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Resumen— El articulo describe una metodologia de anélisis corporativo para determinar el nivel de madurez de
una organizacion a través de un modelo de Diagndstico de Competitividad Organizacional (DCO). Considera los
principios de competitividad mediante la estimacion de variables criticas, que al mejorarlas, aseguran a la
organizacion ser altamente competitiva por la disminucidn sistematica de su vulnerabilidad. El objetivo de la
investigacion es determinar areas de oportunidad y proponer alternativas de mejora que brinden a la organizacion
elevar su competencia comercial. La implementacion del modelo se desarrolla en una empresa del giro de transporte
de mercancias, ubicada en la zona centro del estado de Veracruz, México.
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Introduccién

En el mundo de los negocios, lo mas importante es la madurez que tienen las organizaciones para mantener una
fuerte y continta preferencia dentro de su area comercial. Se entiende por madurez como la capacidad que tiene una
organizacion para competir eficientemente en el mercado, a través de satisfacer la demanda de los clientes, el
desarrollo del personal y alcanzar los resultados del negocio; es decir, generar utilidades. (Alvarez Torrez & Casar
Palacios, 2006).

Una manera de determinar el nivel de madurez de una organizacion es a partir de un anélisis de competencia,
también llamado Diagndstico de Competitividad Organizacional (DCO), un modelo que considera los principios de
competitividad. Es un proceso analitico que permite conocer la situacion real de la organizacion (Meza B &
Carballeda Gonzalez, 2009). Un diagnostico organizacional “tiene por objetivo describir v/o establecer relaciones
entre variables de la organizacion y su medio para generar conocimientos que permitan entender, administrar y
modificar las organizaciones” (Raineri & Martinez del C., 1997).

La siguiente investigacion, describe el desarrollo de la implementacién del modelo DCO. Se obtiene el nivel de
avance, la determinacion del modelo ECAI, el desperdicio organizacional y la etapa de evolucion. Se pormenoriza la
interpretacion del analisis de resultados, que de manera especifica, concluye los resultados obtenidos de diagndstico
identificando areas de oportunidad y propuestas de alternativas de mejora.

Descripcion del Método
Diagnostico de Competitividad Organizacional
El DCO, por sus siglas en espafiol, es un modelo préctico adaptable a cualquier tipo de empresa o giro
organizacional, que considera los principios de competitividad a partir de la valoracion de variables criticas, que al
mejorarlas, aseguran a la organizacion ser altamente competitiva por la disminucion sistematica de su vulnerabilidad.
Evalla de forma general el nivel de avance o madurez de la organizacion y el nivel de desperdicio organizacional.
Proceso de implementacion
El trabajo de implementacion se desarrollé en una empresa de transporte de mercancias de carga en general, bajo
un estricto protocolo de supervision por parte de la gerencia administrativa a partir de la siguiente metodologia.
1. Induccién - contacto. Se inicid una etapa de induccién para conocer y recrear un panorama general de la
situacion actual de la empresa. Se identificaron los departamentos, la funcion de cada uno y sus responsables.
2. Seleccion de la muestra. Con base a la informacién que se obtuvo del departamento de Recursos Humanos,
de los 287 empleados de la empresa, se determind la aplicacion del instrumento a 2 gerentes, 10 jefes de area,
2 supervisores y 31 empleados para la evaluacion de la competitividad organizacional, un total de 45 personas
para aplicacién de encuesta. La tabla 1, describe la clasificacion del personal evaluado.
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Tabla 1. Tipo de personal encuestado

Puesto Muestra
Directores 0
Gerentes | 2
Gerentes |l 0
Jefes 10
Supervisores 2
Empleados 31
Sindicalizados 0

Total Muestra 45

Fuente: Elaboracion propia.

3. Preparacion del instrumento. De acuerdo a las caracteristicas de la empresa, se hicieron ajustes y
adaptaciones a la encuesta general del modelo DCO para el diagndstico, de las 99 preguntas, aplicaron 81y

de los 112 indicadores, 102.

4. Estimacion y validacion de 39 indicadores. Dentro del proceso de evaluacion del diagnéstico del total de
112 indicadores, 39 de ellos se obtuvo por consenso del equipo directivo.
5. Estimacién del Nivel de Desperdicio Organizacional. Se estimd por el equipo directivo con base a los
indicadores definidos en la tabla 2, la cual muestra el resumen de la estimacion del nivel de desperdicio.

Concepto

Tabla 2. Estimacién del Nivel de Desperdicio Organizacional

R ———

% de
cumplimiento*

% de
incumplimiento®

Desperdicio
estimado en la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

1. Mision, Filosofia, Normas, Valores y
o 40% 60% 3.0
Politicas.
2. Descripcién de Puesto. 30% 70% 35
3. Proceso de Planeacion Estratégica. 40% 60% 3.0
4. Lay Out (Flujos). 55% 45% 2.3
5. Proceso de Captura - Andlisis de
g 70% 30% 15
Informacion.
6. Plan y Programa Global de Entrenamiento. 60% 40% 2.0
7. Planes y Programas Administrativos y
. 50% 50% 5.0
Operativos.
8. Proyectos de Mejora. 40% 60% 3.0
9. Solucién de Problemas. 70% 30% 15
10. Otros: Productividad y Rotacién de
45% 55% 55
Personal.
Nivel de Desperdicio
en la Organizacién. TOTAL: 30.3 |

6. Aplicacion de instrumentos. Se formaron grupos de seis empleados cada uno sobre el total de la muestra, los

cuales se les notifico fecha y hora de aplicacion previamente via correo electrdnico.

7. Obtencion de datos. Una vez finalizada el programa de aplicacion de las encuestas, se inicio la recuperacion
de la informacion contenida en las 81 preguntas de cada instrumento. Se analizaron un total de 3645
respuestas en hojas de célculo (Excel).

8. Calificacion de los Indicadores del DCO. Nivel de Avance. Se obtuvo la calificacion de 73 indicadores
mediante la evaluacion de las preguntas contenidas en la encuesta o a través de la interaccion de dos 0 mas

4 Estimado por el Equipo Directivo.

5 Estimado por la diferencia del 200% con respecto al % de cumplimiento.



respuestas, de acuerdo al procedimiento para determinar los valores de cada indicador. Con la calificacion de
los indicadores se obtiene la evolucion y madurez competitiva. La tabla 3, muestra el porcentaje de
cumplimiento de cada uno de los siete componentes que integran el DCO vy el nivel de avance de la
organizacion (madurez).

Tabla3. Evaluacién de componentes que integran el DCO. Calculo del nivel de avance

Fuente: Elaboracién propia.

Maéxima
Numero de calificacion a Puntos Obtenidos * % de % Nivel de
Componente Indicad Al B Cumplimiento
ndicadores canzar (B) (B/A) x 100 avance
(A)
A) Cultura Organizacional 11 1100 417.6 38.0 14.4
Nivel de Concientizaciony
B) o L 17 1700 904.8 53.2 28.3
Participacién con la Organizacién.
Nively Estilo de Comunicacion,
c) . . 35 3500 1826.1 52.2 27.2
Liderazgo, y Toma de Decisiones.
D) Nivel (‘ie Pesarrollo del Potencial 15 1500 456.7 304 93
Organizacional
Nivel del Entorno Externo
E) . 11 1100 618.2 56.2 31.6
Competitivo
Visualizacién del Entorno Externo
F) o 1 100 10.0 10.0 1.0
Competitivo
Nivel de Conocimiento de la
G) . » 12 1200 546.0 45.5 20.7
Posicion Competitiva
TOTAL 18.9

9. Estimacién de la dosis de entrenamiento requerida por la organizacion. Utilizando la calificacion de los
102 Indicadores que aplicaron del DCO, se estim6 el nivel de entrenamiento requerido, es decir, la cantidad
de Educacion, Capacitacion, Adiestramiento e Instruccion (Modelo ECAI) por la organizacion para
incrementar su nivel de evolucion y madurez competitiva, los resultados se muestran en la tabla 4.

Tabla 4. Modelo ECAL. Dosis requerida por la organizacion para cada una de las cuatro estrategias.

E Educacidn 46 4600 2625.7 = 1974.3
C Capacitacion 8 800 468.5 = 331.5
A Adiestramiento 26 2600 735.3 A= 1864.7
I Instruccion 22 2200 950.0 = 1250.0

TOTAL 102 10200 4779.5 = 5420.5

Fuente: Elaboracion propia.

Se obtiene el calculo de ECAI de acuerdo a la ponderacién de los puntos obtenidos. La tabla 4, muestra la dosis
de entrenamiento requerida por la organizacion.




Tabla 5. Calculo porcentual de ECAI

Cdlculo de ECAI

%E = = X100 = Educacién 271 %
T+A

C+A S—
%C = 1'_:,1 X100= Capacitacion 30.1 %

%A = % X 100 = Adiestramiento 25.6 %

1
%E = TTA X100 = Instruccion 17.2 %

[ ToTAL 100 %
Fuente: Elaboracion propia.

10. Evolucion organizacional. A partir de los resultados obtenidos de la implementacidn, se determina que el
nivel de avance y nivel de desperdicio se encuentran en una etapa de evolucion organizacional nivel 1;
Control de calidad convencional. La tabla 6, muestra las etapas de evolucion organizacional clasificadas por
su porcentaje de avance y desperdicio.

Tabla 6. Etapas de evolucion organizacional

Etapa de Evolucion % de Avance % de Desperdicio

1. Control de calidad Convencional 0.0 - 30.0% Mavor al 30%
1. Normalizacion. 30.01 - 70% 10.01 - 30.0%
I11. Mejora. 70.01 - 90.0% 5-15.0%
IV. Excelencia 90.01 - 100.0% Menor al 5%

Fuente: Elaboracion propia.

La grafica 1, describe la relacion nivel avance — desperdicio, obteniéndose el porcentaje de aprovechamiento
y retraso de la organizacion.

Grafica 1. Nivel avance — desperdicio

% Aprovechamiento 6%8=

% de Desperdicio

% Retraso

% de Avance -’
| | | |

00 200 400 60.0 80.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia.



Interpretacion de Resultados de Implementacion

Finalizada la implementacion del método y en relacién al resultado de la evaluacion, se describe la interpretacion

de los resultados obtenidos.

a. Calificacion de los Indicadores del DCO. Nivel de Avance. Es el sumario de los resultados obtenidos a
través del andlisis y evaluacion de 102 indicadores agrupados en siete componentes, se obtuvo un total de
4779.5, es decir, el 40.8% del total posible, esto significa que el nivel de cumplimento de los 102 indicadores
se encuentra sobre ese porcentaje.. La Gltima columna muestra el % del nivel de avance, también llamado
nivel de madurez con un total de 18.9.

b. Estrategias de Entrenamiento (Modelo ECALI). Es el conjunto de cuatro estrategias; Educacion,
Capacitacion, Adiestramiento e Instruccion. Para Educacion se obtuvo un puntaje de 2625.7 de un total
posible de 4600, es decir, una diferencia de 1974.3, lo que representa el 27.1% necesario de estrategias de
educacion en la organizacion, para Capacitacion una diferencia de 331.5 que representa el 30.1%,
Adiestramiento con diferencia de 1864.7 representa el 25.6% e Induccion con 1250 el 17.2%, juntos suman el
100% de la dosis requerida por la organizacion para cada una de las estrategias.

c. Nivel de Desperdicio Organizacional. La tabla refleja las ponderaciones emitidas por el Equipo Directivo a
través de 10 sub-clasificaciones de indicadores anotadas en “% de cumplimiento”, y la diferencia sobre el
100% se considera % de incumplimiento. EI sumario del desperdicio estimado es igual al 30.3% que
representa el total de Desperdicio Organizacional.

d. Evolucién Organizacional. Es la representacion grafica de los resultados del % de Avance y % de
Desperdicio Organizacional. La grafica muestra las cuatro etapas de evolucion en funcion del avance y
desperdicio. La tabla 7, muestra los resultados finales obtenidos de la implementacién del método.

Nivel de Avance - Nivel de Desperdicio

Tabla 7. Resultados Finales del DCO
% de Avance 18.9

% de Desperdicio 30.3
Fuente: Elaboracion propia.

El Nivel de Avance es igual a 18.9%, el Desperdicio Organizacional es igual a 30.3%, lo cual posiciona a la
organizacion en etapa de Control de Calidad Convencional. La tabla 8, muestra los resultados globales que
identifican la etapa de evolucion de la organizacion.

Tabla 8. Resultados globales de implementacion

Etapa de Evolucion % de Avance % de Desperdicio

1. Control de calidad Convencional 0.0 - 30.0% Mayor al 30%

Resultados Obtenidos 18.90% 30.30%
Fuente: Elaboracion propia.

El resultado final con base al anélisis de competitividad establecio que la capacidad que tiene la
organizacion para competir eficientemente en el mercado, a través de satisfacer la demanda de los clientes, el
desarrollo del personal y alcanzar los resultados, se encuentra en la Etapa de Control de Calidad
Convencional, es decir:

. Existe una carencia de sistemas operativos y administrativos.
. La calidad es un departamento.
. La organizacion no se sabe en donde esta, ni a donde va.
. El entrenamiento es minimo o nulo.
. El desperdicio es elevado e incontrolado.
El desarrollo de los colaboradores no se considera importante.
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Comentarios Finales
Resumen de resultados
El analisis de competitividad organizacional determind los pardmetros de comportamiento de una empresa de
control convencional. Las areas de oportunidad criticas se concentran en los procesos de gestién de calidad donde
son necesarias acciones oportunas que atiendan y definan procedimientos especificos que eleven su competencia
comercial dentro de su mercado.



Conclusiones

La implementacion del modelo DCO, permiti6 la identificacion de areas de oportunidad, el nivel de madurez, el
desperdicio organizacional, la identificacién cuantitativa del desempefio a través de los indicadores como cultura
organizacional, credibilidad, disponibilidad para aprender, madurez de la estructura organizacional, liderazgo,
objetivos, etc. EI modelo por si mismo esta compuesto por parametros que interesan a la organizacién y valoran su
nivel de desempefio frente a la accion competitiva del mercado donde se desarrolla. Se ha estimado que el 50% de
los indicadores se encuentran entre el rango pésimo - malo. Esto acentta el por qué la organizacion se encuentra en
el nivel de madurez del 18.9% con un desperdicio del 30.3%, cifras que la colocan en la etapa de evolucién més baja.
La tabla 9, muestra la clasificacion de los indicadores segln una escala de evaluacion.

Tabla 9. Clasificacion de los indicadores segln su evaluacion

Escala | Indicadores % de Indicadores
Pésimo 18 17.65
Muy malo 21 20.59
Malo 12 11.76
Totales 51 de 102 50%

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados obtenidos y en funcién de las etapas de evolucién, se determiné que la organizacion
se encuentra en la etapa de Control de Calidad Convencional. La cual describe las condiciones reales en que se
encuentra la organizacién donde si las cosas siguen tal y como estan, la organizacion enfrenta un futuro incierto,
algin competidor potencial preparado sera en cualquier momento una mejor opcion para el mercado.

Es necesario primero que el equipo directivo asuma la responsabilidad de prepararse para cambiar el rumbo del
negocio. Se requiere definir explicita y formalmente los principales valores, objetivos, indicadores, politicas y
procedimientos tales que puedan hacer de las decisiones en todas las &reas y todos los niveles de mando, actividades
que se orienten a hacer lo correcto y definir el camino hacia donde deben ir.

Recomendaciones para la organizacion a partir de la deteccion de &reas de oportunidad y propuesta de mejora.

La descripcidn de las areas de oportunidad permitio desarrollar un plan estratégico de acciones y
recomendaciones, una propuesta de mejora que ayuda a reducir los porcentajes de vulnerabilidad.

a. El principio de calidad total no esta definido por la organizacion.

Propuesta: - Elaboracion de un programa de capacitacion al personal jerarquico intermedio - alto, donde se
identifique la importancia y resultados de la calidad en términos de mejora continua con un enfoque cooperativo
entre los diferentes departamento de la organizacion. - Determinar los parametros aceptables en un proceso de
calidad interno para que se tenga conocimiento del funcionamiento operacional de la calidad como cultura de accion
y no como responsabilidad de un departamento.

b. Ausencia del proceso de auditoria como sistema de control de calidad.

Propuesta: - La creacion de un departamento de calidad o la implementacién de un proceso interno de auditoria

que regule los procedimientos en funcion de parametros de control de calidad.
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