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Comprometidos con la Excelencia

LOS MODELOS DE
GESTION EN LAS
EMPRESAS




El Modelo de Gestion para empresas
cooperativas pretende ser una
herramienta util,

Sirve de guia,

Que facilite al equipo de Direccion una
metodologia para implantar una Gestion
excelente en su empresa,

Con un proceso de reflexion, analisis y
mejora sobre su modelo actual de
funcionamiento y

Aportando un Modelo de Gestion, basado en
criterios de Aseguramiento de la Calidad.



LKS Modelo de Gestidn

El modelo operativamente es un

conjunto integrado de:
~Politicas
» Sistemas
»Procedimientos
»Pautas de funcionamiento

Diseinado bajo los criterios de:
»Calidad de los productos

»Calidad de los procesos

»Calidad Total

»~ Eficacia y eficiencia




El Modelo de gestion se inspira en
la filosofia de la Calidad Total vy la
Mejora Continua cuyos principios
basicos a implantar en la cultura y
en el funcionamiento de la
Cooperativa se pueden expresar en
los siguientes terminos:



La Calidad y la mejora son prioritarios
en todas las actividades de la empresa

Cooperativa.

La orientacion permanente hacia el
cliente es clave para la competitividad:

Identificar al cliente,
analizar sus necesidades,
satisfacer sus demandas,
evaluar la satisfaccion.



Toda la empresa es un sistema de cliente -
proveedor y como tal debe funcionar.

Gestionar los procesos mas importantes,
por medio del analisis, de la innovacion y
la creatividad y la aplicacion de la mejora
continua como el método mas eficaz para
avanzar en la calidad total.



| KS Filosofia y Caracteristicas

del Modelo de Gestion

» Como caracteristicas mas significativas del Modelo
cabe resaltar:

a. Es un modelo de gestion sencillo y operativo, que define
en cada uno de los procesos importantes de la empresa,
qué hacer y como hacer.

b. Permite diseflar un modelo exigente con todos los
agentes de la cooperativa: Cuerpos Directivos, Direccion
de la Cooperativas, y Asociados.

c. Es un modelo avanzado, que permite implantar un nivel
alto de gestion y de calidad en los distintos niveles de la
cooperativa.



El Disefio e implantacion del Modelo de Gestion
tienen como algo especifico y diferenciado la
participacion de los distintos agentes de la
Cooperativa, con especial énfasis de los
Responsables de la Gestidon por su implicacion en
un numero mas importantes de procesos.



LKS

Metodologia del Diseino de

Modelo de Gestion

Participantes en el Modelo

Formado por niveles
superiores

Realiza proceso

de disefio

Analiza

Propone

Describe procesos
Presenta a aprobacion

Aprueba el proyecto de Disefio
Participa en el equipo de Disefo
Aprueba el nuevo sistema
Informan y comunican

Consejo
Admaon.

diseno

Asociados

Equipo

Equipo
Consultor

Admon. Son informados
y formados en

los procedimientos
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| KS La Aplicacion del Modelo va a

Formacion

Implicacion Planificacion

Informacion y
Comunicacion
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H<H La Aplicacion del Modelo va

»IMPLICACION decidida del Consejo de
Administracion y la Direccion.

»>FORMACION previa del Consejo
Administracion y especialmente del equipo
Gerencial y contraparte de la Cooperativa.

»PLANIFICACION del plan y seguimiento del
plan de Ejecucion.

»>INFORMACION Y COMUNICACION a todos
los involucrados en el proceso
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LKS

Ventajas del Modelo

~El modelo persigue dotar a las Empresas Cooperativas de Costa
Rica de un:

“+*Modelo de Gestion Empresarial propio

<+ De facil aplicacion

“*Que permita a los Directores y Equipos Gerenciales:

autoevaluar su actual modelo o forma de gestion.

identificar los procesos-clave de su negocio como factores de
competitividad.

disefiar con su equipo su propio modelo de gestion.
implantar progresivamente los nuevos procesos de gestion.
facilitar la consecucion en la Empresa de la certificacion de calidad.

implantar la mejora permanente de los procesos como una filosofia
de toda la empresa Cooperativa.
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El proceso del Modelo contiene cinco
fases.

Todas las fases tienen relacion entre
si, se condicionan y requieren de un
ejercicio de permanente coherencia,
de manera que cada fase supone
haber realizado |la anterior.
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LKS

Las Fases del Modelo de Gestion

Fase 1

\\\\l

Identificar

objetivos Identificar y
estratégicos seletI::éonar . Fase 4
y
factores de éxito  procesos -clave Diagnosticar //
de la la situacion Fase 5
cooperativa actual
P e Disefar los /%
// identificar procesos tipo
disfunciones segun modelo Implantar los
/ con criterios de procesos
/ aseguramiento de T
/ calidad
J
4

Mejora Continua de los procesos 15



La primera fase del modelo requiere establecer previamente

los Objetivos Generales de la Empresa, conocer hacia donde va,

cuales son sus lineas de actuacion a medio y largo plazo,
Yy qué estrategias pone en marcha para la
consecucion de los mismos.

Productos esperados:

El equipo de Direccion de la cooperativa debe conseguir

despues de esta fase:
= ldentificar el negocio de la Cooperativa.

e Realizar un analisis de las variables internas y externas y su incidencia en la
empresa.

e Establecer la Mision, Vision y los Valores mas importantes.
- ldentificar los objetivos clave y las metas a conseguir en los proximos anos.
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LKS Fase |I.

1. Identificar el Negocio

La primera accion del Grupo de Trabajo, previa a la identificacion de los objetivos, es la de identificar el negocio
en sus variables mas significativas. Para ello el es preciso establecer con cierta precision:

e El producto o servicios desarrolla, entendido como el bien o servicio que la empresa ofrece al mercado y
gue origina unos costos para su obtencién y unos ingresos tras su venta.

e El grupo de Clientes que se trata de atender. Procurando diferenciar, si es posible en esta fase, tanto los
potenciales como aquellos considerados como grupo de clientes objetivo, mas o menos homogéneos a los
que se pretende dirigir la empresa.

- Las necesidades de los clientes a satisfacer. Qué se valora en los productos o servicios que se ofrecen
segun el segmento diferenciado.

e El ambito geografico que pretende cubrir, es decir, los mercados a abordar.

e La tecnologias principales o clave que se emplean en la concepcion, fabricacion y suministro del
producto.

< Finalmente el grupo de Competidores a los que se pretende ir desplazando en el mercado o aquellos que
en el futuro pueden irrumpir en él.
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Este paso del proceso tiene como objetivo identificar los
objetivos estratégicos que tiene nuestra Empresa en
coherencia con la mision para la que esta constituida.

Los objetivos se refieren a la concrecion de los ejes
que constituyen el negocio, establece las metas
especificas sobre aqguellos aspectos que son claves para la
rentabilidad de la Empresa.

Las estrategias se refieren a la manera de conseguir
estos objetivos de empresa, y en concreto cOmo se van
a articular los recursos propios para hacer frente a las
amenazas dque el entorno depara y también saber
aprovechar las oportunidades que brinda.
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Asi mismo es preciso definir los
objetivos econdmicos sobre ventas,
Ingresos Yy rentabilidad y establecer Ilos
propios objetivos de gestion.

En la medida en gue no todos los objetivos
tienen la misma importancia estratégica,
conviene priorizar y evaluar su importancia
para el futuro del negocio.
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| KS Fase 1.

2.1 Analisisde las variables internas y

DEFINIR O VALIDAR
LA MISION Y
LOS VALORES
DE LA COOPERATIVA

AMENAZAS OPORTUNIDADES

FORTALEZAS | DEBILIDADES
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Factores de eéxito, son aduellos
aspectos que hacen gque una empresa
sea exitosa en el sector en el gue
opera. Son normalmente factores que
se hace preciso desarrollar vy
contemplar cara al exito de la gestion,
dado qgue el sector los exige Yy
demanda los mismos para competir de
manera exitosa y rentable.
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Diagndstico de situacion.

LKS Analisis de los indicadores
de rendimiento

Grupo de Interés Necesidades y Indicadores de Valoraciéon

Expectativas Rendimiento

Clientes/mercado

Colaboradores

Proveedores

Asociados

Aliados

Sociedad

Gobierno e Instituciones del
Estado
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LKS 2

Fase |I.

Ildentificar los factores de éxito

T N N KN KNI

Satisfaccion del clientes

e Calidad de los Productos

= Excelencia en los procesos

e Calidad total

e Productos a medida

e Capacidad de respuesta

= Tecnologia

e Precios competitivos

e Innovacién y rapidez

e Cercania al cliente

e Otros




LKS

Revision de la Mision

de la Cooperativa

Mision de la Cooperativa

¢Qué somos?

¢A que nos dedicamos?

¢Que productos o servicios?

¢Con que medios?

¢Quienes son nuestros clientes?

¢Que es especifico de nuestra empresa y nos
diferencia de otras empresas?
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LKS

Ambito

Satisfaccion clientes

ldentificacion de los

objetivos empresariales

Valoracion
(1-5)

Objetivo Estratégico

Importancia Urgencia

Desarrollo Empresarial

Rentabilidad

Implicacién social

Gestion Interna

Asociados
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Fase 1l. Ildentificar y Seleccionar los

LKS

Procesos Clave

El siguiente paso del modelo consiste en determinar qué pro
en la Empresa para conseguir tales objetivos

y para garantizar el éxito.

El concepto de proceso aporta una vision mas
integrada de la realidad de la empresa, ya que trata de
establecer una secuencia relacionada de todas las
actividades que la conforman orientandolas a la
consecucion de un objetivo final.

Para el desarrollo de esta fase se presentan los pasos a
continuacion:
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Fase I1.

LKS 1. Identificar los Procesos

Se diferencian tres tipos de procesos en la emp-

A. Procesos de Negocio:

Van dirigidos a satisfacer las necesidades de los

clientes. A estos procesos los denominaremos
geneéricamente procesos de negocio.
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El siguiente tipo de proceso:

B. Procesos de Soporte:

Actividades encaminadas a dar soporte a los
procesos de negocio. Ocasionalmente éstos

procesos pueden convertirse en la clave del éxito
empresarial.  Normalmente son  sistemas
orientados a la planificacion, organizacion,
iInformacion, calidad, control y mejora.
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Y el ultimo tipo de proceso:

C. Procesos Directivos

Son aquellos procesos encaminados a dirigir y
controlar la organizacion y que son todos los

relacionados con el Consejo de Administracion vy
la Direccion de la Empresa. Son de Liderazgo, de
gestion, de orientacion y de motivacion.
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Fase I1.

I—KS 2. Seleccionar los Procesos Clave
Representacion Grafica de los Procesos

Proceso
DO. Gestion Estratégica ¥ Directivos

S1. Sistema de gestion de la calidad

Proceso

negomo

S2. Administracion y Finanzas

D1. Direccion Operativa

S3. Gestidon del Talento Humano

t

Procesos de soporte
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LKS Fase 1.

2. Seleccionar los Procesos Clave

S1. Aseguramiento de la calidad

S1.1 Mantenimiento de equipos S1.4 Tratamiento de las reclamaciones
S1.2 Control de la documentacién y de los datosS1-5 Acciones correctivas y preventivas
S1.3 Control de los registros de la calidad $1.6 Auditorfas internas de la calidad

S1.7 Revision del sistema de la calidad

S2. Administracion y finanzas

S2.1 Gestién de cobros y cuentas a cobrar S2.3 Gestion de las inversiones
S2.2 Gestién de pagos y cuentas a pagar S2.4 Registro y elaboracion de informes
financieros

S3. Gestion de la Organizacion y del Talento

S3.1 Gestion de la formacién de los socios y trabajadoresHu mano S3.3 Seleccion e insercién de los
S3.2 Gestion de la informacion y la comunicacion en la empleados
empresa
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LKS Seleccionar los Procesos Clave

Representacion Grafica de los Procesos

Procesos directivos Procesos del Negocio Procesos de Soporte
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LKS Fase Il. Seleccionar los procesos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Listado de procesos y Ponderacio 01 02 03 04 05 06 Impacto
Ponderado

sub-procesos n Satisfaccion ~ Desarrollo ~ Rentabilidad  Responsabilidad  Gestion =~ Asociados
identificados o O del cliente social Interna

100%

DO. Direccion
Estratégica

D1: Direccién Operativa

N1.

N2.

N3.

S.1. Sistema de gestion
de la calidad

S.2. Administracion-
Financiera

S.3. Gestion del Talento
Humano
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LKS Elabore la Matriz de Priorizacion de cara a decidir
el orden de analisis y diseiio de los procesos

Impacto Potencial Posibilida Valoracio
Listado de Procesos y ponderad de mejora d de éxito n

Sub-Procesos ldentificados o (1) (A (2) (B) 2) (©) Total
(A*B*C)

DO. Direccion Estratégica

D1: Direccion Operativa

N1.

N2.

N3.

S.1. Sistema de gestion de la calidad

S.2. Administracion-Financiera

S.3. Gestion del Talento Humano
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Fase 11.

LKS 3. Planificacion del Proyecto de Implantacion

Con la identificacion de los procesos clave
se procede a:

~Realizar una planificacién del proyecto, que consiste
en el compromiso de implantacion del modelo por
parte de todos los propietarios de los procesos.

= Elaborar plan con la secuencia de los
procesos que seran abordados en la fase
siguiente.




Fase IlI.

LKS Diagnosticar la situacion actual e identificar las
disfunciones y problemas

Resultados Esperados I

 lIdentificar cobmo se realiza hoy los procesos en la empresa Cooperativa.
e Describir el proceso y sus actividades.

e Establecer los objetivos y requisitos de los Procesos.

e Realizar un andlisis critico de como la cooperativa hace hoy los procesos.
e Diagramar y documentar los procesos y sus actividades.

e Diagnosticar las disfunciones y problemas que se puedan presentar.
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Esta fase tiene importancia para el equipo de trabajo porque, a través de
esta delimitacion, los participantes en el analisis del proceso tienen
contacto directo con el mismo y sus actividades y sirve para desarrollar
una vision similar en todos los componentes acerca del proceso.

‘ Analisis

Dellmltar el proceso y
los subprocesos

Definir “cémo lo
hacemos hoy”

Establecer los ObjetIVOS
basicos del proceso

Identlflcar y confirmar
los problemas
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L KS 1. Delimitar y definir el proceso

actual :

Diagramar y documentar el proceso y sus actividades

Diagramar el proceso supone las siguientes actividades del equipo de trabajo:

Simbolos del diagrama

1. IDENTIFICAR LAS ACTIVIDADES : D U

2. DIAGRAMAR EL PROCESO Y LOS SUBPROCESOS Actividad Decisién Documento Conexion otro
SECUENCIALMENTE POR ACTIVIDADES proceso

— > Linea y direccion de flujo

3. DOCUMENTAR Y CUANTIFICAR LAS ACTIVIDADES Y TAREAS
4. PROCEDIMIENTOS Y

5. PRIORIZACION

A CUANTIFICAR PROCEDIMIENTOS PRIORIDAD

a b~ W N
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LKS Descripcion de procesos

Objetivos

Alcance

Requerimientos del proceso

Propietario del Equipo de proceso
proceso
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| KS Limites y contenidos

del proceso

Entradas al proceso Contenidos Salidas del proceso
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LKS Fase IlI.

Simbologia de Mapa de Relaciones de Procesos

Simbologia:

— Operacion,
actividad o tarea

- — Demoras o

esperas

— Proceso

- — Conexion con
predeterminado

otro proceso

— Almacenamientos v — Documento -

— Decisiones <@ - Transporte ‘

— Flujos =—p

/ / Disfuncionalidad
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FASE 1V.

LKS Disenar los procesos tipo segun modelo con
criterios de aseguramiento de calidad

El Objetivo de esta fase es Dise
a la situacion, dinamica, objetiv
factores de éxito de la Empresa

Resultados esperados I

cesos




FASE IV.

LKS Disenar los procesos tipo segun modelo con
criterios de aseguramiento de calidad

FASE IV. CRITERIOS PARA EL DISENO DE LOS PROCESOS SEGUN EL MODELO

Una vez realizado el diagndstico y haber detectado, bien la ausencia de dicho proceso o bien, la existencia de
disfunciones en el actual, se hace preciso proceder a disefar o reformular el proceso.

La tarea del equipo de trabajo debe ser la de adecuar el Modelo a la situacion, a la dinamica y a los
objetivos estratégicos y factores de éxito especificos de la propia Empresa.

El Disefio es una tarea organizativa que requiere, para ser eficaz, de una coherencia tanto con las exigencias del
entorno como con las realidades internas de la Cooperativa. De ahi que los objetivos estratégicos junto con
los valores deben constituir la orientacidn para cualquier decision en el disefo.

El criterio a seguir en el disefio de los procesos tipo del Modelo debe ser doble, segun los procesos de
que se trate:

1. Aquellos procesos que son susceptibles de ser abordados como procesos propios de Aseguramiento
de Calidad en lo que el criterio que prima para su disefio ha de ser el establecido por la
norma ISO: en general todos los procesos de negocio y proceso de calidad.

2. Aquellos otros procesos que no son tratados en la norma han de ser disefados con criterios
relacionados con la Calidad Total, introduciendo aquellos modos de gestionar que pueden
contribuir a la excelencia de la gestién y que sigue los dictamenes de la Calidad Total. En general los
procesos de gestion y de apoyo.
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FASE IV.

LKS Disenar los procesos tipo segun modelo con
criterios de aseguramiento de calidad

Soluciones

Definir y validar ”como
lo deberiamos hacer”

Establecer el panel de
indicadores

Desplegar objetivos e
indicadores a nivel de

farea
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FASE IV.

LKS Disenar los procesos tipo segun modelo con
criterios de aseguramiento de calidad

Definir y validar

»como lo Solucionar los problemas
deperiamos identificados definiendo que

actividades vamos a realizar y como
vamos a realizarlas para alcanzar los
objetivos del proceso.




FASE IV.

LKS Disenar los procesos tipo segun modelo con
criterios de aseguramiento de calidad

Definir un conjunto de medidas del
proceso dque le permitan al
Establecer el Responsable de Proceso “gobernar”
panel de el proceso, es decir, conseguir los
indicadores - -
objetivos marcados.
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FASE IV.

LKS Disenar los procesos tipo segun modelo con
criterios de aseguramiento de calidad

Desplegar Desplegar los objetivos e indicadores a nivel
ir?dbijcjcll\cla?z:a de tarea para que los responsables de las
N actividades y tareas clave tengan un para

“gobernar” su actividad. Ademas en esta
fase se debe recopilar toda la
documentacion de detalle (instrucciones de
trabajo, pautas e control, datos técnicos, ...)
que describa cOmo se realizan esas
actividades o tareas.
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LKS FASE V.

Implantacion de los nuevos procesos

El objetivo de esta fase es la puesta e
procesos y los procedimientos disefia

Resultados esperados I

0S procesos por parte de
S
acciones, fechas y responsables

uditorias




LKS FASE V.

Implantacion de los nuevos procesos

Implantacion

Elaborar el Plan de
Implantacion

Establecimiento de auditorias
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Elaborar el

Plan de Prevenir el mayor numero de los factores de
Implantacion riesgo que pueden aparecer a la hora de hacer
realidad nuestro diseino del proceso. El Plan debe

ser aprobado por el Consejo de Direccion.

El Plan de implantacion debe considerar la conveniencia o no de realizar
prototipos, la comunicacion y formacion que se necesita y el momento
adecuado para estandarizar los cambios que introducirda el nuevo
proceso.

Para garantizar el cumplimiento sistematico del proceso establecido es necesario
garantizar su coherencia con otros estandares establecidos, como
normativas, manuales, procedimientos, sistematica 1SO 9000,
iInstrucciones, etc. En ocasiones sera necesario revisar los estandares
previamente establecidos para recoger los cambios que incorpora el
NUevo proceso, y en otros casos sera necesario crear nuevos estandares
gque complementen a los existentes. Es deseable que los nuevos
estandares se ajusten en la forma a la practica previa de la empresa, en
lugar de crear una documentacion radicalmente nueva.
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