
COSTOS INDIRECTOS:

· Costos indirectos como % de las ventas.

· Costos en investigación y desarrollo.

· Ciclo de tiempo en desarrollo de nuevos productos.

· Costos de reducción en ingeniería de nuevos productos.

6.
COSTOS GENERALES:

· Costos de venta como % de ventas.

· Costos de entrenamiento como % de cuentas.

7.
COSTOS DE CAPITAL:

· Costos de mantenimiento

· Costos de Capital.

8.
SERVICIO:

· Tiempo de respuestas.

· Tiempo medio en reparación.

· Tiempo medio de falla.

9.
PUBLICIDAD:

· Gastos de Publicidad.

· Percepción del público

· Rating.

· Manufacturas.

5. EL ENFOQUE DE T. ROGER SOBRE PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA

5. ENFOQUE T. ROGER SOBRE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
Thomas Roger hace un breve análisis de cómo la planificación estratégica es desde su perspectiva la mayor intervención del Desarrollo Organizacional , DO.

En efecto, el rango de alcance en que se puede usar esta técnica va desde el nivel individual, por áreas, departamentos, divisiones, alta gerencia, instituciones.

Se basa en un tipo de intervención de confrontación/problemas y en una sesión de resolución y formación de equipos. La información resultante está orientada a 4 puntos fundamentales:

¿Qué estamos haciendo y cómo lo estamos haciendo?

¿Qué tan variadas e interrelacionadas son las actividades?

¿Cómo estas actividades se mueven hacia objetivos operativos?

¿Qué tanto la planificación estructural obedece a una planificación estratégica?

La planificación estratégica trata de que tan bien conocemos la situación actual de la empresa y como podemos concentrarnos en un plan a futuro.

El consultor debe facilitar al cliente las tareas concernientes a dotarlo de datos técnicos, conocimiento del mercado, aspectos históricos y perspectivas. Este análisis se puede condensar respondiendo 6 preguntas fundamentales:

¿Qué demandan los clientes de las empresa?, esto, identificar la realidad actual.

¿Cómo respondemos a estas demandas?, lo cual describe las actividades que la empresa realiza.

Dada la perspectiva de futuro, qué demandarán los clientes de la empresa en 2, 5, 10 años. Esto reflejará escenarios futuros.

Dada la inercia dirección y estilo presente, qué tan bien podremos responder en 2, 5, 10 años

¿Cuáles son las demandas ideales a las cuales nos gustaría responder?

¿Qué debemos hacer diferente para responder a estas demandas ideales? La demanda ideal es un objetivo estratégico que mueve a los participantes a analizar estrategias, a establecer escenarios, a desarrollar planes de acción, determinar quienes tendrán responsabilidades. Esto se plasma en un documento que contempla el desarrollo de objetivos, que identifica las más importante necesidades, fuentes, proveedores. Se desarrollan matrices que resumen estos temas.

Se usan herramientas como gráficas Pert y matrices, que ayudan a identificar las actividades, lineamientos, guías, responsables y fechas de culminación. Un comité se encarga de revisar periódicamente su avance.
Con  esto elementos estamos en condiciones de entender que cuando se aplique el modelo GPS  se busca establecer una correlación de las diversa variables considerando que la empresa debe trabajar sobre la base o escenario de planificación estratégica.  La habilidad para poder sacar conocimiento tácito es no olvidar lo que la planificación estratégica encierra y ofrece como técnica.
Consideraremos a continuación las variables de calidad, medio ambiente y seguridad y saludo ocupacional.

6. FUNDAMENTOS DE CALIDAD
6. FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD
La Calidad y sus fundamentos

¿Qué es Calidad?

1.  En la actualidad se han  escrito varias definiciones de calidad como se pueden leer  a continuación:

 "Calidad...esta en la mente de las personas", E.Deming

Calidad significa conformidad con los requisitos, P.B.Crosby

Calidad es la medida en que un producto se ajusta a un diseño o especificación, Harold : Gilmore

Calidad total es liderazgo de la marca en sus resultados al satisfacer los requisitos del cliente, haciendo la primera vez bien lo que haya que hacer”, Westinghouse

“ Joseph M. Juran:
 Calidad es adecuación al uso: lo cual se debe entender como:

Comportamiento y característica del producto que produce satisfacción en el cliente,

Ausencia de deficiencias en el producto que evita la insatisfacción en el cliente”

“ Kaoru Ishikawa:
 Calidad es cumplir con los requisitos de los consumidores.”

Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El proceso de mejora de la calidad es un conjunto de principios, políticas, estructuras de apoyo y prácticas destinadas a mejorar continuamente la eficiencia y la eficacia de nuestro estilo de vida”, AT&T.

Calidad  significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas condiciones son a) el uso actual y b) el precio de venta del producto, A. V. Feigenbaum

Y hay más...

2. Como consecuencia de algunas de las definiciones de calidad, se desprende que la calidad tiene componentes comunes como son:

El cliente y su satisfacción 

Sus necesidades: explícitas e implícitas

Las características o atributos del producto o el servicio

La calidad es una forma para competir en el mercado

El cumplimiento de las especificaciones establecidas

3.   El Dr. J.M. Juran:
 aporto con dos  definiciones, las cuales han sido recogidas en la Norma ISO 9000, como vocabulario de calidad, esta son: 

3.1.  Grados de calidad: también llamado calidad de diseño, se define cuando el cliente percibe que se satisfacen un mayor número de sus necesidades con un  producto o un servicio. En este caso se dice que el producto o el servicio tienen un mayor “grado de calidad”.  En muchos casos este grado se declara formalmente como sucede en la categoría de los hoteles, (estrellas),  en las carnes, (clase) etc. 

3.2.  Valor de los atributos o características del producto o servicios: los clientes, la sociedad, atribuyen en muchos casos “mayor valor” a algún atributo o característica, esto hace que el producto sea considerado de “mejor calidad”. Por ejemplo un reloj de marca, puede que el atributo  “joya” haga que el reloj sea considerado de mejor calidad, porque la sociedad valora más este atributo, respecto a otro reloj que no siendo una joya satisfaga un mayor número de necesidades.

3.3.  Estas dos definiciones explican porque en el mercado podemos encontrar una variedad de productos similares, pero de calidad diferente. Esto explica la competencia que se observa en el mercado.
4.  El Dr. Juran define al cliente como  todo aquel que recibe un producto o un servicio

Los clientes pueden ser Externos o Internos.

Cliente Externo es aquel que no pertenece a la empresa, y que recibe el producto o el servicio”. 

Cliente Interno es aquel que pertenece directamente a la empresa

Intermediario: aquel que no usa el producto o servicio pero es parte de la cadena, y como cliente también tiene necesidades o requerimientos. Es claro que los requerimientos no necesariamente son iguales a los del cliente final. Por ejemplo utilizan los productos como materias primas o insumos para vender a clientes finales.  Este intermediario corresponde en muchos casos al Distribuidor.

Proveedor: es aquel que entrega productos o servicios o materias primas o insumos o documentación a su cliente.

5.  Producto o servicio libre de deficiencias: cuando un producto o servicio cumple con las especificaciones respecto a los requerimientos del cliente, se dice que está libre de deficiencias o defectos.

En el caso contrario, cuando no se cumplen las especificaciones respecto a requerimientos del cliente, el producto tiene deficiencias o fallas o defectos. Estas deficiencias pueden ser atribuidas al producto o al proceso. Por ejemplo: error en la factura, error en la cantidad, falla del producto que implique un retrabajo o reproceso o un cambio de diseño. Todo esto causa insatisfacción al cliente.

6.  Insatisfacción del cliente: se manifiesta por su inconformidad con el producto o el servicio. En el caso del cliente externo, esta  insatisfacción puede tomar la forma de un reclamo o queja, o por el cobro de una póliza de garantía, o por un pleito o lo que es más común el cliente no regresa nuevamente a adquirir el producto o servicio y se encarga de comunicar  su insatisfacción a todo su entorno.

En el caso del cliente interno se manifiesta por un retraso general  en las entregas, reclamos, memos recordatorios,  llamadas de atención, conflictos personales, mala evaluación del desempeño, pérdida de imagen de la persona por falta de seriedad. La calidad tiene un costo, pero interesa saber el costo de la no calidad, el costo que originan las fallas o el incumplimiento de los requisitos.

7. Costos de la No Calidad: Es claro que la insatisfacción si se evalúa económicamente trae consigo un costo.  Se entiende por Costo de la no Calidad aquellos costos en que incurre la empresa como consecuencia de sus fallas. Más ampliamente se habla de costos de la calidad cuando se incluyen además los costos en que incurre la empresa por mantener un grado de calidad.

8. Los costos se Clasifican en:

8.1. Costos de Prevención: aquellos en que incurre la empresa como parte de las actividades para evitar o prevenir fallas, tales como: 

· Capacitación

· Auditorías

· Certificación de proveedores

· Seguros de responsabilidad civil por el producto

Costos de Evaluación: aquellos  en que incurre la empresa como parte de las actividades para evaluar el grado de calidad estipulado para el producto/servicio, tales como:

· Análisis de materiales, materias primas, insumos

· Control de productos y servicios en proceso

· Amortización de equipos para controles

· Amortización de locales para controles

· Aplicación de técnicas de muestreo

8.3. Costos de las Fallas: aquellos en que incurre la empresa como producto de errores, defectos, incumplimiento de especificaciones. Las Fallas  se clasifican en:

Fallas internas: aquellas originadas al interior de la empresa, tales como:

· Reclamos

· Mermas

· Desperdicios de material

· Reprocesos de productos o materias primas por incumplimiento de especificaciones

· Productos desechados

· Productos pasados a segunda categoría

· Fallas de mantenimiento

· Pérdidas de energía

· Pérdidas de tiempo por paradas no planificadas, entre otras.

· Perdidas por desaparecimiento

fallas externas: aquellas que son originadas después de entregado el producto/servicio, tales como:

· devoluciones

· uso de garantías

· pleitos

· atención de quejas y reclamos

· pérdidas de imagen, entre otras

Las compañías se deben esforzar por cuantificar los costos de la calidad. Es apropiado hacerlo en etapas tempranas, ya que es la base para demostrar, como la gestión de la calidad va a influir en la reducción de los costos operativos.   

Para  desarrollar una gestión se debería desarrollar una implementación de una contabilidad de costos de la calidad. J. Campanella proporciona un modelo para ese fin.
 

Cabe destacar que se sabe estadísticamente que las compañías sin gestión de calidad sufren pérdidas equivalentes a más de un 45% de sus ventas anuales, en tanto que compañías con un SGC pueden hacer mejoras equivalentes a de 4 a un 7% cuando se hace gestión de la calidad plenamente.

9. La Necesidad de trabajar con Calidad

La necesidad de trabajar con Calidad surge como consecuencia de tener que competir en los mercados tanto nacionales como internacionales. En efecto, se ha producido un cambio en la economía. Se ha pasado de lo que se ha dado en llamar una economía cerrada a una economía de mercado abierta. 

En una economía cerrada los países mediante leyes y regulaciones del comercio basado en sus tasas arancelarias, resguardaban el mercado interno impidiendo o produciendo barreras para que otros productos internacionales compitan con los productos nacionales. 

En una economía abierta esta forma de operar cambia, se caracteriza por  la eliminación de las regulaciones, reducción o eliminación de las tasas arancelarias lo cual facilita tanto la importación como la exportación de todo tipo de productos. 

Estas disposiciones han permitido incrementar la libre competencia, en todo orden de cosas: en los productos, en los servicios, en la tecnología, en el mercado laboral. Este fenómeno ha afectado a todos los países del mundo y ha tenido múltiples repercusiones. Este esquema económico se ha  llamado Globalización de la economía.

La repercusión de la  Globalización representa un factor de peso, según la cual las empresas han debido hacerse más competitivas mejorando la calidad como la estrategia comercial de mayor relevancia del último tiempo.  

Una lista de factores se indica a continuación las cuales son razones por las que se debe impulsar la calidad:

La empresa debe competir de igual a igual con empresas extranjeras en cuanto a precio, servicio y grados de calidad.

El cliente elige lo que más le conviene, en consecuencia los clientes son la razón de ser de todo negocio.

Se reconoce que el cliente tiene necesidades y expectativas que las empresas deben esforzarse  por satisfacer.  

El cliente quiere  productos o servicios sin fallas, es decir, se cumplen las especificaciones, de acuerdo a lo que el cliente requiere, con una entrega oportuna, con el mejor servicio y al menor precio.

La competencia no sólo afecta a los productos y servicios, sino también afecta a las personas en la medida que las empresas prefieren contratar personal cada vez más capacitado.

Calidad significa mejorar los productos o servicios actuales para que sean de menor costo o sean más eficientes. 

Con calidad se mejoran los métodos de trabajo, los procesos, las herramientas y el personal.

10. Cambios en la Cultura de la empresa

La Cultura de la empresa requiere en primer lugar del compromiso de la gerencia, responsable por la conducción de la empresa, para lo cual es necesario observar aspecto tales como: 

Un cambio de actitud y un comportamiento acorde a la nueva estrategia por parte del todo el personal, partiendo por la gerencia (más abajo se especifica los principales responsabilidades de la gerencia)

Permitir un  período de transición, habrán  ensayos y errores, los cuales deben llevar a la reflexión y el análisis.

Aprender a recibir retroalimentación y darla, es decir aprender a dar indicaciones sobre como hacerlo mejor, sin recriminaciones a la persona.

Aprender a planificar las tareas diarias y controlarlas. Se deberá usar la agenda, diaria, semanal, mensual como algo tradicional, y se ejercitara el respeto por los compromisos asumidos.

Permitir la comunicación bidireccional, el derecho a hacer preguntas

Fomentar el trabajo grupal, mediante el entrenamiento en técnicas para que los equipos sean y funcionen como tales.

Conocer los objetivos generales de calidad fijados por la gerencia de la organización y trabajar en esa  dirección, efectuando revisiones periódicas mediante las mediciones que se deben hacer para tener evidencias de su cumplimiento

Reconocer que - la calidad es parte de, es inherente a -  todo el quehacer de la empresa. No es algo  externo a ella ni es una moda.

Si se trabaja con calidad es porque hay sensibilidad sobre ella.

11. Las responsabilidades que  tiene la gerencia para abordar la Calidad.

La gerencia es responsable de 8 grandes roles, que son:

1. Impulsar la calidad permanentemente

2. Organizar un grupo que apoye la calidad, generalmente llamado comité de calidad y dar soporte.

3. Establecer la política de calidad

4. Establecer y desplegar metas y objetivos generales de calidad

5. Proporcionar los recursos

6. Proporcionar adiestramiento orientado a la gestión de calidad

7. Participar en los equipos de mejoramiento y estimular el mejoramiento

8. Proporcionar recompensas y reconocimientos.

12. Las responsabilidades del  personal con la Calidad

El personal se puede comprometer con la calidad de muchas formas, aquí se señalan algunas de ellas: 

Teniendo una actitud positiva, contrario a manifestar: “aquí no va a resultar”...

Mejorando el desempeño en el trabajo, en conciencia

Evitando cometer errores, en conciencia

Cumpliendo con la planificación propuesta, no alterando el calendario, o evitando hacer las cosas en los tiempos previstos.

Haciendo su trabajo de acuerdo a procedimientos o a instrucciones de trabajo, e informando cuando se puedan efectuar de manera mejor o más rápida.

Evitando los reprocesos, (es famosa la frase o eslogan de la Steel Japan Company: “hacer las cosas bien a la primera vez”, y agregaríamos: Desterrar la frase: “Echando a perder se aprende”, 

Disminuyendo permanentemente el desperdicio de material, (mermas),  evitando perder el tiempo, no malgastando la energía, léase luz, agua, vapor, combustible. El desperdicio de tiempo de produce por la ausencia de planificación, se traduce en esperas inútiles, mencionemos p.e.: espera de personal para iniciar las tareas,  esperas de máquinas, espera de materiales en tránsito, esperas para que se haga la mantención cuando se produce un desperfecto, tiempo de espera por vacaciones, (se posponen todos los compromisos),  esperas por  ausencias, por firmas, etc. El desperdicio de energía se produce por la perdida de energía no utilizada por las personas: por ejemplo,  luces prendidas y oficinas desocupadas, filtraciones de agua, escapes de gas, de vapor, de aceites, computadores encendidos sin que se estén usando, comunicaciones telefónicas excesivas para llamadas triviales, entre las más comunes.

13. Los factores más importantes para  El cliente 

El cliente considera importante  varios aspectos, que hemos tratado de sintetizar como sigue:

Quiere Productos duraderos, que se terminen por obsolescencia,

Quiere Productos novedosos, con más funciones, más prácticos, de colorido, atractivos, de buen diseño,  para lo cual la empresa debe innovar permanentemente.

Requiere Información oportuna, artículos con manuales de operación, con información sobre la seguridad, etc.

Es alérgico a todo lo que falla y en nuestro medio  prefiere en muchos casos no reclamar,  pero evitará volver

Desea servicios eficientes y rápidos, sin colas, sin esperas no deseadas

Quiere amabilidad, simpatía, buen trato, aún en situaciones difíciles

Quiere entregas oportunas, ni antes ni después, o que se le consulte.

Quiere que atiendan sus sugerencias y/o reclamos. Quiere que lo oigan y quiere ver resultados

Quiere Buen precio, el mejor precio..., con ventajas adicionales respecto a los productos o servicios que le ofrece la competencia

Cuando llama a la compañía quiere Teléfonos desocupados, poco o ningún pingponeo, (paseo entre anexos), quiere explicaciones claras y precisas ante las consultas o dudas. No quiere maquinas automáticas que lo atiendan, que repiten absurdamente mensajes poco inteligentes.

Si  va a asistir a una reunión en la empresa,   no quiere esperas innecesarias. Ya no es visto bien el tener que esperar al Gerente. La reunión es las diez, y a esa hora comienza la reunión.   

Le gusta la puntualidad en la entrega del producto o del servicio. 

Le gusta sentirse atendido

Le gusta recibir lo que se le ha ofrecido, no otra cosa

Le gusta que reafirmen su estima ante la compra de un producto: quiere oír: “lo felicitamos por la compra que ha hecho”...

Ama todo aquello que haga más fácil su trabajo

El cliente apreciará cuando consideren o tomen en cuenta “su costo”.   Al cliente no le interesa el costo de la empresa.

“Los clientes tienen expectativas y hay tratar de satisfacerlas”

 14. Los factores importantes para el  cliente  interno

El cliente interno también tiene expectativas y conocerlas puede ayudar a mejorar la motivación, y los conflicto entre departamentos. Por eso algunos factores a ser considerados son:

Delimitación clara de su responsabilidad y grado de autoridad

Conocer los Objetivos que de ellos se persigue y que estos sean claros

Que no se produzcan fallas por causa de sus proveedores internos

Saber como efectuar su propio autocontrol

Aprecia recibir sugerencias y no críticas destructivas

Disponer de métodos de trabajo claros, fáciles y que se puedan cumplir

Cuando no conoce o no sabe, le interesa que lo capaciten en aquello que no conoce o debe mejorar

Que el volumen de trabajo sea adecuado al tiempo laboral

Que existan condiciones apropiadas de trabajo: herramientas y máquinas, materias primas, lugar de trabajo limpio, baños apropiados. Una buena prueba es ver si se puede hacer una reunión de trabajo en el baño: si no es posible por el estado de ellos, es que se debe mejorar sustancialmente su aseo.

Que se le reconozca su esfuerzo y su trabajo, que no se le vea como una máquina. 

Los clientes internos también se molestan por los retrasos o los incumplimientos.

Un viejo Cartel escrito por un autor anónimo resume los principios antes expuestos que en un lenguaje sencillo dice:

“QUIEN ES EL CLIENTE”

“El cliente es la persona más importante que hay en el establecimiento

El cliente no depende de nosotros, sino por el contrario, 

Nosotros dependemos de él.

El cliente no interrumpe nuestro trabajo, precisamente trabajamos para él.

El cliente nos hace el favor de preferirnos y nos da la oportunidad de servirle; 

Nosotros no le hacemos ningún favor al atenderlo.

El cliente no representa para nosotros una cifra determinada; cualquiera sea la 

cuantía de su compra debemos procurar adivinar y satisfacer su gusto y su criterio

El cliente no es una persona con quien nosotros debemos discutir, aunque no 

tenga la razón, porque esto no haría más que traernos dificultades.

El cliente  nos ofrece la oportunidad de conocer sus necesidades

 y de poder servirle.

NUESTRO DEBER por lo tanto es trabajar para que nuestro CLIENTE obtenga 

utilidad en sus transacciones, al igual que nosotros mismos.








LA GERENCIA “

7.   ISO 9001:2000, SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD —REQUISITOS 

 7. ISO 9001:2000, SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD —REQUISITOS, 
La Norma ISO 9001.2000, se ha establecido para definir el Sistemas de gestión de la calidad —Requisitos. Esta norma conforma un esquema estructurado para dar sustentos a las definiciones dadas para el paradigma de la calidad. Representa un subconjunto de requisitos obtenidos a partir de la Norma ISO 9004, “Sistemas de gestión de la calidad — Directrices para la mejora del desempeño”, los cuales pasan de un carácter sugerente a uno de cumplimiento obligatorio por parte de las empresas que requieren ser reconocida por organismo de certificación de tercera parte.
Señala la norma en su introducción: “La adopción de un sistema de gestión de la calidad debería ser una decisión estratégica de la organización. El diseño y la implementación del sistema de gestión de la calidad de una organización están influenciados por diferentes necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y el tamaño y estructura de la organización.  No es el propósito de esta Norma Internacional proporcionar uniformidad en la

estructura de los sistemas de gestión de la calidad o en la documentación.

Los requisitos del sistema de gestión de la calidad especificados en esta Norma Internacional son

complementarios a los requisitos para los productos.”

“Esta Norma Internacional pueden utilizarla partes internas y externas, incluyendo organismos de certificación, para evaluar la capacidad de la organización para cumplir los requisitos del cliente, los reglamentarios y los propios de la organización.

En el desarrollo de esta Norma Internacional se han tenido en cuenta los principios de gestión de la calidad enunciados en las Normas ISO 9000 e ISO 9004.”
“Esta Norma Internacional promueve la adopción de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestión de la calidad, para aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.”
“Para que una organización funcione de manera eficaz, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre sí. Una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso.”“La aplicación de un sistema de procesos dentro de la organización, junto con la identificación e interacciones de estos procesos, así como su gestión, puede denominarse como "enfoque basado en procesos".

“Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona sobre los vínculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, así como sobre su combinación e interacción.”
“Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestión de la calidad, enfatiza la importancia de

a) la comprensión y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

c) la obtención de resultados del desempeño y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.”

Es requisito conocer el contenido de la norma para los fines de aplicación del modelo GPS.
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8. FUNDAMENTOS DEL MEDIO AMBIENTE
Definición
Medio Ambiente: Es todo lo que rodea a un organismo; los componentes vivos y los abióticos. Conjunto interactuante de sistemas naturales, construidos y socioculturales que está modificando históricamente por la  acción humana y que rige y condiciona todas las posibilidades de vida en la Tierra, en especial humana, al ser su hábitat y su  fuente de recursos. Es todo lo que naturalmente nos rodea y que permite el desarrollo de la vida y se refiere tanto a la  atmósfera y sus capas superiores, como la tierra y sus aguas, a la flora y fauna; a los recursos naturales, todo lo cual conforma la naturaleza con su sistema ecológico de equilibrio entre los organismos y el medio en que vive.

Otras Definiciones  De Medio Ambiente.
 
 La definición de medio ambiente presenta diferentes matices en función del que proporciona la definición:
1º  Según la Conferencia de las naciones Unidas: “conjunto de componentes físicos, químicos, biológicos y sociales capaces de causar efectos directos o indirectos, en un plazo corto o largo, sobre los seres vivos y las actividades  humanas”.
2º  Una visión económica o productiva considera el medio ambiente como una fuente de recursos, un soporte de actividades productivas, un lugar donde depositar los desechos, etc.
3º  Desde un punto de vista administrativo- operativo: es un sistema formado por el hombre, la fauna, la flora, el suelo, el aire, el clima, el paisaje, los bienes materiales, el patrimonio cultural y las interacciones entre todos estos factores.
Una visión desde la Ecología: suma de factores físicos, químicos y biológicos que actúan  sobre un individuo, una población o una comunidad”

Algunos conceptos de utilidad:
Medio: fluidos que rodean y envuelven a los organismos.
Substrato: superficie del terreno.
Población: conjunto de individuos de la misma especie.
Comunidad o biocenosis: conjunto de seres vivos o de poblaciones que se relacionan en un área natural.
Biotopo: medio + substrato + factores ambientales abióticos que afectan a los seres vivos. Es una zona de características ambientales uniformes ocupada por una biocenosis
Ecosistema:
a) biocenosis + biotopo 
b) organismos + ambiente + relaciones (con los factores bióticos o abióticos).
Hábitat: conjunto de biotopos donde vive un organismo.
Nicho ecológico: función que una especie desempeña en el ecosistema.
En relación con la presencia o ausencia del hombre se pueden considerar  ambientes antrópicos  y no antrópicos.
Las Ciencias Medioambientales sintetizan e integran aportaciones de diferentes disciplinas, entre las que destacan las Ciencias de la Naturaleza (Biología, Geología, Física y Química) y Ciencias Sociales y Humanidades (Geografía, Historia, Derecho, etc.).
 Se han utilizado diferentes  procedimientos de estudio:
Enfoque reduccionista: Es preciso conocer perfectamente las partes para conocer el todo.
Enfoque holístico: La totalidad del conjunto es mayor que la suma de las partes. Trata de conocer las relaciones entre los componentes, aunque no se conozcan con detalle los mismos. 
Ambos enfoques no son excluyentes, sino complementarios; sin embargo predomina el enfoque holístico en el estudio medioambiental.
 El método científico: No existe el “Método científico” si por tal entendemos un conjunto de reglas a aplicar mecánicamente, cada tipo de problema va a exigir sus propios métodos.  Sin embargo, suelen sucederse ciertas etapas:
Una investigación científica comienza siempre con el planteamiento de un problema, cuyo origen puede estar en la observación de un hecho nuevo o imprevisto, en la aparición de una necesidad de tipo técnico, etc. Pero lo verdaderamente relevante es que la situación se presenta como problemática a la luz de las concepciones aceptadas.
 Las observaciones más elementales requieren conocimientos previos que orientan dicha observación. Además las observaciones se realizan con una finalidad.
Formulación de hipótesis.- Una hipótesis es una conjetura verosímil (es decir, sin contradicciones evidentes) susceptible de una contrastación experimental (en el campo o en el laboratorio). Las hipótesis se elaboran a partir de un determinado cuerpo de conocimientos. Su verificación o falsedad  puede afectar a todo el cuerpo de conocimientos (ojo, recuérdese la anécdota del pavo inductivista, que bien atendido a diario por su dueño se vio, sin embargo, desagradablemente sorprendido por éste el día de Nochebuena). 
Experimentación: diseño, recogida y simulación de datos, análisis de resultados, comunicación de los mismos, realizar predicciones e inferencias, etc.
Ley: es una hipótesis confirmada que afirma una relación constante entre dos o más variables.
Teoría: las leyes cobran su plena significación en el marco del cuerpo coherente de conocimientos en el que se insertan, es decir, en el marco de una teoría.
 Un modelo es una representación simplificada de la realidad que se elabora para facilitar su comprensión y estudio.
En los modelos matemáticos se representa simbólicamente la realidad mediante variables y parámetros relacionados en fórmulas matemáticas.
 En los modelos simples las relaciones se expresan con palabras o gráficos sencillos, mientras que en los modelos complejos se utilizan fórmulas.
Es muy útil la elaboración de curvas en función de las relaciones matemáticas entre variables (curvas de crecimiento de una población y de su evolución, etc.).
Los métodos de simulación se muestran eficaces en el estudio del medio ambiente, sobre todo cuando intervienen muchas variables en un sistema o cuando es imposible la experimentación directa. En la actualidad se realizan frecuentes simulaciones por ordenador  para determinar la influencia de las variables en los procesos. La comprobación de cada hipótesis requiere partir de un “escenario” o condiciones iniciales y una evaluación temporal en ciertas condiciones. El estudio y comparación de resultados puede conducir a conclusiones válidas.
 Teoría General De Sistemas.
 Un sistema se puede definir como un conjunto de partes que interaccionan; pero el todo es más que la suma de las partes (avión y sus piezas).
Sistema abierto: Según los criterios de corrección de las Pruebas de acceso a las Universidades de Castilla y León (2004): “Un sistema abierto es aquel en el que se producen entradas y salidas de materia y energía”. Recibe entradas de materia y energía del ambiente exterior y las modifica para producir salidas. Para continuar funcionando, los sistemas abiertos necesitan nuevas entradas. Se puede esquematizar mediante el modelo de caja negra (como un televisor, donde se toma algo del exterior, entrada, se modifica y se emite algo diferente, salvando la cuestión de que en este ejemplo no entra materia y por tanto, según las Universidades de Castilla y León, no sería un sistema abierto).
Dentro del sistema abierto se pueden distinguir elementos o componentes que pueden formar grupos en función de sus relaciones; estos grupos se denominan subsistemas. Por ejemplo, dentro del televisor hay grupos de transistores, resistencias y circuitos que permiten la emisión de sonidos, de imágenes, de cambio de canal, etc.
 Sistemas cibernéticos.- Presentan un cierto grado de autocontrol,  ya que la salida puede influir sobre la entrada por retroalimentación: parte de la salida del sistema se utiliza para controlar parte de la entrada futura.
Sistema aislado.- No intercambia materia ni energía con el entorno. La energía se transforma en calor y aumenta el desorden (ejemplo, el universo).
Sistema cerrado.- Intercambia energía con el entorno pero no materia (por ejemplo, un magma entre rocas resistentes a la fusión, que sólo intercambie calor con las mismas). En Ecología, cuando un biotopo posee límites muy definidos que lo separan netamente de otro, se dice que es cerrado, porque constituye una unidad aislada que no se ve apenas influida por factores exteriores. Tal podría ser el caso de una pequeña isla apartada o de un lago sin aporte fluvial. Las biocenosis que ocupan estos biotopos cerrados se autoabastecen, por lo que se denominan biocenosis autárquicas.  En este sentido también sería admisible considerar al planeta Tierra como un sistema cerrado, a pesar de los aportes de los meteoritos. Por el contrario, entre los biotopos con límites poco precisos existe un continuo flujo de materia y energía y las biocenosis se denominan dependientes. Por ejemplo,  la biocenosis abisal se alimenta de los cadáveres de las otras que tiene encima; la biocenosis del suelo de un bosque necesita aportes (hojas, cadáveres, excrementos, etc.) de los estratos superiores.
 Relaciones En Los Sistemas: Las relaciones causa - efecto entre variables de un sistema son de varios tipos y se representan mediante flechas.
Relaciones simples.- una variable A influye sobre otra B, pero no a la inversa. A su vez pueden ser:
a) Directas.- Una variación de A origina una variación de B en el mismo sentido (ejemplo, menos luz conlleva menos fotosíntesis).
b) Inversas.- Una variación de A origina una variación de B en sentido contrario (ejemplo, más ruido permite menos calidad de vida).
c) Encadenadas.- Se suceden varias relaciones directas e inversas y de la comparación entre las variables primera y última depende que sea encadenada inversa o directa; por ejemplo, la eutrofización: + fertilizantes para el suelo   á  + nutrientes en las aguas  á  + algas  á + organismos desintegradores    á- oxígeno  á  - vida acuática.
 Relaciones complejas.-  Una variable influye sobre otra u otras que, a su vez, influyen sobre la primera. Se forma un ciclo cerrado o bucle de retroalimentación o feedback. Se distinguen las relaciones de retroalimentación positiva y las relaciones de retroalimentación negativa.
La retroalimentación negativa mantiene el sistema estable en torno a su estado ideal, o punto de partida, de forma que si el sistema se separa de él, entrarán en funcionamiento mecanismos que recuperarán las condiciones iniciales; por ejemplo, pequeños cambios de temperatura del cuerpo humano. En cambio, la retroalimentación positiva aleja continuamente el sistema de su estado inicial (ejemplo, hipertermia que puede llevar a aumento de metabolismo, que a su vez aumenta la temperatura).
Algunos mecanismos de retroalimentación pueden funcionar en sentidos diferentes, en función de las características ambientales. Por ejemplo, la formación de calizas disminuye el "Efecto Invernadero" al retirar CO2 de la atmósfera o de la hidrosfera (retroalimentación negativa), pero a finales del Cretácico tras el choque de un gran meteorito, según algunas hipótesis, la lluvia ácida disolvió las calizas y los caparazones calcáreos, liberando gran cantidad de CO2 a la atmósfera, lo que originó un fenomenal "Efecto Invernadero" (retroalimentación positiva).

 Sistemas Biológicos
Los sistemas biológicos (células, sistemas orgánicos, organismos, poblaciones o ecosistemas) son, necesariamente, sistemas abiertos; incorporan energía y  materia del exterior. También liberan calor de la respiración y de otros procesos y arrojan productos de desecho. Además, en los sistemas biológicos y sus subsistemas son fundamentales  las acciones reguladoras de los sistemas cibernéticos. Los sistemas con estos tipos de funcionamiento se denominan sistemas homeostáticos (del griego homoios = parecidos y statikos = equilibrio).
 EL PLANETA TIERRA COMO SISTEMA.
La Tierra es un sistema abierto, recibe energía del Sol, materia y energía de los meteoritos y energía de las mareas; por otra parte, pierde energía en forma de calor y de las mareas. Es un sistema que se autorregula, manteniendo una media de 15 grados centígrados de temperatura, lo cual permite la existencia de agua líquida y de vida.
Dentro de este sistema se distinguen subsistemas:
1. Atmósfera: mezcla gaseosa que forma la capa más externa del planeta.
2. Hidrosfera: capa discontinua de agua que cubre en parte la superficie sólida del planeta (agua continental, oceánica, hielo, de la atmósfera y de los seres vivos)
3. Geósfera: interesará sobre todo la parte superior de la litosfera.
4. Biosfera: seres vivos.
También posee subsistemas, muchos de ellos con puntos de partida y bucles de retroalimentación.
 
Los componentes del sistema Tierra se relacionan de una u otra forma en un equilibrio dinámico:
a)      La biosfera presenta el máximo grado de relación entre sí y con los demás subsistemas. En efecto, los procesos biológicos han modificado drásticamente las características del medio: la atmósfera debe su oxígeno a la fotosíntesis, el contenido de bicarbonato de las aguas oceánicas se relaciona con los seres vivos, etc.
b)      El agua fluye por la atmósfera, la hidrosfera, la geosfera y la biosfera, mediante sucesivos cambios de estado en el ciclo del agua.
c)      En los ciclos biogeoquímicos, algunos elementos como el carbono, el nitrógeno o el fósforo van pasando de unos subsistemas a otros, permaneciendo estables en ciertas moléculas, durante algún tiempo.
d)      Las interacciones entre todos estos subsistemas tienen como resultado la regulación del clima, de modo que el sistema Tierra puede considerarse como un sistema climático.
Algunos factores afectan al clima terrestre muy lentamente (cambios en los parámetros orbitales, en el flujo térmico, en la radiación solar, distribución de continentes y océanos), mientras que otros tienen efectos más rápidos (“efecto invernadero” y albedo). 
Cambios en los parámetros orbitales de la Tierra.- Provocan variaciones climáticas a largo plazo:
Excentricidad de la órbita, con períodos de 100.000 años; de una órbita casi circular se va pasando a una órbita ligeramente elíptica. Con órbitas más circulares las diferencias estacionales son menores.
Oblicuidad, con períodos de 41.000 años. El eje de rotación de la Tierra no es perpendicular a la eclíptica (plano que define la órbita terrestre) y su inclinación varía de 22 a 24 grados. A menor inclinación hay menos estacionalidad. 
Precesión o ligero cabeceo del eje de la figura terrestre (F) alrededor de la normal a la eclíptica (E), con un ciclo de 25.800 años; se traza un cono de 23 grados y 27 minutos, avanzando 1 minuto por año. Lo descubrió el astrónomo Hiparco y se debe a la atracción del Sol y de la Luna sobre el abombamiento del ecuador.
Nutación libre, es el movimiento del eje instantáneo de rotación (R)  alrededor del eje de simetría de la figura (F). El período, denominado Chandler en honor de su descubridor, es de 428 días y depende de la elipticidad y rigidez terrestres.
 Radiación solar y flujo térmico de la Tierra.- El Sol  es una estrella en la que ha ido aumentando la luminosidad.
El calor irradiado por la Tierra ha ido disminuyendo a lo largo de la historia terrestre (ahora es entre 3 y 7 veces menor que en sus orígenes).
Distribución de continentes y océanos.- Los océanos suavizan el clima, pues las corrientes oceánicas transportan calor de unas partes a otras y actúan como reguladores en los ciclos de algunos gases influyentes en el efecto invernadero (vapor de agua y dióxido de carbono). Los movimientos de las placas influyen en el clima (cuando se reúnen domina el clima continental frío).
 Efecto invernadero.- Algunos gases presentes en la atmósfera (bióxido de carbono, metano, los CFC, vapor de agua, ozono, etc.) permiten el paso de radiación solar de onda corta, pero retrasan la salida de la radiación de onda larga emitida por la superficie terrestre. Esto se traduce en un aumento de la temperatura que se conoce con el nombre de efecto invernadero, proceso natural que ha hecho posible el desarrollo de la vida en nuestro planeta pues, en ausencia de tales gases, se calcula que la temperatura media en la superficie terrestre sería de unos – 18 grados centígrados. Sin embargo, se considera que sus efectos y consecuencias pueden ser nocivos en un futuro próximo, por lo que deben tomarse medidas urgentes para evitar su progresión.
 Albedo.- Es el porcentaje de luz solar reflejada por nuestro planeta. El albedo depende de la capacidad de absorción de las zonas superficiales del planeta; influyendo los factores siguientes:
a. Los mares, lagos y vegetación absorben en gran medida la luz incidente; estos lugares tienen un albedo bajo.
b. El hielo, la nieve y las nubes reflejan el 100 % de las radiaciones.
c. El polvo atmosférico refleja la luz.
Algunos autores, principalmente J. Lovelock, han desarrollado un modelo de la Tierra conocido como “hipótesis Gaia”, en alusión a la diosa griega Madre Tierra. Según este modelo, la tierra es un super-ecosistema con numerosas funciones que interaccionan y con mecanismos de retroalimentación que moderan las temperaturas extremas y mantienen relativamente constante el ambiente físico-químico.
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9. ISO 14001:2004, SISTEMAS DE GESTIÓN AMBIENTAL – REQUISITOS CON ORIENTACIÓN PARA SU USO”
En este marco de trabajo, se ha desarrollado la Norma Internacional ISO 14001:2004, “Sistemas de gestión ambiental – Requisitos con orientación para su uso”, publicada por la secretaria de ISI Ginebra, Suiza, cuya introducción señala entre otros aspectos:
“Organizaciones  de  todo  tipo  están  cada  vez  más  interesadas  en  alcanzar  y  demostrar  un  sólido  desempeño ambiental mediante el control de los impactos de sus actividades, productos y servicios sobre el medio ambiente, acorde con su política y objetivos ambientales. Lo hacen en el contexto de una legislación cada vez más exigente, del desarrollo de políticas económicas y otras medidas para fomentar la protección ambiental, y de un aumento de la preocupación expresada por las partes interesadas por los temas ambientales, incluido el desarrollo sostenible.”
“Las Normas Internacionales sobre gestión ambiental tienen como finalidad proporcionar a las organizaciones los elementos de un sistema de gestión ambiental (SGA) eficaz que puedan ser integrados con otros requisitos de gestión, y para ayudar a las organizaciones a lograr metas ambientales y económicas. Estas normas, al igual que otras Normas Internacionales, no tienen como fin ser usadas para crear barreras comerciales no arancelarias, o para incrementar o cambiar las obligaciones legales de una organización.”
“ Esta  Norma  Internacional  especifica  los  requisitos  para  un  sistema  de  gestión  ambiental  que  le  permita  a  una organización desarrollar e implementar una política y unos objetivos que tengan en cuenta los requisitos legales y la información sobre los aspectos ambientales significativos. 
Es su intención que sea aplicable a todos los tipos y tamaños de organizaciones y para ajustarse a diversas condiciones geográficas, culturales y sociales”.

“Un  sistema  de  este  tipo  permite  a  una organización desarrollar una política ambiental, establecer objetivos y procesos para alcanzar los compromisos de la política, tomar las acciones necesarias para mejorar su rendimiento y demostrar la conformidad del sistema con los requisitos de esta Norma Internacional. El objetivo global de esta Norma Internacional es apoyar la protección ambiental  y  la  prevención  de  la  contaminación  en  equilibrio  con  las  necesidades  socioeconómicas.  Debería resaltarse  que  muchos  de  los  requisitos  pueden  ser  aplicados  simultáneamente,  o  reconsiderados  en  cualquier momento.”
“Existe una diferencia importante entre esta Norma Internacional, que describe los requisitos para el sistema de gestión  ambiental  de  una  organización  y  se  puede  usar  para  certificación/registro  o  la  autodeclaración  de  un sistema  de  gestión  ambiental  de  una  organización,  y  una  directriz  no  certificable  destinada  a  proporcionar asistencia genérica a una organización para establecer, implementar o mejorar un sistema de gestión ambiental.”
La norma  considera los siguientes ítems normativos:

Objeto y campo de aplicación; 2.Normas para consulta; 3.Términos y definiciones;  4. Requisitos del sistema de gestión ambiental; 4.1Requisitos generales; 4.2 Política ambiental; 4.3 Planificación;  4.4 Implementación y Operación; 4.5 Verificación; 4.6 Revisión por la dirección; Anexo A (informativo)   Orientación para el uso de esta Norma Internacional; Anexo B (informativo)   Correspondencia entre la Norma ISO 14001:2004 y la Norma ISO 9001:2000 

En el contexto de esta tesis, se debe conocer la Norma en toda su extensión, a fin de hacer aplicable el modelo GPS.
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10  FUNDAMENTOS  DE LA SEGURIDAD Y SO 
Definición

Seguridad y Salud Ocupacional (S&SO) 

Condiciones y factores que afectan el bienestar de empleados, obreros temporales, personal contratista, visitantes y cualquier otra persona en el lugar de trabajo.

En base  a lo anterior,  el principal objetivo de una empresa es desarrollar un  programa de Salud 
Ocupacional es proveer de seguridad, protección  y atención a los empleados en el desempeño de su trabajo. 

Todas las personas  en sus actividades laborales tienen riesgos probables   de sufrir accidentes  por lo que las empresas deben desarrollar programas de prevención que incluyen datos generales de prevención de accidentes, la evaluación médica de los empleados, la investigación de los accidentes que ocurran y un programa de entrenamiento y divulgación de las normas para evitarlos.
Las empresas están preocupadas por la siniestralidad  y se busca la  prevención de los riesgos laborales por lo que se han propuesto modelos  de gestión de la seguridad y salud laboral que aseguran  mejoras en este campo y que afectan a la salud del trabajador, la motivación del trabajador, la economía  y prestigio de la empresa
A la empresa le corresponde la responsabilidad directa  de la prevención.

Se trata de  desarrollar una cultura en prevención  de los riesgos laborales y tomar acciones para el mejoramiento de la seguridad laboral.

Para ese logro se  han desarrollado procedimientos  de gestión de la seguridad y salud laboral,  el cual considera  herramientas tales como el mapa de riesgos localizables en los  procesos,  las fichas de seguridad  y la higiene del puesto de trabajo.

Los procedimientos se inician con un Diagnóstico de la situación actual en materia de seguridad y salud en el trabajo, definición de la política de prevención, organización de la prevención, planificación de la acción preventiva, definición de los Planes de acción,  anuales y la supervisión y control.  Esto se puede encontrar en la norma OHSAS 18001, el cual es requisito conocer para la aplicación del modelo GPS.
11. EL MODELO  GPS 

11.1  EL MODELO  GPS, GESTIÓN,  SERVICIOS Y PROCESO
Este es el  marco de trabajo sobre la cual se desarrollará el modelo GPS, el cual se inicia con la gran matriz  GPS y de ellas se desprenderán otras que conducirán a los propósitos del  modelo, que intenta hacer un recorrido transversal y circular, a partir del cual podremos obtener información, datos, requerimientos, tanto cuantitativos como cualitativos  de la empresa y del entorno, a partir de lo cual podremos sacar conclusiones, que podríamos etiquetar como: 

· Diagnóstico Gerencial y Operativo

· Cómo se quiere que sea la empresa: Organización, reorganización

· Despliegue de diseño o rediseño de productos

· Desarrollo de documentación

· Identificación de estándares de trabajo y de gestión

· Identificación de Recursos de toda índole, relacionados con la empresa

· Abordar mejoramientos desde situaciones puntuales a estructurales

El mecanismo interno de relación, si bien se puede usar el que sugiere  Y.Akao. para el QFD, sin embargo aquí se hace énfasis en describir  usando los verbos de gestión,  elementos, tareas, ideas, carencia, fortalezas, todo según corresponda al análisis cruzado entre las variables que se estén considerando en el marco de la empresa en el cual se esté aplicando.

El resultado de este análisis permite disponer de brechas o de elementos conformes  que se deberán trabajar según corresponda.
La idea es disponer de información estructurada que le permita a la  EMPRESA  llegar a ser un ente más sintonizado con los  tiempos actuales, es decir, sensible no solo a la calidad, sino al medio ambiente, al planeta Tierra, y a factores que son de interés de  sus trabajadores.
En este contexto, para tener una primera aproximación de lo que se desea estudiar, se trata de descubrir las diferentes relaciones que se produce a partir de  “La Matriz GPS” . Esta matriz tiene la forma siguiente:

	
	Gerencia
	Procesos
	Servicio
	Finanzas
	
	

	CALIDAD
	1
	2
	3
	4
	Indicador globales
	grafico

	
	Indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores globales
	

	MEDIO AMBIENTE
	5
	6
	7
	8
	
	

	
	Indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicador 

globales
	

	SEGURIDAD Y Salud Ocupacional, S&SO
	9
	10
	11
	12
	
	

	
	Indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	
	

	
	Gráficos
	
	
	
	
	

	
	OTRAS MATRICES

Algunos Ejemplo: Control de procesos
	OTRAS MATRICES
	OTRAS MATRICES
	OTRAS MATRICES

	
	Manutención

	
	
	

	
	Documentación y registros
	
	
	


11.2. ANÁLISIS GENERAL 
Mediante este mecanismo matricial se deben  analizar  diversos procesos en forma correlacionada, se desarrollará un esquema de trabajo de cómo avanzar en la cadena  de valor, en el sentido de M. Porter, y se discutirán herramientas y formas metodológicas de hacer surgir  el conocimiento tácito en conocimiento explicito  en el ámbito del Business Management de modo que sirva para los fines establecidos por la empresa. 

Entre las múltiples opciones de análisis parciales surgirán situaciones como estas: 

Calidad versus Gerencia, eso nos lleva a analizar Políticas  versus Objetivos y a su vez estos versus planes de acción. Estos se esquematiza como:

	
	Gerencia

	[image: image15.jpg]Testimonios




calidad
	

	
	


	
	Objetivos

	Políticas
	


…

	
	Planes de acción

	objetivos
	


La cadena sigue con el despliegue de procesos y sus aplicaciones, las cuales se ampliarán en su trato, enfoque y manejo en el desarrollo de la tesis propiamente tal.

	
	Proceso Comercial

	Calidad
	


	
	producción

	Calidad 
	


	
	Servicios

	Calidad
	


….

	
	Gerencia

	Medio Ambiente


	


….

	
	Gerencia



	Seguridad y Salud Ocupacional


	


…..

y así sucesivamente surgirán muchas matrices que correlacionan pares de variables y entre ellas generan una trazabilidad en un avance de causa – efecto que permitirá disponer de un modelo que podremos aplicar a cualquier empresa, grande  o pequeña y sacar interesantes conclusiones  para beneficios de la organización, de la gente y del medio ambiente.

Se examinará lo estructural en cada caso, sin embargo, el alcance  no solo se limitará a esto, sino a estructurar el despliegue de  políticas, estrategias y mejorar tanto la empresa u organización como los productos o servicios que ofrezca  la organización.

Queremos un modelo que sea potente en  extraer conocimiento  tácito actual de la empresa y transformarlo en conocimiento explicito actual de la empresa, para de esa manera poder hacer una cirugía mayor, pero con poca anestesia generando cambios que sean de rápida implementación.

El Modelo GPS, es eso, un mecanismo para el análisis de la gerencia, de sus procesos, del servicio al cliente y de lo financiero, ya que los accionistas también reclaman su rentabilidad, en presencia de efectos como son calidad, medio ambiente, seguridad y SO de la gente.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Las flechas internas indican la mutua correspondencia entre los elementos funcionales. En gráfico siguiente se despliega el modelo integrado:
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11.3. VERBOS RELACIONADOS CON LA  GESTION
Al examinar  las normas de gestión para la Calidad, Medio Ambiente y S&SO, se puede apreciar que existen verbos que son usados para describir los diferente requerimientos que las empresas deben cumplir.  Surge entonces la necesidad de  examinar ese lenguaje, los cuales se ha agrupados y categorizados,  lo cual también sugiere un nuevo modelo basado en las Personas, Tareas, Cosas, Medición, Documentación y la Mejora. Este se explica mas adelante.

Los verbos relacionados con la gestión con seguridad pueden ser más, sin embargo esta lista obtenida de estudiar el lenguaje de las normas, es bastante completo y claro para ser usado en la búsqueda de conocimiento tácito y convertirlo en explícito, al poner en práctica el modelo GPS.  
Estas categorías son:

1. Generales

2. Global

3. Relativo a la persona

4. Relativo a la tarea

5. Relativo a los papeles

6. Relativo a medir

7. Relativo a cosas, producto, servicio
Cada categoría  contiene un listado de verbos, estos son:

	1. Generales


	Revisar

	
	Verificar

	
	Validar

	
	Aprobar

	
	

	2. Global
	Mejorar

	
	Asegurar

	
	Decidir

	
	Mantener

	3. Relativo a la persona
	Entrenar

	
	Determinar

	
	Conducir

	
	Sensibilizar

	
	Evaluar

	
	Autorizar

	
	Comunicar

	
	Desempeñar

	
	Controlar

	
	Monitorear

	
	Auscultar

	
	

	4. Relativo a la tarea


	Identificar/Determinar

	
	Implementar

	
	Controlar

	
	Planificar

	
	Asegurar

	
	Hacer Seguimiento

	
	

	
	

	
	

	5. Relativo a los papeles


	Registrar

	
	Documentar

	
	Respaldar

	
	

	6. Relativo a medir


	Demostrar

	
	Evaluar

	
	Medir

	
	Analizar

	
	Decidir

	
	Mantener

	
	

	7. Relativo a cosas, producto, servicio
	Eliminar

	
	Sustituir

	
	Señalar

	
	Equipar

	
	Preparar

	
	Proteger

	
	Recuperar

	
	Cambiar

	
	Proporcionar

	
	Sustituir

	
	Crear


Esta categorización  no significa que ciertos verbos no puedan ser usados  indistintamente en otra categoría, sin embargo se observa una afinidad natural con relación  a las categorías propuestas.

Utilización de esta herramienta:

Al confrontar el modelo con relación a la organización o empresa,  de acuerdo al  cruce de variables de una matriz, podemos acudir a esta lista de verbos, lo cual permitirá pasar de un conocimiento tácito a uno explícito. 
11.4 MODELO DE GESTIÓN
Este modelo sugiere que debemos trabajar con:

PERSONAS

TAREAS

COSAS

MEDICION

DOCUMENTACION

MEJORAR

Cada una de ellas  genera efectos, los cuales  en una primera mirada, tienen  que ver con una variedad muy amplia de aspectos, a modo de ejemplo tenemos la tabla siguiente:
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	Efectos
	Internos en la empresa

	
	Ambiental

	
	S&SO

	
	Personas, empleadas

	
	Mercados

	
	Finanzas

	
	Procesos

	
	Tecnología

	
	Datos

	
	Comunicación


De acuerdo a la este esquema, en la medida que se integren más elementos,  el trabajo de despliegue del  modelo se hará un poco más complejo, como se sugerirá en lo que sigue.

11.5. ANÁLISIS ESQUEMÁTICO DE LAS VARIABLES QUE CONTIENE EL MODELO
Examinaremos  las tres normas de referencia y las principales funciones  en términos de contenido las cuales posteriormente permitirán desplegar  el modelo GPS   para cualquier  tipo genérico de empresa.  El análisis consiste en esquematizar  lo que las normas de referencia  señalan en sus diversos capítulos  bajo dos ítems: 

1. El núcleo, es decir en su raíz  o en su esencia
2. Que tiene. donde se intenta describir  los elementos centrales  que componen el núcleo.

Las tablas siguientes presentan las tres variables  del modelo:
· CALIDAD

· MEDIO  AMBIENTE

· S&SO

	Calidad
	ISO 9001:2000

	
	
	

	Núcleo
	Que Tiene
	

	
	
	

	Gerencia
	Política De Calidad

	
	Objetivos De Calidad

	
	Planes De Acción

	
	Revisión Del Sistema Por La Dirección

	
	
	

	Recursos
	Requerimientos De Recursos Monetarios, Personal, Otros

	
	
	

	Personal
	Competencia
	

	
	Infraestructura

	
	Ambiente De Trabajo

	
	Planificación Del Producto

	
	
	

	Planificación
	Modelo Esquemático De Realización De Producto

	
	
	

	Comercial
	Requisitos Del Cliente

	
	Revisión De Los Requisitos Del Cliente

	
	Comunicación Con El Cliente

	
	
	

	Producción
	Ejecución De La Producción

	
	Dispositivos De Medición

	
	
	

	D&D
	Despliegue Del Modelo De D&D

	
	
	

	Compras
	Proceso
	

	
	Información
	

	
	Verificación
	

	
	
	

	Metrología
	Instrumental De Medición

	
	
	

	Auditorias
	Auditorias Internas

	
	
	

	Medición
	Identificar Indicadores

	
	Medir
	

	
	Hacer Análisis De Datos

	
	
	

	Producto no Conforme
	Esquema De Gestión De PNC

	
	
	

	Ciclo Resolución de Problemas
	Problema
	

	
	Análisis
	

	
	Acción
	

	
	Seguimiento
	

	
	
	

	Mejoramiento Continuo
	Vago, Siguiere Mejorar El Sistema En Eficacia Del Sistema
	

	
	
	

	Documentación
	Control De Documentos

	
	Control De Registros

	
	
	


	Medio Ambiente
	ISO 14001: 2004

	
	

	Núcleo
	Que Tiene

	
	

	Gerencia
	Política De Calidad

	
	Objetivos De Calidad

	
	Planes De Acción

	
	Planificación De Aspectos Ambientales

	
	Requisitos Legales

	
	Evaluación Del Cumplimiento Legal

	
	Metas Y Programas

	
	Recursos, Funciones, Responsabilidad Y Autoridad

	
	Revisión Por La Dirección

	
	

	Personal
	Competencia, Formación Y Toma De Conciencia

	
	Preparación Y Respuesta Ante Emergencias

	
	

	Comunicación
	Comunicación

	
	

	Producción
	Control Operacional

	
	

	Mejoramiento
	Vago

	
	

	Auditoria
	Auditoría Interna

	
	

	Producto No Conforme
	No Conformidad, Acción Correctiva Y Acción Preventiva

	
	

	Medición
	Seguimiento Y Medición

	
	Medir

	
	Hacer Análisis

	
	

	Ciclo Resolución De Problemas
	Problema

	
	Análisis

	
	Acción

	
	Seguimiento

	
	

	Documentación
	Control De Documentos

	
	Control De Registros

	
	


	S&SO
	OHSAS 18001

	
	

	Núcleo
	Que Tiene

	
	

	Gerencia
	Política De S&SO

	
	Objetivos  Y Programas

	
	Recursos, Funciones, Responsabilidad, Obligación De Rendir Cuentas Y Autoridad

	
	Revisión Por La Dirección

	
	

	Personal
	Identificación De Peligros, Evaluación De Riesgos Y Determinación De Controles

	
	Entrenamiento Competencia Y Concientización

	
	Preparación Y Respuesta A Emergencias

	
	

	Método
	Metodología Documentada De Análisis De Peligros

	
	Requerimientos Legales

	
	Evaluación Del Cumplimiento Legal

	
	

	Comunicación
	Comunicación

	
	Participación Y Consulta

	
	

	Operaciones
	Control Operacional

	
	

	Auditorias
	Auditorias Internas

	
	

	Mejoramiento
	Vago

	
	

	Producto No Conforme
	Investigación De Incidentes, No Conformidad, Acción Correctiva Y Acción Preventiva.

	
	

	Medición
	Medición De Desempeño Y Monitoreo

	
	

	Ciclo Resolución De Problemas
	

	
	Problema

	
	Análisis

	
	Acción

	
	Seguimiento

	
	

	Documentación
	Control De Documentos

	
	Control De Registros


11.6  TABLAS FUNCIONALES
Las Tablas siguientes se refieren a las funciones principales del negocio:

Examinaremos:

· Gerencia

· Personal

· Finanzas

· Producción

· Compras

· Comunicación

· Servicio al cliente

· D&D

	GERENCIA
	que debe hacer con relación a:

	
	

	Tareas
	Preparar Políticas

	
	Preparar Objetivos, Planes De Acción

	
	Liderazgo

	
	Capacidad De Motivar, Conducir

	
	Ética Gerencial

	
	Relaciones Externas

	
	

	Personas
	Competencia

	
	Motivación

	
	Capacidad De Comunicación

	
	Trabajo En Equipo

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Infraestructura

	
	Equipamiento

	
	Producto

	
	

	Medir
	Propone Indicadores De Gestión

	
	Análisis Datos

	
	

	Efectos
	Eficiencia

	
	Eficacia

	
	Rentabilidad

	
	Competencia

	
	Cumplir Con La Misión

	
	Hacer Crecer

	
	Permanecer En El Mercado


	Persona/RRHH
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas
	Reclutamiento Y Selección

	
	Capacitación

	
	Evaluación De Desempeño

	
	Salarios

	
	

	Personas
	Atención A Inquietudes Del Personal

	
	Atención A Aspectos Socioeconómicos

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Mantener Un Clima Organizacional

	
	Equipamiento

	
	Infraestructura Apropiada

	
	

	Medir
	Carga Laboral

	
	Tiempos Laborales

	
	

	Efectos
	Eficiencia

	
	Eficacia


	Finanzas
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas/Actividades
	Análisis Financiero

	
	Índices De Liquidez

	
	Índice De Endeudamiento

	
	Rentabilidad

	
	Cobertura

	
	Tendencias

	
	Estados De Fondos

	
	Presupuesto De Caja

	
	Pronóstico De Los Estados Financieros

	
	Inversiones En Valores Negociables

	
	Cunetas Por Cobrar

	
	Política De Cobranza

	
	Capacidad Crediticia

	
	Venta De Cuentas Por Cobrar

	
	Costo De Venta De Cartera

	
	Inventarios

	
	Política De Distribución De Dividendos Y Utilidades Retenidas

	
	

	Personas
	Experticia

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Informes

	
	Indicadores

	
	

	Medir
	Indicadores Financieros

	
	

	Efectos
	Buena Salud Financiera

	
	Rentabilidad De Accionistas

	
	0% De Préstamos

	
	Colocación Y Manejo De Los Saldos


	Producción
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	TAREAS/Actividades
	Planificación De La Producción

	
	Control De Procesos/Cumplimiento De Estándar

	
	Inspección

	
	Manutención  Adecuadas De Máquinas

	
	Inventario Para La Producción

	
	Control De La Capacidad Instalada

	
	Reducción De Desperdicios

	
	

	Personas
	Experticia

	
	Capacitación

	
	Mantener Su Motivación

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Productos

	
	Servicios

	
	

	Medir
	Indicadores De Producción

	
	

	Efectos
	Cumplir Metas


	Compras
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas/Actividades
	Proceso De Cómo Comprar

	
	Selección De Proveedores

	
	Pago A Proveedores

	
	Verificación De Lo Comprado

	
	

	Personas
	Que Sepan Hacer La Mejor Selección

	
	Verificar Lo Comprado

	
	Búsqueda De Nuevos Proveedores

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	

	
	

	Medir
	Nº Devoluciones

	
	Montos Comprados

	
	

	Efectos
	Retrasos

	
	Perdidas De Oportunidad

	
	Pérdidas Por Compras No Adecuadas

	
	Materias Primas Que Dañan A Las Máquinas


	Comunicación
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas/Actividades
	Estudiar El Sistema De Comunicación

	
	Medios A Ser Usados

	
	Protocolos, Verbales, Escritos

	
	

	Personas
	Entrenar  Con Relación A Formalidades De Comunicación

	
	Uso De Controles De Envío Y  Recepción

	
	Asegurarse Que La Comunicación Llega

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	Equipos De Comunicación

	
	Teléfonos

	
	Carteleras

	
	Diarios Murales

	
	Diarios Internos

	
	

	Medir
	Calidad De Contenido Comunicacional

	
	Oportunidad

	
	Claridad De Mensajes

	
	

	Efectos
	Las Relaciones Funcionan Bien

	
	Disminución De Esperas

	
	Menos Errores

	
	Menos Negligencia

	
	Menos Trabajos No Requeridos


	Servicio Al Cliente
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	TAREAS/Actividades
	Atención Al Cliente

	
	Manejo Del Trato

	
	Cordialidad

	
	Hacer Seguimiento Al Cliente

	
	Disponer De Check List

	
	

	
	

	Personas
	Disposición

	
	Entrenamiento En Escuchar

	
	Atención

	
	Cordialidad

	
	Rapidez De Acción

	
	Proactivo

	Cosas/Producto/Actividad
	Cliente Satisfecho

	
	

	Medir
	Tomar Tiempos

	
	Variables Relativas Al Servicio

	
	Expectativas Del Cliente

	Efectos
	Cliente Satisfecho

	
	No Hay Reclamos

	
	


	D&D
	Que Debe Hacer Con Relación A:

	
	

	Tareas/Actividades
	Disponer De Un Modelo

	
	Identificar Sector En Que Se Desarrollará El D&D

	
	Establecer Objetivos De Desarrollo

	
	Poner En Marcha Un Proyecto

	
	

	
	

	
	

	Personas
	Personal Calificado

	
	Poner A Trabajar Ingenieros Especialistas

	
	

	Cosas/Producto/Actividad
	PC Con Capacidades

	
	Software Apropiado

	
	

	Medir
	Tiempos De Ejecución

	
	Número De Cambios

	
	Costes De Cambios

	Efectos
	El Mercado Responde

	
	Ser Pionero


11.6 TABLAS CRUZADAS DEL MODELO GPS
Finalmente, se deberá trabajar buscando la información relevante que surge de cruzar las variables  de calidad, medio ambiente y Seguridad y Salud ocupacional y las variables funcionales.  Los verbos de gestión ayudarán a pasar el conocimiento tácito a explicito.

Un ejemplo de este trabajo, el cual se desarrolla en Excel es como sigue:

	MATRIZ CALIDAD-GERENCIA
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	1
	 
	Gerencia
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 
	Núcleo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 
	Tareas
	 
	 
	 
	 
	 
	
	Personas
	 
	 
	 

	Calidad
	ISO 9001:2000
	que tiene
	 
	Preparar políticas
	Preparar objetivos, planes de acción
	liderazgo
	capacidad de motivar, conducir
	ética gerencial
	relaciones externas
	
	competencia
	capacidad de comunicación
	trabajo en equipo
	Motivación

	núcleo
	que tiene
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Gerencia
	Política De Calidad
	 
	 
	Identificar,

Determinar política
	si/no
	Compromiso del Gte. Gral.
	Toda la gerencia
	Toda la gerencia
	Gte. Gral., o quien se indique
	
	na
	definir medios
	na
	Na

	
	Objetivos De Calidad
	 
	Determinar, aprueba y revisa: La Política es marco de ref.
	si/no
	Dirigido por cada Gte. de área
	Difundir
	éticos
	na
	
	Entrenar
	Evaluar, entrenar, monitorear
	Evaluar, entrenar, monitorear
	Evaluar, entrenar, monitorear

	
	Planes De Acción
	 
	 
	na
	si/no
	Controlados por la Gcia.
	 
	 
	 
	
	Entrenar
	Evaluar, entrenar, monitorear
	Evaluar, entrenar, monitorear
	Evaluar, entrenar, monitorear

	
	Revisión Del Sistema Por La Dirección
	 
	 
	Revisa y Controla
	Revisa y Controla
	Asegurar que se trabaja con liderazgo
	Asegurar
	Asegurar
	revisar, hace seguimiento
	
	Monitorear informes
	Monitorear informes
	Monitorear informes
	Monitorear informes

	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Personal
	Competencia
	
	 
	identificar competencia
	identificar competencia
	identificar competencia
	identificar competencia
	na
	identificar competencia
	
	na
	verificar requerimientos
	verificar requerimientos
	verificar requerimientos


El juego de matrices para las tablas funcionales lo componen: 

	
	Gerencia
	Procesos
	Servicio
	Finanzas
	
	

	CALIDAD
	1
	2
	3
	4
	Indicador globales
	grafico

	
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores globales
	

	MEDIO AMBIENTE
	5
	6
	7
	8
	
	

	
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicador 

globales
	

	SEGURIDAD Y Salud Ocupacional, S&SO
	9
	10
	11
	12
	
	

	
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	indicadores
	
	

	
	gráficos
	
	
	
	
	

	
	OTRAS MATRICES

Algunos Ejemplo: Control de procesos
	OTRAS MATRICES
	OTRAS MATRICES
	OTRAS MATRICES

	
	Manutención
	
	
	

	
	Documentación y registros
	
	
	


Considerar que las variables funcionales de: Gerencia, Personal, Finanzas, Producción, Compras, Comunicación, Servicio al cliente, D&D.
Se podrán agregar otras variables según el tipo de organización.
11.7 ESQUEMA PARA DEFINIR EL EQUIPO DE TRABAJO Y  MARCO METODOLÓGICO
Formación del equipo de Trabajo.

Primero,  se  asume que la puesta en marcha de este modelo es una decisión estratégica de la dirección superior, en consecuencia, se supone que existe el interés para desarrollar este proyecto, contando con los recursos financieros, tiempo y  de personal.

El Perfil de los profesionales de preferencia deben conocer de planificación estratégica y las normas de referencia ISO sobre calidad, medio ambiente y seguridad y salud ocupacional.
El conocimiento de la técnica QFD, es deseable pero no absolutamente necesario, ya que el modelo no evalúa relaciones cruzadas en forma correlativa, sin embargo ayuda para entender el espíritu que anima el desarrollo del modelo.
El grupo debe representar a las diferentes funciones organizacionales, 7 a 10 personas es un grupo adecuado.
El trabajo se desarrolla en  sesiones  de 2 horas aproximadamente. En términos metodológicos, el modelo descansa en la capacidad de los  profesionales de hacer aportes en la medida que se efectúan los  cruces entre las variables. Aquí de evidencia como surge el conocimiento tácito y se vuelve explícito para luego sociabilizarse  en estrategias, políticas, objetivos, nuevos indicadores de proceso, descubrir nuevas relaciones que pueden hacer los procesos más estructurados.
Para desarrollar los análisis, se pueden usar las técnicas de diagrama de afinidad o KJ, a fin de llevar a un esquema explicito, ideas que de acuerdo a los participantes pueden ser muy variadas.
El primer paso consiste en revisar y/o preparar las matrices funcionales como las indicadas en este trabajo: por ejemplo como se ve anteriormente:
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Es probable que se puedan desarrollar en forma más exhaustivas esta tablas, pero se debe considerar que estas tablas  luego serán cruzadas con relación a las variables de calidad, medio ambiente y S&SO.
Después de esta etapa, se pasa al  análisis correlativo el cual consiste en preguntarse: ¿Cómo funciona la variable funcional en presencia de la variable de calidad?

Por ejemplo: el primer cruce entre Política de calidad y  Preparar Política,  se concluye que se debe identificar y determinar la política.  Así según sea el cruce de variables, se deben aplicar los verbos de gestión como base para sacar el conocimiento implícito  y llevarlo a uno explícito. Recordar que los verbos tienen que ver con: Aspectos Generales, aspectos Globales, Relativo a la persona, Relativo a la tarea, Relativo a los papeles, Relativo a medir, Relativo a cosas, producto, servicio. De acuerdo al tipo de cruce uno de estos grupos aplicará de mejor forma.
Resultados

Las tablas cruzadas permitirán descubrir o afirmar ideas relacionadas con la empresa.  Estas ideas se traducen en tareas específicas que deberán abordarse de acuerdo a un plan de actividades tradicionales.  Habrá aspectos que estén cubiertos, otros que deberán desarrollarse.
La hipótesis que sostenemos, es que toda empresa tiene una variedad abundante de aspectos que deben mejorarse y que mediante esta técnica o aplicación del modelo GPS, es posible de manera sencilla descubrir.

[image: image5.emf]      Tareas   Calidad  ISO 9001:2000  que tiene     Preparar políticas   núcleo  que tiene                    Gerencia  Política De Calidad        Identificar,   D eterminar   politica    Ob jetivos De Calidad     Determinar, aprueba y revisa:La Politica  es marco de ref    Planes De Acción        na    Revisión Del Sistema Por La Dirección        Revisa y Controla                   Personal  Competencia      identificar competencia    


En consecuencia, podemos reiterar que este modelo podrá  usarse indistintamente con fines como los que se indican:

· Diagnóstico Gerencial y Operativo

· Cómo se quiere que sea la empresa: Organización, reorganización

· Despliegue de diseño o rediseño de productos

· Desarrollo de documentación

· Identificación de estándares de trabajo y de gestión

· Identificación de Recursos de toda índole, relacionados con la empresa
· Abordar mejoramientos 

12.  CONCLUSIONES 
Este  proyecto surge de observar la necesidad de contar con un instrumento sencillo en su operatoria, que permita a quienes tienen el conocimiento básico de las empresas, el conocimiento de las diversas disciplinas de nuestra cultura, poder desarrollar  y desplegar ideas, poder casar ideas desde lo profundo de nuestro entender, denominado conocimiento tácito y llevarlo a realidades concretas, denominado conocimiento explícito.
Este trabajo esta en su etapa preliminar, mi intuición me indica que debo seguir trabajando ya que podrían surgir más y más ideas que contribuyan con las empresas en su crecimiento y la mejora de eficiencia y la eficacia. Para eso se extiende la invitación de esta  propuesta a cualquier empresa que desee abordar este proyecto, a fin de llevarlo a la práctica y poder sacar conclusiones basadas en la experiencia y en el enfoque de descubrir nuevas directrices de gestión.
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