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Esta Guia complementa a las dos anteriores sobre Innovacién
basada en las personas en las que se puso en valor esta ma-
teria para asegurar el futuro de las organizaciones. En la pre-
sente guia se exponen de manera sintetizada las bases de
actuacion que desarrolla MIESES para innovar conjuntamente
en competencias y procesos clave de organizaciones a fin de
que sean saludables y sostenibles. Tal Solucién obtuvo el re-
conocimiento de la OIT en la Convocatoria de dicho Organis-
mo Internacional en 2020, ante 473 proyectos de 96 paises,
siendo considerado el mejor de Euro-Asia.

0. INTRODUCCION

Existe lamentablemente una brecha de competencias en el mundo del trabajo,
entre lo que las empresas necesitan, y lo que los centros de formacion y las
personas ofrecen, ocasionando que muchas de ellas no encuentren el trabajo
idoneo que les permita dar lo mejor y desarrollarse. Y por otro lado, a las em-
presas, en un entorno altamente competitivo con multiples problemas para per-
vivir, les cuesta encontrar y retener el talento que demandan para su
sostenibilidad. Ello es en parte debido a que las organizaciones no apuestan
suficientemente por la formacion permanente de su equipo humano. De ahi
que la OIT convocara en 2020 su “Skills Challenge Innovacion Call” para en-
contrar soluciones que traten de paliar tal grave problema de la sociedad. EI
fracaso escolar existente en jovenes, es también una evidencia de tal proble-
ma, siendo imprescindible que adquieran las competencias necesarias para su
insercion laboral y en especial los mas desfavorecidos.

Nuestra concepcion del termino “Competencias” es: «El ni-
vel de conocimientos, habilidades y actitudes que una per-
sona desarrolla en su trabajo con espiritu de Excelencia».
Al incluir el termino “Excelencia” queremos destacar el es-
piritu de superacion y de mejora continua que debiera im-
pregnar toda actividad.

El talento que cada persona tiene va asociado al desarrollo de uno o varios ti-
pos de inteligencias. Por tanto, es un potencial que deberia identificarse y de-
sarrollarse en las organizaciones para que las personas puedan dar lo mejor
de si. En cambio, las competencias son las caracteristicas, derivadas de apti-
tudes, conocimientos, destrezas, actitudes y valores, que estan asociadas con
un desempefio exitoso.

Para afrontar tal desajuste de competencias es necesario desarrollar un mode-
lo de gestidn integral que situe a las personas y sus competencias en el cora-



GUIA 29 [P PERSONAS

z6n de las organizaciones, propiciando una cultura empresarial fundamentada
en valores con el necesario liderazgo de los mandos y la participacion activa
de los trabajadores. Ello en interconexion entre las necesidades existentes y la
mejor manera de cubrirlas mediante alianzas y el intercambio de informacion y
la cooperacion entre los agentes implicados. La empresa tiene una dimensién
social con la mirada atenta de clientes y ciudadanos respecto a sus comporta-
mientos. Por ello, también se persigue que las acciones de desarrollo compe-
tencial en la empresa se relacionen con los actores externos en busca de
efectividad y de compromiso social: Ciudadania y Agentes sociales; Escuelas y
centros de formacion professional — Universidades; e Instituciones implicades
de la Administracion.

Se trataria de facilitar el transito hacia una nueva cultura en la que prevalezca:
la Transparencia, mas efectiva y potente que el propio control; las Competen-
cias por encima de funciones especificas establecidas, la Innovacion y la Cre-
atividad frente al tradicional cumplimiento de estandares; y los Valores y
principios Eticos acordados, mas alla de normas y estandares también necesa-
rios. En fin, donde el liderazgo consciente sea la verdadera manera de dirigir
para inspirar y facilitar a las personas su participacion activa en el proyecto
empresarial con su aporte creativo.

Creemos esencial un enfoque integrador de la gestion de las competencias
que tenga valor estratégico y que demuestre su contribucién al éxito empresa-
rial. Las competencias son elemento natural integrador de los diferentes sub-
sistemas para conformar un unico sistema de gestién empresarial en la senda
de la Excelencia. Las personas deben tener comportamientos acordes a exi-
gencias de Calidad, de Salud laboral, de Sostenibilidad, y de Innovacion, por
destacar algunas de relevantes, a fin de que el trabajo sea el correcto.

Necesidad del diagnostico de la Cultura de Excelencia, Modelo 4P.

Es imprescindible disponer de un instrumento para diagnosticar la situacién de
partida y poder establecer un Plan de accién e ir re-evaluando los logros al-
canzados. De ahi que apliqguemos de inicio el Modelo 4P, validado y concebido
para agilizar el proceso de “Autoevaluacién de la Cultura de Excelencia Em-
presarial”, con el papel determinante que tienen las personas y sus competen-
cias. En la Guia 1 de Mieses, “La senda de la Excelencia” se expone en detalle
tal Modelo 4P.

En la siguiente figura 1 se muestra esquematicamente el proceso de analisis y
seguimiento del Plan de accion. El Modelo 4P se complementa con el analisis
del contexto en el que se encuentra la empresa, con su capacidad de abordaje
de las competencias organizacionales y personales de la organizacion para
detectar necesidades y construir un sistema de gestion altamente efectivo.

Evaluar la efectividad y rentabilidad de las intervenciones es algo esencial en
el Modelo. Hemos de ser capaces de demostrar la eficacia de las intervencio-
nes para poder avanzar con firmeza y consolidar los progresos. Para ello, se
analizan las Inversiones que se realicen tanto en activos tangibles (mejoras
materiales, tecnoldgicas, incluidas las de digitalizaciéon, etc.) como en activos
intangibles (mejoras organizativas, formacién, procedimientos, |+D+i). Se lle-
van a cabo acciones de mejora en procesos clave seleccionados, midiendo con
indicadores los resultados generados en los mismos, para finalmente, estudiar
la posible correlacién entre las mejoras de los procesos con los resultados ge-
nerales de la empresa (beneficios, mejoras de productividad y mejoras de
competitividad). Como se expondra mas adelante, los cuatro tipus de resulta -
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dos clave a medir en los procesos clave de intervencion son: mejoras de Ren-
dimiento, de Calidad y eficiencia, de Salud y Sostenibilidad, y de Percepcién
de los trabajadores/usuarios de los mismos.

Estructura de analisis de la efectividad de las intervencions en
los procesos clave a partir del diagnostico inicial de la Cultura de

Excelencia, Modelo 4P.

CULTURA DE EXCELENCIA, SALUD Y SOSTENIBILIDAD - MODELO 4P

RESULTADOS RESULTADOS
ESTRATEGIAS INVERSIONES ACCIONES PROCESOS FINALES
PERSONAL ACTIVOS
Contratos INTANGIBILES
Salarios BENEFICIOS
Horarios 1D+
Conclliacién Procedimentos
Beneficios Sociales Formacion
RENDIMIENTO
P- PRODUCTIVIDAD
SALUD Y
SOSTENIBILIDAD
ACTIVOS
INTERNALIZACION TANGIBILES
EXTERNALIZACION
DIVERSIFICACION Innovacién SATISFACCION COMPETIVIDAD
ALIANZAS Tecnologica (TIC) Capital intelectual
RS.C Prevencion

ANALISIS DEL CONTEXTO SOCIOECONOMICO Y DE LA POLITICA
EMPRESARIAL

Fig. 1 Estructura de analisis de la efectividad de las intervenciones en los
procesos a partir del diagnostico de la Cultura de Excelencia, Modelo 4P.

1. LA NECESIDAD DE UN NUEVO MODELO CONSTRUCTIVISTA DE
GESTION DE LAS COMPETENCIAS.

Son necesarios nuevos modelos de gestion de las competencias para generar
valor y contribuir a la competitividad y eficiencia empresarial ante las duras
exigencias socio-econdmicas. Hay que superar lo modelos convencionales que
categorizan y condicionan a las personas, en vez de propiciar su verdadero
desarrollo personal y profesional y el de su talento. Es necesario pasar de mo-
delos conductistas, verticales, a otros “constructivistas”, basados en la partici-
pacion y la escucha activa de los trabajadores. Es necesario gestionar las
competencias de manera “flexible, transparente y participativa”, para asi:

- Facilitar la interiorizacion de valores éticos y visiones compartidas, y su inte -
gracién plena en el sistema de gestion empresarial.

- Enfrentarse como se ha dicho a los desajustes competenciales actuales entre
lo que el mercado demanda, las empresas necesitan y los centros de forma-
cion ofrecen, en vistas a su armonizacion y optimizaciéon de recursos.

- Cuidar que una vez identificadas las competencias esenciales (Core compe-
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tences) de la organizacién, se alineen con las competencias clave de los tra-
bajadores.

- Ante los entornos VUCA, facilitar la identificacion de nuevas competencias
que han de permitir innovar a todos los niveles, con nuevas maneras de proce-
der y nuevos modelos de negocio, favoreciendo el autoaprendizaje y equili-
brando las decisiones del largo y corto plazo.

- Potenciar continuamente el desarrollo personal y profesional de los trabaja-
dores, en general faltos de expectativas, facilitando asi el mejor aprovecha-
miento de su talento.

- Mejorar sustancialmente la eficacia de la formaciéon en el lugar de trabajo,
que en general es de limitada eficacia

- Objetivar y hacer transparentes los procesos de reconocimiento y retribucién
de los trabajadores.

Principios de la solucién constructivista aplicada

El modelo “constructivista” de competencias, abierto y participativo, persigue
poner en valor a las personas y su talento. Son inspiradores los principios del
lider en Competencias, Bertrand Schwartz.

“Si se crea confianza en las personas todo es posible, has-
ta el personal menos cualificado puede evolucionar radical-
mente. Los trabajadores son quienes saben mejor que
nadie los aspectos clave de su trabajo. El principal elemen-
to a modificar para progresar son las condiciones de traba-
jo. Las competencias no se puede aislar de la construccion
de entornos distintos de trabajo y las necesidades de capa-
citacion, deben empezar por el analisis de las disfunciones,
el cual genera un ambiente favorable al aprendizaje y a los
necesarios cambios a promover”.

Bertrand Schwartz

Las competencias debieran concebirse con pragmatismo, mas alla de los con-
tenidos especificos de tareas. Implica en el contexto actual, ensefar a las
personas a repensar sus tareas y funciones, y sus propios planteamientos per-
sonales. Es también la capacidad para responder a situaciones imprevistas de
su entorno y ser resolutivos. Es transformar a la persona de sujeto pasivo a
sujeto activo, trabajando en contra y con las tensiones del lugar de trabajo
(Garrick, 2000). Pero ello exige que las competencias deben ir mas alla de las
funciones y tareas normalmente planeadas y abordar situaciones dinamicas de
cambio, comprendiendo las personas implicadas cémo estan contribuyendo a
la generacién de valor.

Por ello se parte en la Solucién MIESES-OIT de los siguientes principios:

- Es necesario el ajuste permanente entre el perfil requerido en los puestos de
trabajo/ tareas y los perfiles de las personas. Es necesario pasar de una ges-
tion estatica de puestos a una gestion dinamica de desempefios con la plena
implicacion de las personas.

- Las competencias habrian de constituir un proceso abierto, fundamentado en
el aprendizaje continuo a través de la resolucion de problemas y deficiencias
junto a la aplicacién de acciones de mejora.

- La definicién y la gestion de competencias han de ser transparentes dentro
de un proceso colectivo de desarrollo.
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- El desarrollo competencial deberia asumir las cuatro grandes capacidades de
las personas:
e La conciencia de lo que somos y hacemos, con la curiosidad y el ansia
por APRENDER.
e La flexibilidad para ADAPTARNOS a las adversidades y nuevas
realidades para aprovecharlas y aprender con ellas.
e La Empatia marcada por la generosidad humana y la ayuda mutua con
el placer de COMPARTIR y avanzar juntos.

e La inmensa satisfaccién por contribuir en TRANSFORMAR entornos que
sean mas saludables, sostenibles y eficientes. Las actividades
preventivas de Salud laboral y de Sostenibilidad deben llegar a ser un
valioso instrumento para la innovacién y la formaciéon en el lugar de
trabajo, incrementando competencias clave de las personas y que éstas
encuentren “Proposito” a través de ellas.

- Los trabajadores han de ser competentes para poder enfrentarse y auto
controlar su propio trabajo y los factores de riesgo a los que pueden estar
expuestos. Ello en un entorno de libertad que propicie su creatividad y la
satisfaccion en lo que realizan y como lo realizan.

“Solo una propuesta donde se articulen educacion / forma-
cion, con trabajo y tecnologia, en un adecuado ambiente
productivo, puede ser el mecanismo por el cual se transmi-
tan valores, habitos y comportamientos inherentes a las
modernas competencias requeridas por trabajadores y di-
rectivos en la actualidad. La formacion en la empresa tiene
sentido solo si se vincula con innovaciones tanto en tecno-
logia como en organizacidn del trabajo”.

Leonard Mertens, CINTERFOR/ OIT

- El aprendizaje esta intimamente ligado a la innovacién a través de un modelo
mental activo a favorecer. Aprendemos resolviendo problemes, que a su vez
alimentan la capacidad innovadora y creativa de las persones. La innovaciéon y
el aprendizaje permanente estan considerados los dos elementos esenciales
para asegurar el futuro de cualquier organizacién.

En base a nuestra experiencia, la participacion activa de los trabajadores de-
biera producirse dando su opinién ante la informacién y consulta del empresa-
rios en todo aquello que afecte a sus condiciones de trabajo y persiguiendo la
“codecision” Y también de manera especial en los procesos de innovacion que
debieran afectar a todos los ambitos de la organizacién, desde los puestos de
trabajo y tareas a las propias estrategias de negocio. La Solucion MIESES-OIT
se focaliza en los procesos considerados clave para la organizacién.

La experiencia del Modelo SIMAPRO de la OIT para la mejora de la
productividad y las condiciones de trabajo, aplicado por MIESES
sistematicamente debiera ser aprovechada como instrumento participativo
clave para el incremento de competencias de los trabajadores y la mejora de
la productividad en los procesos (Ver Bibliografia, NTP 913 del INSST.
"Productividad y Condiciones de Trabajo", Autor M. Bestratén).

Qué tipos de competencias hemos de considerar
Es imprescindible empezar como se ha dicho, identificando las competencias
esenciales «Core competences» de la organizacién. A partir de las competen-
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cias esenciales, se cuidara de trasladarlas a las personas, puestos de trabajo
y tareas. Asi, es como habran de definirse y estructurarse las competencias
clave. O sea, las competencias técnicas-especificas de la actividad, las com-
petencias sociales/transversales (valores, liderazgo, participacion, inno-
vacion) y las personales, de base mas emocional; todas elles con instrumentos
metodoldgicos y pedagdgicos via digital al servicio de las empresas. Habra de
tenerse en cuenta ademas: la informacién disponible a nivel sectorial y la nivel
de empresa, las exigencias de los propios procesos, atendiendo a los plantea-
mientos de sus responsables y de los trabajadores afectados, buscando
armonizar intereses; y finalmente, al aporte creativo que surja del propio pro-
ceso de mejora.

Las competencias se clasificaran en tres niveles en un mar-
co de transparencia, con indicadores sencillos de medir. A
partir de ahi, se promoveran acciones formativas directas
desde la propia actividad laboral para el aprendizaje de ta-
les competencias.

Las competencias sociales se focalizaran fundamentalmente sobre los valores,
el liderazgo de mandos, la participacion de los trabajadores y las acciones de
innovacion y mejora. A su vez, las competencias personales, iran encaminadas
principalmente a mejorar el auto conocimiento, el autocontrol, la empatia y la
capacidad de ayuda mutua.

De las competencias esenciales de la organizacion a las

competencias clave de los puestos de trabajo

POLITICA DE EMPRESA = COMPETENCIAS ESENCIALES

Misidn, Vision, "Core competences'
Valores

¥

ESTRATEGIA - ORGANIZACION

Procesos

¥

LUGARES DE TRABAJO esss COMPETENCIAS CLAVE

Persona, Puesto de = Técnicas / Especificas
trabajo, Tarea = Sociales/ Transversales
* Personales / Emaocionales

Fig. 2 De las competencias esenciales de la organizaciéon a las competen-
cias clave de los puestos de trabajo

2. IDENTIFICACION E INTERVENCION EN PROCESOS CLAVE

En toda empresa, los procesos que se desarrollan son multiples en significado,
contenido y fines. El primer nivel de clasificacion diferencia a los denominados
estratégicos, ligados a garantizar la pervivencia empresarial y el desarrollo de



GUIA 29 [P PERSONAS

la misma, de los operativos, destinados a materializar los fines especificos
para la generaciéon de los productos y servicios de la organizacion, y finalmen-
te estan los de soporte y de gestion, que prestan la ayuda necesaria para el
buen funcionamiento de los procesos operativos. Ejemplos de procesos estra-
tégicos son: Desarrollo de la vision empresarial, diversificacion de mercados,
internacionalizacién, 1+D+i, etc. Ejemplos de procesos operativos son: Conoci-
miento del mercado, disefio de productos y servicios, produccion y suministro
de productos y servicios, comercializacion y atencion al cliente. Ejemplos de
procesos soporte son: Gestion del personal, gestion de la prevencion de ries-
gos laborales, de la calidad y del medio ambiente, gestion de los procesos de
cambio, gestion de la informacién y la comunicacién, gestién econémica y de
recursos materiales. Los procesos soporte, aunque tienen también identidad
propia, se desarrollan integrados a los procesos operativos para que estos ulti-
mos puedan cumplir los objetivos y estandares establecidos.

A fin de facilitar el analisis, todo macro proceso empresarial habria de subdivi-
dirse en partes que tengan la suficiente entidad y coherencia. Luego, habra
que priorizar los procesos que es conveniente tener bajo control e innovar en
los mismos. Los criterios de priorizacion son varios. Habria que empezar por
ligar los objetivos estratégicos y los operativos de la organizacién con el grado
de importancia e implicacion de cada proceso en los mismos. De ahi obten-
dremos algunos de los procesos clave. Ello nos va a permitir también detectar
aquellos procesos sin objetivos relevantes, para replantearse qué hacer con
ellos. En contrapartida, también nos podriamos encontrar que hay objetivos
importantes que no tienen un proceso acorde a los mismos que asegure su
materializacion.

Un proceso clave o critico es cuando se identifican posibles
desviaciones o incumplimientos a lo previsto con graves re-
percusiones, sean de seguridad y salud en el trabajo, como
de calidad, que incluso podrian afectar a la propia pervi-
vencia empresarial.

Realmente, los procesos clave a analizar y por tanto a controlar han de res-
ponder plenamente a los objetivos prioritarios de la organizacién. Obviamente,
el personal responsable y ejecutor de tales procesos ha de tener las compe-
tencias requeridas.

Uno de los primeros cometidos preventivos habria de ser elaborar el diagrama
de flujo del proceso y los procedimientos operativos documentados de aquellos
procesos clave que nos los tuvieran. De buen seguro, que tal cometido realiza-
do en grupo va a resultar extraordinariamente enriquecedor ya que permitira
descubrir carencias y sistematizar maneras de proceder, aprovechando la ex-
periencia existente y subsanando al mismo tiempo anomalias detectadas.

Para que respondan a las expectativas establecidas, los procesos criticos han
de tener un Unico y claro responsable al que suele denominarse propietario del
proceso, que es figura clave en su gestién. Es la persona designada por la di-
reccion para que se responsabilice de la eficacia y eficiencia del proceso.

Evidentemente, habra de ser buen conocedor del proceso en cuestion, tener
capacidad de liderazgo y tener la autoridad sobre la totalidad del mismo. Pue-
de compatibilizar tal funciéon con otra en la estructura de la organizacion.
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¢, Qué es un proceso clave bajo control?

Un proceso esta bajo control cuando dispone de tres componentes: Es enten-
dido, estd documentado, y finalmente estad implementado el procedimiento
correcto de actuacion con sus mecanismos de control, aplicando indicadores
para su mediciéon. Decimos que es entendido cuando se sabe cuales son sus
objetivos y como se desarrolla, quiénes son sus proveedores y sus clientes,
quién es el propietario o responsable del mismo y qué rendimiento esta gene-
rando. Decimos que esta documentado e implementado, cuando se dispone del
diagrama de flujo del proceso, estan registrados los nombres del responsable
y miembros del equipo de gestidn del proceso, existe un procedimiento para su
ejecucion, y ademas, hay medidas del rendimiento y calidad de sus logros.
Ademas del diagrama de flujo es util el empleo de listas y controles de verifi-
cacion con criterios claros de actuacién. Decimos que dispone de indicadores
para su medicion, cuando éstos permiten realizar un seguimiento documentado
y preciso de los aspectos fundamentales del proceso, no exclusivamente de
sus resultados financieros o de rendimiento, para obrar en consecuencia.

Algunas de las ventajas de tener un proceso bajo control son que:

- Se ayuda a clarificar el trabajo a realizar y lo que se espera del mismo,
incrementando la capacidad de mejora.

- Se facilita la comunicacién e interacciéon entre las personas implicadas, asi como
el aprendizaje.

- Se reduce el margen de error en las tomas de decisiones.

- Se enriquece la vision global de los trabajadores y evita el nefasto papel de
personas “imprescindibles”, acaparadoras de informacion.

- Se facilita el seguimiento del rendimiento, la calidad y la seguridad del proceso, al
disponer de métricas documentadas.

- Deberia contribuir obviamente a la satisfacciéon del personal y clientes

El diagrama de flujo

Es la representacion visual y sintética de las diferentes actividades o tareas
que constituyen las distintas etapas del proceso. Ayuda a estandarizar el pro-
ceso, visualizando las frecuencias y relaciones entre las distintas etapas y las
personas o unidades funcionales implicadas. También ayuda a entender mejor
el proceso y a poder explicarlo, facilitando de alguna forma, a veces con la
ayuda de algun instrumento de apoyo, la identificacién de problemas o posi-
bles anomalias. Esta tipificada la representacion grafica de los diagramas de
flujo. La conversién de un diagrama de flujo en un procedimiento documentado
de trabajo es clara e inmediata.

Indicadores de proceso

El proceso ha de ser medido de forma que conozcamos su nivel de rendimien-
to y su calidad en un sentido amplio con respecto a las expectativas de sus
clientes externos e internos, incluidos por tanto los trabajadores, receptores o
usuarios del proceso.

Las mediciones, mas alla de controlar lo esperado, sirven para conocer mejor
los factores que influyen en su eficiencia y en sus desviaciones, actuando en
consecuencia mediante mejoras e innovaciones, sea de la indole que fueren.

Tal como vimos anteriormente, la gestién estratégica de los procesos los ha de
vincular estrechamente a la visién y valores de la organizacion, que son deter-
minantes en los objetivos operativos a alcanzar, que a su vez han de estar
interrelacionados con los indicadores que permitan medir su cumplimiento. Ta-
les indicadores serviran para evaluar tanto la eficacia y eficiencia de los
procesos como el desempefio de quienes son responsables de su ejecucion.
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Los cuatro bloques fundamentales de
indicadores de procesos

SEGURIDAD,
CALIDAD RENDIMIENTO SALUDY
SOSTENIBILIDAD

SACKXC©

SATISFACCION

Reduccion de defectos. Reduccién de tiempos Disminucion de Satisfaccion de los
de procesamiento. accidentesfincidentes  trabajadores implicados.
Reduccion de quejas.
Reduccion de tiempos Minimizacion de la Satistaccion de clientes
Mejora en el de espera. Importancia o gravedad externos receplores de
cumplimiento de de los riesgos laborales productos o
determinados Reduccion de costes. a los que el personal servicios del
estandares de calidad. asta expuesto. procedimiento.

Optimizacion en la
Mejora en el utilizacion de recursos. Mejora de aspectos

Satisfaccion de
cumplimiento de

clave de trabajadores (clientes

procedimientos Mecanizacion yfo sequridad, higiénicas 0 internos) receptores de
eslablecidos. automatizacion de ergonomicos. resultados del proceso.
lareas.
Simplificacion de Mejora de aspectos Mejora del impacto
cometidos. Incremento de organizalivos y social y medioambiental.
produccion. psicosaciales (Mayor
Reduccion de autonomia
documentos en papel. Incremento de y capacidad de decision,
beneficios. enriquecimiento de
Introduccion de contenidas, ...).
procedimientos Rentabilidad de valores
informatizados de tangibles e intangibles Mejoras
control. de las in versiones y  ambientales generadas
acciones innovadoras  con indicadores que las
Evitacion de realizadas. evidencies.
posibilidades de error o
confusion. Incremento de

competencias de los

Eliminacion de trabajadores implicades.

aclividades innecesarias
0 no generadoras de

valor.

Incremento del nivel de
orden y limpieza del
aentorna.
Eliminacion o
simplificacion de
controles innecesarios.

Mejora del confort
ambiental.

Mejora en el
cumplimiento de
estandares.

Fig 3. Los cuatro bloques fundamentales de indicadores de procesos

Los indicadores deben ser equilibrados, conjugando los de caracter financiero
y de rendimiento, con los de calidad de actuaciones, satisfaccion de clientes y
trabajadores, impacto social, etc. Por tanto, habra indicadores cuantitativos
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mas faciles de medir, y otros cualitativos, que habran de ser traducidos en va-
lores también medibles, aunque lo sean de una manera “semi cuantitativa”,
con sus indices de clasificacion.

Existirian también indicadores que simplemente mostrarian la dualidad entre
algo sin valor y algo incorporado, que si lo tiene. Por ejemplo, haber simplifi-
cado un procedimiento o haber incorporado un procedimiento informatizado de
control que evitara posibles errores humanos en tomas de decision. Hay que
tener en cuenta que determinados indicadores permiten medir el control de va-
riables clave y en cambio otros permiten medir avances cualitativos
alcanzados fruto de inversiones y acciones realizadas.

Los indicadores han de surgir de las propias exigencias del
proceso, partiendo de que los trabajadores deben tener las
competencias necesarias para su buen desemperno. Los in-
dicadores han de ser realistas y transparentes, o sea, han
de surgir del dialogo y con el consenso de sus usuarios.

En la Fig. 3 se apuntan indicadores de resultados de procesos que habrian de
ser acordes a los procedimientos documentados establecidos. Es importante
establecer una jerarquia entre las métricas usadas en el proceso, de forma
que en ultimo término podamos asegurar la satisfaccion de los requerimientos
de los destinatarios del mismo.

En general se produce una correlacion de indicadores de resultados tras una
mejora especifica del proceso. Por ejemplo, es normal que tras una mejor defi-
nicion y control de cometidos, unidos al necesario incremento competencial de
los trabajadores, se produzca un mayor rendimiento y una mayor calidad del
proceso.

Desde luego, para el seguimiento de las medidas de rendimiento y calidad de
un proceso habra que definir con claridad: el indicador establecido, la unidad
de medida, los objetivos y limites de variabilidad, como se va a controlar, y
quién es el responsable de ello.

Etapas en el proceso de innovacion en procesos

Podrian establecerse a modo orientativo las siguientes cuatro etapas: Prepara-
toria, de Analisis, de Seleccién y aplicacién de medidas, y finalmente, de
verificacion de la eficacia de tales medidas y resultados alcanzados.

Etapa preparatoria.

Se supone que el proceso clave ya ha sido determinado en base a los criterios
anteriormente expuestos. A partir de ahi, habria de constituirse el grupo de
trabajo del que formarian parte personas del propio proceso, con el responsa-
ble del mismo al frente. Podrian también formar parte, en funcién de la
complejidad y peculiaridades del proceso, proveedores o clientes del mismo.
Puede ser util, especialmente en las primeras etapas de consolidacion del pro-
cedimiento de actuacion, la integracion de profesionales o consultores como
miembros no permanentes. El numero de personas participantes podra ser va-
riable en funcion de la dimensién y complejidad del proceso.

A continuacién, habrian de facilitarse los conocimientos e instrumentos nece-
sarios para que el grupo pueda aplicar la metodologia PDCA (Planificar, Hacer,
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Medir y Actuar) y al mismo tiempo esté en condiciones de disponer de criterios
de seleccién del proyecto de mejora a desarrollar. También habria que facilitar
el entendimiento de la situacién inicial del proceso. Habra que elaborar el dia-
grama de proceso si éste no existiera y disponer de los indicadores de
rendimiento, calidad y seguridad del proceso existentes, asi como toda aquella
informacioén que permita conocer la “salud” actual del proceso en cuestion.

Etapa de analisis.

Una vez sentadas las bases de trabajo, esté disponible el diagrama de proce-
s0, aunque no sea exhaustivo, y tomada conciencia de la situaciéon de partida,
se inicia el analisis y diagnéstico de situacion. Se trata de identificar el origen
de los problemas existentes. Para ello podrian utilizarse algunas técnicas
como las descritas en la anterior Guia, como el “brainstorming”, el “mapa ra-
dial de ideas”, y el “diagrama de afinidades”.

Se sugiere la utilizacién de listas de verificacion como la
propuesta en la fig.4A, por supuesto ampliables. La primera
es una lista no exhaustiva de aspectos a revisar que pue-
den convertirse en factores de distorsion o deficiencias tan-
to del proceso en general como de las diferentes
actividades que lo componen, y sobre todo, en sus interre-
laciones. La segunda, fig.4B es una lista clasica de los cin-
co interrogantes que puede resultar muy util plantearse.

En la mayoria de casos se necesitaran datos para validar las causas mas sig-
nificativas de los problemas reales o potenciales. Por tanto, sera necesario
abrir un espacio temporal para la recoleccion de datos o incluso la generacion
de los mismos cuando no existan, a partir de un plan establecido. La recolec-
cion de datos deberia efectuarse en base a la respuesta a los siguientes
interrogantes, teniendo en cuenta el factor disponibilidad. Si el esfuerzo para
generar algun dato es excesivo, posiblemente haya de ser descartado en pri-
mera instancia.: ;Qué datos se precisan y se pretende conseguir con los
mismos?, ;Qué plan de muestreo se usard o como se obtendran de la manera
mas facil posible?, Qué cantidad de datos seran necesarios y en cuanto tiempo
se recogeran? y ¢quién sera responsable de su recogida y como se registra-
ran?

Para el analisis de datos seran utiles los instrumentos basicos de calidad y se-
guridad. Cabe citar al diagrama de Pareto para comprobar la concentracién de
determinados fallos por sus mayores repercusiones nocivas y los clasicos his-
togramas, diagramas de correlacion y graficos de control con limites de
desviaciones.

Etapa de seleccion y aplicacion de medidas correctoras

Se trata de identificar las causas principales y mas significativas que han sido
validadas en la etapa de analisis para poder decidir las acciones a emprender.
No existe ningun método para decidir al respecto, aunque el profundo conoci-
miento del proceso en cuestion y la consideracion de factores de
disponibilidad, coste y efectividad, deberian ayudar en la seleccion del conjun-
to de medidas a adoptar. Es importante integrar las acciones que determinan
la efectividad de cualquier medida, teniendo en cuenta los factores materiales
y organizativos que habrian de conjugarse. El Plan de accion correspondiente
deberia fijar con claridad: qué se va a hacer, como, cuando y quién va a reali-
zarlo. Cuando sean diversas las medidas independientes a adoptar hay que
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actuar con prudencia para poder sospesar la contribucion diferencial de las
mismas en los resultados generados en el proceso. Desde luego, habria que
sistematizar la recogida de datos con los indicadores seleccionados tras la
aplicacion de las medidas acordadas.

Lista de verificacion de posibles factores de Proceso:

distorsién de procesos

A. REQUISITOS

O ood

2 0 I O 0 1 N

oooooooao

Especificaciones claras y bien comunicadas (al)

Conocimiento suficiente de la globalidad y
objetivos generales del proceso (a2)

Bien estructuradas secuencialmente las tareas a
realizar (a3)

Existencia de procedimiento documentado
(claridad y sencillez, concienciados sus usuarios en
su necesidad, realizadas las acciones formativas
pertinentes, aplicado debidamente, sequimiento
periddico de su eficacia) (a4)

Racionalizados y simplificados los cometidos a
realizar {a5)

Actividad necesaria generadora de valor (a6)

AsEectos de seguridad y salud en el trabajo,
debidamente analizados y controlados (a7)

Objetivos alcanzables (a8)

Competencias de los trabajadores acordes a las
exigencias y requisitos del proceso (a9).

Contemplada la posible aportacién de mejoras al
proceso con procedimiento al respecto (al10)

Comprensién de la importancia del resultado de la
actividad en el contexto del proceso (all)

Compromiso del personal en su ejecucién (al2)

. EJECUTANTES

Perfil profesional correcto (c1)

Competencias exigibles con evaluacion del
desempeno (c2)

Cubiertas las necesidades formativas en base al
desempenio de la actividad (c3)

Actitudes positivas para el desempefio eficaz y la
cooperacion (c4)

Cumplimiento de los estandares y normas de
comportamiento (c5)

Casmcidcd y facilidad de deteccion de anomalias
(c6

Capacidad de innovacién y auto aprendizaje (c7)

Uso debido de los elementos y tiles de trabajo,
incluidos los equipos de seguridad (c8)

D. FEEDBACK

]

Informacidn transparente de la actividad, oportuna,
concreta y precisa (d1)

Responsable:
Fecha: _[_[

INTERFERENCIAS

Llegada tardia de los inputs del proceso (b1)

Velocidad excesiva en la entrada de inputs al
proceso (b2)

Inputs con deficiencias de calidad o defectuosos
(b3)

Obstrucciones posibles en el proceso (b4)
Acumulacion de materiales en el proceso (b5)
Recursos insuficientes o inadecuados (b6)
Defectos previsibles en la manera de proceder (b7)
Dificultades o errores de comunicacién (b8)
Posibles injerencias externas al proceso (b9)

Posibilidades error de accidon u omision (b10)

seguridad (b11)

Errores en el diseno y concepcion del entorno fisico
de trabajo (b12)

Dificultades en el uso de equipos (b13)

Expectativas dificultosas de cumplir (b14)

CONSECUENCIAS

Entendidas desde el principio (el)

Conocimiento de los indicadores de medida y su
evolucion (e2)

Posibles defectos de calidad a evitar y sus
repercusiones (e3)

Efectos de las demoras (e5)

Posibles accidentes e incidentes a evitar y sus

consecuencias (e6)
Posibles quejas y reclamaciones a evitar (e7)
Posibles sanciones por incumplimientos (e8)

B.
]
]
]
]
]
]
]
]
]
]
D Previsible vulnerabilidad de elementos de
]
[
]
E;
]
]
]
]
]
[
]
]

Reconocimientos justos y oportunos al desempefio
(€9)

F. ACTIVIDADES DEL PROCESO

Indicar actividades:

m Factor de distorsion potencial y en alerta

E Factor de distorsion constatado con indicadores

Fig 4A . Lista de verificacion de posibles factores de distorsion de procesos.
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Etapa de verificacidon de resultados y de sistematizaciéon de mejoras.

En esta ultima etapa se trataria, con la cautela necesaria, de verificar durante
un tiempo corto pero razonable, la eficacia y eficiencia generada por las medi-
das implantadas. Habria que apoyarse con los registros de datos
correspondientes, traducidos en lo posible a indices porcentuales de mejora o
indices de efectividad. Como se expuso, el Modelo “Simapro” de la OIT para la
mejora conjunta de la productividad y las condiciones de trabajo es una magni-
fica herramienta de recomendada aplicacién.

A partir de ahi, se tratara de asegurar que las mejoras realizadas se manten-
gan en el tiempo, evitando que se queden solo en un beneficio temporal. Por
tanto, habrian de estandarizarse las mejoras que se han considerado eficaces,
incorporandolas en el procedimiento documentado del proceso. Es importante
que las medidas de resultados del proceso se mantengan accesibles con el
“feedback” correspondiente y sean motivo de reflexion periédica para seguir
avanzando en acciones de ajuste y mejora.

Los cinco interrogantes a plantearse

en las operaciones

Porqué Donde

Qué se hace? :
LPorqué se hace? «Donde se hace?

LEs necesario? +Par qué se hace alli?

thAiiade valor? «Podria realizarse en otro lugar
4Podria eliminarse o sustituirse - mejor? :
por una operacion o procesn mas

sencillo? A
tPodria combinarse con otro? Cuandn
Rodr(a subcontratarse mejorang
efectividad?

tCuando se hace?

Por qué se hace en ese momento
¢Es necesario siempre hacerlo?
tPodriahacerse con menor
frecuencia?
¢Puede generar interferencias con
ofra operacion o proceso?

iComo se haca?

&Por qué se hace de esta manera?
tPodria hacerse de otra manera
mas eficlente?
<Podria hacerse de manera mas
seguray comoda?
+Como deberia hacerse?

Fig 4B Los cinco interrogantes de operaciones.

3. COMO MEDIR LA RENTABILIDAD ECONOMICAY SOCIAL GENERADA
Los sistemas de mediciéon convencionales que se suelen utilizar, son de valor
limitado y asumen topicos, como el entender que la productividad es un indica-
dor de rendimiento no vinculado a las condiciones de trabajo y al capital
humano.

La gestion del capital intelectual y sus intangibles constituyen el principal acti-
vo organizacional y aun no han tenido suficiente desarrollo en los balances
empresariales. Todo sistema de medicion viene a reflejar por si mismo un
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modo de entender un contexto organizado para dar respuesta a unos determi-
nados intereses u objetivos que se trata de promover y gestionar.
Evidentemente, no puede asumirse progreso alguno sin un sistema de medi-
cién asociado que permita conducirlo y estimularlo.

La empresa es un sistema complejo en el que todo esta interrelacionado. Por
ejemplo, cualquier actuacién acertada en la politica de personal que sea cohe-
rente con los valores, estara facilitando la contribucién de los trabajadores a la
eficiencia y a la productividad. Es dificil conocer el peso especifico o la renta-
bilidad de la intervencién en alguna de las variables clave, cuando hay tantas
otras que pueden estar influyendo favorable o desfavorablemente, a veces sin
control. Por ello, creemos esencial conocer los elementos determinantes de
los procesos, conducentes a la mejora de la eficiencia, y analizar los diferen-
tes indicadores asociados a los mismos y sus previsibles interrelaciones.

La medicion no tiene sentido en términos absolutos, y si en
términos relativos para reflejar la evolucion seguida, al per-
mitir enderezar el camino e ir seleccionando aquellos indi-
cadores que sean mas representativos.

En el modelo planteado nos hemos centrado en la evaluacion de las acciones
innovadoras de mejora en los procesos/procedimientos de trabajo y los resulta-
dos derivados que generen, con una politica innovadora y de respeto a la
dignidad del trabajo que debe estar facilitando el proceso. No tendria sentido
intentar medir la contribucién del capital humano a la mejora de la productivi-
dad sin asociarla a un proceso potente de innovacién y mejora continua,
promovido y apoyado en todos los ambitos de la organizacion y en coherencia
a la vision, valores y objetivos establecidos.

Los ingresos que genera la accidon sobre las personas y sus competencias son
el ahorro econémico por la reduccién de fallos e incidentes, la mejora de la
productividad y el incremento del capital intelectual asociado al incremento de
la competitividad. A su vez, los gastos son los generados por las inversiones,
fundamentalmente activos intangibles (formacién, procedimientos y mejoras or-
ganizativas, desarrollo del sistema de competencias, etc.). La diferencia entre
ingresos y gastos/ inversiones es el beneficio generado.

Son multiples los factores que determinan el beneficio empresarial. Se trata
de medir, aunque sea orientativamente, el nivel de contribucién de las accio-
nes de mejora al beneficio generado. O sea, al éxito del proyecto empresarial,
identificando al menos los factores de distorsion existentes.

Necesidad de integracion en el analisis de los componentes socio-econdmicos.
Como se dijo, la empresa es un sistema complejo en el que las variables que
determinan los resultados de sus procesos productivos y de su sistema de
gestiéon empresarial estan interrelacionadas. Los valores que determinan con-
ductas positivas se ven en gran medida neutralizados por los contravalores
que imperan fuera de control. De ahi la importancia de actuar frente a los con-
travalores, como rumores, falsas creencias o comportamientos indebidos
tolerados. También los factores procedimentales de competencia y eficiencia
se ven limitados por los factores de inoperancia, ineficiencia e incluso negli-
gencia, que estan dispersos.

El valor de la medicion radica siempre en sus términos relativos, a través de la
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evolucion producida en el tiempo por las mejoras implantadas (sociales y eco-
némicas). Pretender medir la rentabilidad de un sistema de competencias
convencional que no influya de una manera determinante en la mejora de la
calidad, la eficiencia y las condiciones de trabajo simultaneamente, y que ello
ademds sea percibido como tal, no tiene demasiado significado.

Es necesario trabajar con indicadores econémicos y socia-
les al mismo tiempo, conjugandolos en un sistema de medi-
cion lo mas unitario posible para encontrar posibles
interrelaciones y correlaciones matematicas significativas
entre ellos.

El rendimiento creciente de las acciones sobre las personas

Con una gestién de competencias de valor estratégico orientada plenamente a
generar cultura de excelencia, actuando como motor de cambio, es de esperar
que se puedan lograr paulatinamente niveles de excelencia mas altos a un
coste decreciente.

La inversién en valores intangibles como son: la formacion,
la participacion, la implantacion de procedimientos y el
aporte creativo de las personas, genera de por si rendi-
mientos crecientes, a diferencia de las inversiones materia-
les, casi siempre de rentabilidad limitada y decreciente al
tener la mayoria de veces caducidad y requerirse su reno-
vacion.

Una gestién de competencias generadora de cultura preventiva y de excelen-
cia, con la gradual interiorizacién de habitos preventivos y nuevas maneras de
proceder basadas en la eficiencia y el aporte de las personas, capaces de auto
controlarse, habria de permitir que los costes no se incrementen. Bajo una
gestion de competencias estratégica, los costes son cada vez menores al fun-
damentarse tal gestion, no en la supervisién, sino en el autocontrol.

La incidencia en la mejora de la productividad y la competitividad

Tan solo vamos a referirnos a algunos aspectos mas relevantes y en especial
al empleo de nuevos indicadores no convencionales para medir el aporte de
las personas a la mejora de la productividad. Es recomendable enriquecer el
analisis convencional de la productividad (por ejemplo, ingresos generados por
trabajador en base a la facturacion, o el volumen producido por trabajador)
mediante indices de rendimiento como el VACH, Valor Airadido del Capital Hu-
mano, y el ROICH, Rendimiento de la Inversién en Capital Humano. Tales
indices expresan de manera mucho mas cercana la incidencia de los cambios
generados en las personas, en la mejora del valor generado y en el rendimien -
to, lo que favorece la reflexién sobre la calidad de las acciones que se estan
llevando a término. En el siguiente cuadro se muestra un conjunto de indica-
dores que podrian ser utilizados para medir la rentabilidad y eficacia generada
en los procesos de cambio a nivel global, segun el esquema de analisis mos-
trado en la Fig 1. Para mayor informacion, ver Guia 5 de Mieses.
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TIPOS DE INDICADORES UTILIZADOS PARA MEDIR LA RENTABILIDAD Y EFICA-
CIA GENERADA A NIVEL GLOBAL

Indicadores de activos tangibles:
Inversiones en innovaciones tecnoldégicas. Cuantificaciéon de todas las aplicaciones
materiales implantadas.

Reinversion tecnolégica y organizacional. Porcentaje de reinversion de los beneficios
generados. Este es uno de los aspectos esenciales para la competitividad, evitando
estar sujeto en exceso al crédito financiero.

Inversiones en TIC. Este es un aspecto de interés, al ir asociado a la gestién del co-
nocimiento y ser facilitador de nuevas formas de organizacién del trabajo.

Inversiones en medidas preventivas y de mejora de las condiciones de trabajo. Se in-
cluyen las medidas materiales de mejora de las condiciones ambientales de trabajo y
su mantenimiento.

Indicadores en activos intangibles:

Inversion en el desarrollo del sistema de competencias, teniendo en cuenta el desa-
rrollo de los correspondientes procedimientos e incrementos competenciales genera-
dos.

Inversiones en |+D+i. Habria que contabilizar los costes derivados del proceso inno-
vador comun a la organizaciéon y por procesos.

Inversiones en formacién. Habria que contabilizar los costes de las acciones formati-
vas comunes y especificas que estén asociadas al proceso innovador por procesos.

Trabajadores que han recibido formacién. Porcentaje de trabajadores que han recibi-
do acciones formativas especificas.

Dedicacién horaria a la formacién. Horas promedio de formacion especifica por tra-
bajador al ano.

Reducciéon de costes,Defectos y errores de calidad, Dafios ambientales, Siniestrali-
dad laboral, Absentismo, Rotacién, Presentismo.

Beneficios generados en procesos clave

Nuestra experiencia avala que para medir el desempefio de las personas en
los procesos productivos debiera producirse una estrecha correlaciéon entre
cuatro tipos de indicadores esenciales, cada uno de los cuales se nutrira a su
vez de otros especificos, extraidos de resultados y actuaciones asociadas a
los mismos: Calidad, Rendimiento, Salud y Sostenibilidad, y Percepcién.
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