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ASISTENCIA TECNICA INTEGRAL A PyMEs
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Abstract

The increasing complexity in which the companies are involved makes necessary that they
develop aptitudes to improve its competitiveness up to coming to the "Excellence" and
confronting with guarantees the new challenges.

The notion of Excellence in the organizations integrates the notion of "Total Quality" and,
nowadays, also the concepts of "Corporate Social Responsibility” and "Sustainability”. This
evolution of the notion Excellence more wide and integrated expresses in models of business
excellence as the "Model EFQM" (of the European Foundation for Quality Management), or
the model of the "Malcolm Baldrige Award" (Baldrige National Quality Program. These
models allow building milestones and phases of development to carry out projects of
competitive improvement of the companies.

In this article we present the "Manual FIM", coherent with the mentioned models, that serves
as instrument to measure the capacity of management of the quality and the productivity of
the SMEs, (PYME for its initials in Spanish). Its methodology distinguished for the PYME of
Venezuela, allows the unfolding of "Projects of technical integral assistance" SMEs that
involve a complex and changeable environment. Also we presents a proposal to adapt the
"Manual FIM" to the new requirements of the "CSR” and of Sustainability of the production.

Keywords: Manual FIM, excellence models, quality, productivity, sustainability, corporate
social responsibility —-RSC, SMEs.

Resumen

La complejidad creciente del entorno en que se desenvuelven las empresas hace necesario
que desarrollen capacidades para mejorar su competitividad hasta llegar a la “Excelencia” y
afrontar con garantias los nuevos retos.

La nocién de Excelencia en las organizaciones integra la nocién de “Calidad Total” v,
actualmente, también los conceptos de “Responsabilidad Social Empresarial” (RSE) y de
“Sustentabilidad”. Esta evolucion de la nocién de Excelencia mas amplia e integradora se
expresa en modelos de excelencia empresarial como el “Modelo EFQM” (de la European
Foundation for Quality Management), o el modelo del “Premio Malcolm Baldrige” (Baldrige
National Quality Program). Esos modelos permiten conceptuar hitos y fases de desarrollo
para realizar proyectos de mejora competitiva de las empresas.

En este articulo se presenta el “Manual FIM”, coherente con los citados modelos, que sirve
como instrumento para medir la capacidad de gestiéon de la calidad y la productividad de las
PyME’s. Su metodologia, particularizada para las PyME de Venezuela, permite el
despliegue de “proyectos de asistencia técnica integral” a PyME’s que se desenvuelven un
entorno complejo y cambiante. También se presenta una propuesta para adecuar el “Manual
FIM” a los nuevos requerimientos de la “Responsabilidad Social Empresarial” y de
Sustentabilidad de la produccion.
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1. Introduccién

La complejidad creciente del entorno en que se desenvuelven las empresas hace necesario
que desarrollen mayores capacidades [1], para mejorar su competitividad hasta llegar a la
“Excelencia” y afrontar con garantias los nuevos retos.

La nocion de Excelencia en las organizaciones integra la nocion de “Calidad Total” [2] v,
actualmente, también los conceptos de “Responsabilidad Social Empresarial” (RSE) y de
“Sustentabilidad” [3]. Esta evolucién de la nocién de Excelencia mas amplia e integradora se
expresa en modelos de excelencia empresarial como el “Modelo EFQM” (de la European
Foundation for Quality Management) [4], o el modelo del “Premio Malcolm Baldrige”
(Baldrige National Quality Program) [5]. Esos modelos permiten conceptuar hitos y fases de
desarrollo para desarrollar proyectos de mejora competitiva de las empresas.

2. Competitividad, mejora de gestion y modelos de excelencia

La posibilidad de hacer de la RSE una realidad, méas alla de las propuestas meramente
discursivas, requiere llevar a las organizaciones por el camino de la mejora, a fin de dotarlas
de mejores capacidades de gestion particularmente.

Se trata de transitar desde un paradigma en el cual sélo los resultados econdémicos son
valorados, a un paradigma en el cual lo ambiental y lo social pasan a ser justipreciados.
Pero al mismo tiempo, al incorporar dentro de la propia gestién de la empresa y de su
planificacion estratégica el tema de la RSE, le provee de viabilidad y lo convierte en
propulsor de la mejora competitiva de la empresa.

Al analizar el desarrollo histérico y la evolucién de la gestion de la calidad [6], y[7] vemos
que han ido asumiéndose niveles de complejidad incrementales, hasta llegar a la
comprension con los significados actuales, en otras palabras, del estrecho concepto de
calidad del producto se paso a los de calidad del proceso, y mas aun a calidad del Sistema
Empresa (conjunto de procesos). Hoy, hablar de calidad implica trabajar en la “cadena
sectorial a la que pertenece la empresa, y “si uno interpreta a todos los interesados
(stakeholders) como socios comerciales, la sociedad en su totalidad, incluyendo a las
organizaciones no gubernamentales (ONG), entonces la organizaciéon llega a un nivel de
complejidad que puede ser llamada orientada hacia la sociedad.

Consideracion similar hacemos de la acepcién de Productividad como K. Kurosawa [8] “la
productividad, primero que todo, es un principio guia de como usar racionalmente la
naturaleza para reproducir la raza humana y mejorar la sociedad como un todo”.

Esta concepcion permite sustentar la busqueda incesante de la mejora continua hasta
alcanzar la Excelencia Organizacional, que incluiria la busqueda de la mejora, la gestién
incesante de la innovacién y el conocimiento. Adicionalmente implicaria ampliar el &mbito de
las mismas, no solo a resultados econémicos, sino la inclusién de lo ambiental y lo social,
con lo cual estaremos en capacidad de alinear completamente a la productividad asi
entendida, con los conceptos de Ecoeficiencia [9] y Responsabilidad Social Empresarial [10].

Ademads, el enfoque actual de Calidad y Productividad implica que el progreso hacia la
Excelencia Empresarial debe pasar por incorporar a los actores afectados o stakeholders.
De hecho asi estd recogido en la EFQM [4], que lo sintetiza cuando sefiala: “una
organizacién verdaderamente excelente se esfuerza en satisfacer a todos sus grupos de
interés y su éxito se medira en funcién de los resultados que alcanza, la manera de
alcanzarlos y lo que sea capaz de alcanzar.”
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Similar interpretacion podemos hacer del modelo del “Premio Malcolm Baldrige” (Baldrige
National Quality Program) que reclama a través de sus 11 conceptos o valores medulares, al
conjunto de: liderazgo visionario (con explicita referencia a satisfacer las necesidades de los
diferentes stakeholders), orientacion hacia el cliente, aprendizaje personal y organizacional,
agilidad, orientacion hacia el futuro, gestion hacia la innovacién, gestion basada en hechos,
responsabilidad social, orientacién hacia la obtencién de resultados y creacion de valor, y
perspectiva de sistema.

Asi, hoy se le exige a las empresas un cambio profundo, capaz de integrar la RSE hacia la
Sustentabilidad de las mismas. Sustentabilidad que tiene que basarse no sélo en el calculo
economico de ingresos superiores, sino que debe gestionar a favor de los grupos de interés
gue su actividad impacta. Se trata de que la empresa debe velar simultdneamente tanto por
su sustentabilidad como empresa viable y factible en el tiempo, como por la del sistema del
cual forma parte.

Ello implica reconocer que hay que dotar a la empresa con un marco conceptual que le
apoye a asumir esa direccién del cambio, pero con herramientas adecuadas para cada nivel
de desarrollo de gestion. En efecto, las empresas que funcionan en un nivel de desarrollo se
aprovechan de herramientas que pueden no ser adecuadas para empresas de otro nivel de
gestion [11].

La clave para la aplicacion de la RSE en la empresa esta en reconocer que se trata de una
“estrategia”, mediante la cual las empresas deciden voluntariamente contribuir al logro de
una sociedad mejor y un medio ambiente mas limpio. Por ello, al igual que en otro tipo de
acciones estratégicas, se requiere una actuacion integral y estructurada [12].

En este sentido se debe destacar el ECSF, un proyecto financiado por la Comunidad
Europea [13], que ha elaborado una propuesta de desarrollo para el caso de la
Sustentabilidad y Responsabilidad Empresarial, en el que resalta la posibilidad de
diferenciar las implicaciones de moverse de un nivel a otro de complejidad en la gestion vy,
en funcion de ello, formular las definiciones respectivas.

3. Descripcion del Manual FIM

Para lograr el progreso de las empresas hacia la Excelencia Empresarial, entendida segun
los modelos de EFQM, el premio Malcolm Baldrige o las propuestas de ECSF, la utilizacion
de directrices que sefialan el “Deber Ser” y mas especificamente de las “Buenas Practicas
de Gestion” de las organizaciones, es un recurso fundamental. En particular en Venezuela,
se cuenta con una larga tradicién, de aplicacion de las mismas. Entre ellas, el Manual FIM
“Capacidad para Mejorar la Calidad y la Productividad” ha sido clave.

En su presente version, el Manual FIM presenta un conjunto de elementos que permiten
identificarlo como un modelo de Excelencia Organizacional, semejante al modelo EFQM, el
del premio Malcolm Baldrige o el de ECFS, en los que se inspira [14].

El Manual FIM es el Modelo de Excelencia Organizacional de una metodologia. Esta
metodologia permite la elaboracion de diagnésticos empresariales (integrales y agiles) de
forma sistematica, jerarquizada y conceptualmente consistente. Sus resultados sirven para
conocer, analizar y concluir respecto de las capacidades y aptitudes de la empresa para
cumplir sus objetivos de calidad y productividad, a fin de operar de manera eficiente en el
presente y adecuarse a los continuos cambios del futuro.

En cuanto a su alcance, es aplicable a empresas manufactureras sean estas grandes,
medianas o pequefias. Para su aplicacion a empresas de servicio habria que hacer un
conjunto de reajustes y consideraciones de los términos, mas no de los conceptos. [14].
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3.1. Areas o factores de la evaluacion

Todos los modelos de Excelencia sefialan que el resultado final de una buena o mala
capacidad para mejorar calidad y productividad tiene multiples factores. Sus posibilidades de
comprension e interpretacion son variadas, de acuerdo a los diversos enfoques disciplinarios
que se ocupan de la gestion empresarial.

En el caso del manual se asumen 13 areas funcionales elaboradas desde el convencimiento
de que el establecimiento de las areas o factores que se deben evaluar en la empresa es un
problema de dificil decision. Estas areas son:

i.  Gerencia
ii.  Organizacion, Informacion y Funciones
iii.  Recursos Humanos
iv.  Planificacién, Programacién y Control de Produccién
v.  Distribucién en planta, Almacenamiento y Manejo de Materiales
Vi.  suministros
vii.  Investigacion y Desarrollo
viii.  Mantenimiento
ix. Finanzas

X. Mercadeo

xi.  Ventas
xii.  Sistema de Control de Calidad
xiii.  Higiene y Seguridad Industrial

3.2. Modularizacion

Un concepto adicional fue incorporado en la concepcion del Modelo, la Modularizacién, con
lo cual se incorporé una nocién similar al concepto de Fases de Desarrollo (PHASE-WISE
DEVELOPMENT) incorporado por el ECSF [1].

Efectivamente, en tanto la mayoria de las empresas PyME’s venezolanas tienen debilidades
fundamentales en las areas de calidad de gestion, el concepto de Modularizacién permitid
establecer hitos que so6lo pueden ser cumplidos en forma secuencial e incremental. Para ello
se establecieron tres niveles: basico, suficiente y excelente.
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M odularizacion del Manual FIM

Nivel Excelente

Nivel Suficiente

Nivel Basico

Figura 1. Modularizacion del Manual FIM

Dichos médulos se definieron de la siguiente manera:

MODULO

DEFINICION

BASICO

“Abarca las politicas y practicas minimas indispensables para que la
empresa como un todo y cada una de sus areas funcionales operen de
manera eficiente en el presente, garantizando efectividad de resultados y
eficacia”.

SUFICIENTE

“Incluye el Mdédulo Basico y abarca ademas el desarrollo formal de los
sistemas y funciones para poder atender el manejo de complejidades
mayores, con mayor precisiéon de la informaciéon, mejores tiempos de
respuesta y minimizando el desperdicio”.

EXCELENTE

“Incluye los dos niveles anteriores y abarca la adopcion y desarrollo en la
empresa de los nuevos enfoques de gestion orientados a la excelencia del
desempefio que garantizan flexibilidad, capacidad de innovaciéon y mejora
continua”.

Tabla 1. Definicién de los médulos del Manual FIM

Para hacer esto, se procedid a clasificar los elementos de cada sub-area segln una
prelacion, en Basico, Suficiente 6 Excelente, construyéndose un formato electrénico en
Excel para su aplicacion. Asi resulta el instrumento discriminado, tal como lo muestra la

figura N° 2:
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A OD ULARIZACION DE LAS AREAS DEL INSTRUMENTO DE EvaLULACION
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Figura 2. Modularizacién de las Areas del Manual

3.3. Planes de Mejora

Como se ha explicado, la aplicacion del Manual FIM logra una radiografia “multipanoramica”.
De esta forma se obtienen trece “puntos de observacion” sobre la manera como se dirige
integralmente cada empresa. Con esta informacion se pueden disefiar planes de mejora de
la calidad de gestién en la empresa diagnosticada.

Gerencia

Organizacidn, Informaciony Funcicnes

Recursos Humanos ‘o

Planificacién, programacién y control de la
produccion I70%

Distribucién en planta, Almacenamiento y
Manejo de Materiales

Suministros

Investigaciény Dasarrellc | M | 401

Mantenimiento 194

Finanzas

Mercadeo

Ventas o

Sistemas de Control de Calidad

Higiene y Seguridad Industrial MM " 1)

TOTAL

0 10 20 30 40 50 60 70 8O

Figura 3. Perfil de gestién de una empresa cualquiera de las que han aplicado el Manual FIM

De esta evaluacion se procede a proponerle a la empresa un Plan de Mejora que adquiere
multiples posibilidades, pero manteniendo una perspectiva sistémica, vale decir que al
mejorar un elemento de un &rea determinada, se estard impactando otros elementos de
otras areas funcionales. En la practica, se propone un Plan de Mejora (ver figura 4) que
involucre atacar la necesidad mas sentida por la empresa, y a partir de la mejora de la
misma, se logre no sélo un incremento positivo en algunos de los indicadores clave
(productividad, calidad, ventas, oportunidad de entrega, etc.) sino que a la par, se verifique
un cambio cualitativo en la capacidad de gestion de la misma, siempre en la direcciéon de
Basico a Suficiente y de éste a Excelente.

De la experiencia realizada, los planes de mejora se clasifican, segun su énfasis en:
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1) Estrategia, mercadeo, posicionamiento general de la empresa.
2) Mejoramiento de la productividad y produccién.

3) Mejoramiento de la calidad y reduccion de desperdicios.

4) Reduccion de costos y de tiempos de entrega de producto.

5) Organizacion y Recursos Humanos.

Plan de Mejora

= Sisternatizar el andlisis ¥y mejora de procesos.
Mejoramiento Continuo.

Excelencia

= Profundizar los procesos de normalizacian.
Elaboracidn de planes de negocios para evaluar
Fases riesgo asociado a desarrollo de productos propios.
= aloracion de opciones de modernizacion y desarrollo
de RRHH.
= Asociatividad hacia proyectos internacionales

» Fortalecimiento de la gestion de mercadeo.

» Fortalecer la gestidn de Investigacion y Desarrollo.

* Implantar el programa de 5's.

* Sistema de control de la produccion.

» Sistema de control de existencia de materiales.

= Opciones de innovacion y desarrollo de nuevos productos

Fase 2

*Vision Estratégica.
*Conceptos bdsicos compartidos.

' Fase 1 sPlan maestro de capacitacion.
*Plan de redisefio de los procesos. L
»Disefio de sisterna de cargos. Situacién
«Definir lag estrategias de alianza. Actual

Figura 4. Plan de Mejora tipo

4. Aplicacion del Manual FIM

El Manual FIM ha servido como metodologia fundamental para la evaluacion de las
empresas que voluntariamente se propusieran iniciar programas de modernizacion y
reconversion empresarial; esto ha dado origen en Venezuela a un nimero importante de
programas de asistencia técnica

Esto a su vez ha venido acompafiado de la formacion de consultores con un perfil integral y
capacidad de aplicar la metodologia. En este sentido se destaca el Programa CONINPYME
(originado en el CONVENIO BID-CONINDUSTRIA N° ATN/ME 5942-VE), concebido como
una aproximacion entre el ente cupula gremial de la industria en Venezuela - y las PyME'’s,
que ha incorporado el Manual FIM como metodologia de diagndstico.

Este programa tiene como principal objetivo fortalecer la competitividad de las PyME's
industriales, que voluntariamente expresen su intencion de mejorar, a través de la asistencia
técnica, la consolidacion del mercado de consultores, la capacitacion de empresarios,
consultores e interesados, asi como prestando servicios de informacion en el area de
negocios.

En este proyecto participd FIM Productividad, conjuntamente con la Universidad
Metropolitana y la Escuela de Estudios Universitarios y de Negocios del Pais Vasco. Como
parte del despliegue del programa, se garantizé la homologacién de capacidades para la
aplicacion de la metodologia del Manual FIM a mas de 300 consultores, a través de cursos
ad hoc convocados en conjunto con el Programa CONINPYME [15] asi como a diversos
programas de formacion de consultores integrales para PyME’s.

Precisamente una auditoria externa de este Programa del BID sefialaba que el grado de
satisfaccidbn mostrado por las empresas era muy alto en tanto el programa ha llenado una
necesidad en plena crisis econémica y politica del pais. El mismo ha permitido a la pequefia
y mediana empresa el desarrollo de una vision estratégica de su negocio y el disefio de
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planes de mejora para insertarse en programas enfocados hacia la competitividad. En
particular sefialaba que “en el caso del impacto en las funciones y procesos de las
empresas, se ha puesto de relieve que las asesorias orientadas hacia el mejoramiento
continuo en Calidad y Productividad, son las apropiadas para el nivel de industrializacion de
la pequefia y mediana industria venezolana” [16]

4.1. Proyecto de Sistematizacion de la aplicacién del Manual FIM

En la actualidad se esta procediendo a construir un registro para sistematizar los Perfiles de
Gestion obtenidos en los diagnosticos agiles integrales realizados con el Manual FIM.
Participan las instituciones FIM PRODUCTIVIDAD, CONINPYME vy la Universidad
Metropolitana (UNIMET). Se pretende aplicar diversas técnicas estadisticas para construir
niveles de referencia por tipo de empresa. Estos niveles de referencia deben servir como
elementos de benchmarking para aquellas empresas que hagan autodiagnéstico y/o que
participen en programas de asistencia técnica.

5. Primeros resultados basicos

Si bien todavia la actividad de sistematizacion de la informacién est4 en proceso, para una
muestra parcial de 94 casos, puede observarse la clasificacion de los mismos segun sector,
tamafio de empresas y nivel de evaluacion. El cuadro siguiente muestra los resultados
obtenidos por sector.

Clasificacion de la muestra por Tamafo

Grande 9
Mediana 23
Pequefa 49
Micro 13
Total 94
Clasificacion de la muestra por Estado
Aragua 6
Carabobo 3
Distrito Federal 20
Miranda 64
Nueva Esparta 1
Total 94

Tabla 2. Composicién de una muestra de 94 casos diagnosticados con el Manual FIM

La siguiente tabla muestra los resultados de la evaluacién de acuerdo con el nivel de calidad
de gestidon alcanzada, clasificado por sectores de actividad econémica y tamafio de
empresa. De la misma vale la pena destacar los siguientes elementos:

1) El porcentaje de calidad de gestion va referido a grado de cumplimiento respecto a cada
Nivel (Basico, Suficiente, Excelente). Siendo que los mismos se han construido sobre
elementos discriminados, no es posible todavia tener una ponderacion general de la
muestra o de los sectores que la integran.

2) De los sectores que aparecen, destaca el de Alimentos, en donde hay una proporcién de
empresas en Suficiente (40%), superior a la proporcién general que es de 25 %. En
sentido contrario, un sector como el de Confeccion tiene el 100 % en el nivel basico.

3) Un dato a destacar es que la empresa del sector Agricola tiene la puntuacién media mas
baja de la muestra 36% de Bésico, lo cual luce congruente con los diversos diagnosticos
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gue dan cuenta del relativo “atraso” de las empresas de dicho sector en Venezuela. Igual
consideraciéon debemos hacer del caso de las tres empresas de Artes Gréficas que
tienen un promedio de 39 % en Basico, siendo su umbral minimo de 36 %. Esto es bien
preocupante, sobretodo si se tiene en cuenta la implicacion de los cambios de patron
tecnoldgico a los que esta sometido este sector. Por el contrario, la de mayor calificacion
es del sector Metalmecénica (74% nivel Excelente), sector industrial éste de gran
tradicion en el pais.

El promedio de cada sector no es muy indicativo, dado la gran dispersion del rango de
los mismos. Ello implica que se requiere un tratamiento estadistico adicional,
construyendo los “diagramas de caja”, para valorar mejor las medianas de la muestra y
la existencia de los “puntos perversos” en particular los positivos, a los fines de identificar
casos de buenas practicas de gestién” por sector y eventualmente por tamafio.

Clasificacion y puntuacién general

o p s mad
Sectores N? Casos|Peq Grandes Basico Suficiente Excelente
Casos|Promedio |Minimo [Maximo |Casos|Pri lio |Mini Ma Casos|Pr lio [Mini I

Totales 94 BE 19 9 BY 52% 40% B5% 24 B0% 37 % 3% 1 A% T4% A%
Agricola 1 1 1 36% 36% 36%

Alimentos 18 11 2 2 9 56% 40% B5% B B0% 41% 3%

Ares graficas 3 1 2 3 39% 36% A3%

Calzados 4 4 3 55% 45% B5% 1 7% 57% 7%

Comercio g 7 1 5 3% 1% BE% 3 5% 56% B4%

Confeccion 4 2 2 4 6% 46% BE%

Construccidn 3 3 1 5% 75% 5% 2 BE% 58% 3%

Filtrog automdviles 2 2 1 52% 52% 52% 1 B4% 54 % B4%

Metalmecanico 10 B 2 2 B 47% 34% B5% 4 8% 6% 1%

Flastico il 7 3 1 9 52% 35% 1% 1 37% 37 % 37% 1 4% 74% 4%
Quimico B 5 1 5 53% 41% B5% 1 3% B3% 3%

Servicios 19 15 2 2 15 53% 25% B5% 4 B0% 52% 67 %

Textil 5] 2 3 1 5 45% 33% 7% 1 55% 58% 55%

“elas 1 1 1 59% 55% 59%

*idrio 1 1 1 S5% 55% S5%

Tabla 3. Evaluacion de la gestion. Porcentaje de Cumplimiento por Sector y Nivel.

Una vez construida la base de datos del Proyecto de Sistematizacibn que nos ocupa
podremos analizar adicionalmente, los resultados para cada una de las areas funcionales,
tal como se muestra en la figura 5, calculada para los resultados de 12 de los casos. En la
misma puede verse que las areas mas desarrolladas son las de Finanzas, Organizacion y
Funciones, y H&S Industrial. Por el contrario, las de menor calidad de gestion las tenemos
en Suministro, 1&D y Mantenimiento. Esta discriminacién permite afirmar que los programas
de asistencia integral a las PyME's, en particular si incluyen componentes de entrega de
facilidades financieras, deben ir de la mano ineludiblemente de proyectos de mejora de la
capacidad de gestion.

=
1

T T
Ao InvestegaciorMactenimiente Finanzas  Mercadee  Venlas
¥ Desarrollo

Figura 5. Resultados de la aplicacion del Manual FIM por &rea funcional para una muestra de 12
casos
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El objetivo de esta sistematizacion de la informacion es obtener niveles agregados de
resultados que puedan servir para la formulaciéon de programas de asistencia a empresas
por areas especificas, asi como de benchmarking para quienes disefian y desarrollan
politicas publicas de asistencia sectorial.

6. Propuesta de adecuacion del Manual FIM

El “Manual FIM. Capacidad para mejorar la calidad y la productividad” esta demostrando ser
una herramienta de gran utilidad tanto para las gerencias profesionales de las PyME'’s, como
para el desarrollo de programas de asistencia técnica integral. Los diversos programas
realizados, asi lo evidencian.

El Manual FIM se ha revelado como de elevada pertinencia para el diagnostico de las
empresas locales y de la region andina en particular, en tanto parte del reconocimiento de
sus limitaciones de gestion y desde esa base permite ir avanzando gradualmente en la
mejora.

Sin embargo, los retos a que se enfrentan las empresas actuales han evolucionado y la
Excelencia hoy exige nuevas capacidad de gestion para afrontarlos. Asi, el Manual FIM
debe actualizarse a los fines de incorporar los conceptos de RSE y los elementos de
Ecoeficiencia para mantenerlo como un Modelo de Excelencia Organizacional acorde a los
nuevos paradigmas de gestién. En ese sentido han ido lasmodificaciones tanto del modelo
EFQM 2003 y del Malcolm Baldrige 2007. También se requiere un renovado énfasis en la
integralidad y el concepto de sostenibilidad, tanto hacia adentro como hacia fuera de la
empresa, lo que supone la posibilidad de incorporar las diversas herramientas que el ECSF
viene proponiendo.

Al revisarlo se mantendran las fortalezas del enfoque funcional, multidisciplinario y de la
metodologia de aplicacién, que permiten lecturas adicionales a las de los modelos EFQM y
Malcolm Baldrige. En particular, permiten valorar la orientacién estratégica de las PyME'’s en
entornos de desarrollo con mucha incertidumbre, como el de Venezuela y otros paises de
Ameérica Latina.

La evolucién del modelo del Manual FIM seguira pautas como:

e Revisar cada éarea funcional e incorporar los enfoques de mejora a nivel de
benchmarking.

e Hacer una revision del procedimiento actual para valorar cada elemento, como “buena
practica de gestion”, de manera de racionalizar el proceso y facilitar la incorporacion de
formatos de manejo de data digitales.

e Incorporar un capitulo de indicadores y resultados para mejorar su aplicabilidad.

e Revisar el modelo y adaptarlo a RSE y Ecoeficiencia, lo que supondra estudiar la
inclusion de nuevas areas funcionales como “gestiébn ambiental”, “gestion de grupos de
interés”. Desarrollar los indicadores especificos para el diagndstico de dichas areas y
establecer el peso de éstas

e Valorar la aplicabilidad de los indicadores del modelo del Global Report Iniciative a fin
de facilitar que el manual sea util para preparar informes de sostenibilidad.

e Revisar los pesos de las &reas y sub-areas funcionales (aplicando herramientas
multicriterio de toma de decisiones -MCDA- [17]

e Establecer el nivel de cumplimiento para cada nivel de complejidad (Basico, Suficiente,
Excelente)
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e Estudiar la factibilidad de elaborar indices parciales que agrupen resultados de varias
areas para elaborar informes de seguimiento

e Elaborar un indice global de excelencia a partir de los resultados del diagnéstico

e Estudiar la factibilidad de normalizar una gama de los Planes de Mejora a desarrollar, de
manera de facilitar la identificacion de los mismos, a partir de un determinado “perfil de
gestion” obtenido en el diagndstico.

o Establecer el Perfil del Evaluador que aplicara el Manual Fim y

Como resultado del proyecto, debera contarse con una version actualizada del Manual FIM
en su Revision-5, asi como una propuesta de formacién para su aplicacién y de certificacion.
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