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Prologo
ENTIDADES COLABORADORAS

Sobre CODESPA

Fundacién CODESPA (www.codespa.org) es una organizacién no lucrativa, sin fines politicos ni religiosos,
que cuenta con veinticinco afnos de experiencia en el ambito de la cooperacién internacional al desarrollo.
Su presidente de honor es S. A. R. el Principe de Asturias.

La fundacién parte de la confianza en la capacidad humana para construir un mundo mas equitativo y
justo. Asi, su misidn consiste en proporcionar oportunidades a las personas para que puedan, a través del
trabajo, desarrollar sus capacidades y ser protagonistas de su propio desarrollo. Las areas de especializacién
de CODESPA son las siguientes: las microfinanzas, el mercado y la formacién para el empleo. Actualmente,
la fundacién trabaja en més de cien proyectos en diecisiete paises de América Latina, Asia y Africa a través
de nueve delegaciones internacionales.

Universidad Catélica

Sedes Sapientiae
Sobre UCSS
La Universidad Catolica Sedes Sapientiae (www.ucss.edu.pe) es una persona juridica, candnica y publica
de la Iglesia Catoélica en el Perl, independiente y auténoma, cuyo objetivo principal es brindar servicios
educativos a nivel superior. Su funcionamiento definitivo y autonomia universitaria fueron debidamente
autorizados mediante la Resolucion N.° 266-2006-CONAFU. Esta universidad posee una unidad ejecutora
denominada Centro de apoyo al Sector Empresarial (CEASE). Los propositos de este centro son especificados
a continuacién: establecer vinculos entre el mundo académico y el mundo empresarial; desarrollar proyectos
que busquen fortalecer el tejido empresarial local, y brindar capacitacion y asesoria, tanto a la direccion de
las Empresas como al personal que labora en estas.
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Creada en 1988, la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (AECID) cuenta con un
equipo de mas de 1300 profesionales dedicados a la reducciéon de la pobreza en los paises mas desfavorecidos.

Através de programas y proyectos de cooperacién, la AECID proporciona asistencia técnica a instituciones de paises
socios, asi como ayuda presupuestaria, microcréditos, becas y lectorados. De igual modo, facilita la formacién de
los profesionales a través de la financiacién de eventos y publicaciones formales, entre las que se incluye el presente
documento.




“En el marco de estrategias de cooperacion para lograr el desarrollo social y econémico —orientadas a
mejorar la calidad de vida y a erradicar la pobreza—, Fundaciéon CODESPA y la Universidad Catdlica Sedes
Sapientiae (UCSS) aunaron sus esfuerzos institucionales, como entidades colaboradoras, para ejecutar el
proyecto «Programa de fortalecimiento de empresas lideres del subsector confecciones de Lima Nortes.

Desde la creacion de la delegacion de Perd, en 1995, Fundacion CODESPA ha trabajado con diversas
organizaciones peruanas en el disefio y ejecucion de proyectos a favor del desarrollo econémico y social de
la poblacién de escasos recursos en diversas zonas de todo el pais.

Su objetivo primordial es brindar oportunidades a las personas para que, con su propio esfuerzo y trabajo,
logren una mejor calidad de vida y puedan salir de la situacién de pobreza. En todos estos afios, se ha
dedicado a incentivar la generacidon de empleo y de ingresos en diversos sectores de produccion y de
servicios, a través del fortalecimiento de capacidades, del apoyo financiero y del fomento en la creacién de
pequefas empresas familiares y microempresas.

En los Ultimos afios, el sector empresarial peruano se ha caracterizado por el importante desarrollo de las
MYPE, las cuales representan el 98% del total del tejido empresarial (660 000 empresas, aproximadamente).
De esta forma, las MYPE generan, de manera intensiva, el 60% de puestos de trabajo en el pais y contribuyen
al 35% del Producto Interior Bruto nacional.

Sin embargo, las MYPE enfrentan una serie de restricciones para acceder a nuevos mercados locales e
insertase en cadenas de suministro. Las escasas capacidades operativas y gerenciales, el inadecuado uso de
la tecnologia, los problemas de acceso a la informacién y la falta de financiacion son algunos de los factores
que inciden y originan una baja productividad y, por lo tanto, una menor competitividad. Como resultado,
se obtendrd un bajo margen de ganancias. Asimismo, los proyectos de desarrollo econémico afrontan la
informalidad en la gestion de los negocios: uno de los mas serios inconvenientes para lograr, con éxito, las
metas previstas. En Ultima instancia, este cimulo de condiciones origina el fracaso de la pequefa empresa.
En este contexto, es alentador que una nueva generacién de empresarios y empresarias hayan decidido
superar ese entorno y apostar por la formalidad como la via para obtener una serie de beneficios y el
aumento de sus conocimientos de diversos aspectos en la gestién de negocios. Se trata de personas que



han participado en la iniciativa «Programa de fortalecimiento de empresas lideres del subsector de las
confecciones de Lima Norte», disenada por CODESPA y apoyada por la Agencia Espafiola de Cooperacién
para el Desarrollo (AECID).

Asi, el presente documento recoge la experiencia de cooperacién entre CODESPA y la Universidad Catdlica
Sedes Sapientiae (UCSS) —a través de su 6rgano ejecutor (CEASE)— en el trabajo con pequefas y
microempresas del sector confecciones en Lima Norte. Esta iniciativa ha contribuido a que las MYPE que
participaron progresen hacia condiciones 6ptimas para insertarse en las cadenas productivas de exportacién
del sector textil.

Asimismo, han logrado acceder a canales de contratacién en el mercado local, gracias a la implementacién
de procesos efectivos en los &mbitos de la administracion, gestion y produccién. Estos procesos han sido
debidamente evaluados y certificados por una entidad certificadora externa.

Mediante este documento, Fundacion CODESPA desea compartir las lecciones aprendidas para que
profesionales y organizaciones interesadas cuenten con un punto de partida sobre el cual avanzar hacia la
creacién de modelos de desarrollo cada vez més eficaces en la lucha contra la pobreza.

Angélica Limay
Delegada de Peru
Fundacién CODESPA



- Convocatoria, evaluacion y seleccién de MYPE

CEASE fue creado, en el afio 2000, gracias a la iniciativa de la Universidad Catolica Sedes Sapientiae, con la
finalidad de establecer vinculos entre el mundo académico y el mundo empresarial. Dentro de este contexto,
la institucion interviene en las areas méas dinamicas de la economia de Lima Norte; de ese modo, se convierte
en el érgano ejecutor de aquellos proyectos que apoyan al sector empresarial.

Asi, el CEASE apuesta, especificamente, por el sector de confecciones. Por eso, ha realizado, durante todos
estos afos, intervenciones que buscan fortalecer a las empresas dedicadas a este rubro. Estas tienen la
particularidad de hacer uso intensivo de la mano de obra, especialmente, femenina.

Es bien conocido que las MYPES de sector confecciones enfrentan una serie de problemas que les restringen
el acceso a nuevos mercados o, también, que evitan su integracion a cadenas de suministros de alta
exigencia. La escasa capacidad operativa y de gestion, el bajo nivel en el uso de tecnologias, el limitado
acceso a la informacion, el personal mal capacitado y la dificultad para obtener lineas de financiamiento
son factores que inciden en la baja productividad de estas empresas y que, por tanto, las dirigen hacia una
menor competitividad, afectando sus mérgenes y su sostenibilidad. Por estos motivos, el CEASE —con el
apoyo de la cooperacién internacional— ha realizado las siguientes intervenciones:

—La capacitacion de los jovenes de Lima Norte en extrema pobreza en el manejo de maquinaria industrial
especifica del sector confecciones. De esa manera, ellos lograron insertarse en el mercado laboral del sector.
La particularidad de esta preparacion fue la metodologia (95% practica) que simulaba lineas de produccion
y procesos aplicables dentro de una empresa. Para ello, se implementaron talleres en los diversos distritos
de Lima Norte (Independencia, Comas y Puente Piedra) y de Lima Este (Huachipa).

—La capacitacion de empresarios de PYMES y MYPES, a través de ensefianzas en planta y de pasantias
guiadas en empresas grandes del sector. Esto les ayudd a desarrollar distintas habilidades y capacidades
para la mejora de sus propias empresas.

Teniendo como referente el gran avance y desarrollo del mercado de confecciones, en el afio 2006 se inicié
el proceso de certificacién de primer nivel en un grupo reducido de empresas. El objetivo principal de esta
certificacién fue inculcar en estas la imprescindible «formalizacién» (la carencia de esta obstaculiza el éxito
de cualquier negocio). Finalmente, la certificacién permite a las empresas fijarse dentro de la gran cadena
exportadora. Ejemplo de esto fue la superacion de la crisis del afo 2009: diversas empresas supieron validar
estas certificaciones para no sufrir alteraciones perjudiciales.

Con el fin de cubrir esta necesidad, en el afio 2010, la Universidad Catélica Sedes Sapientiae, a través del
CEASE como 6rgano ejecutor, y CODESPA desarrollaron el «Programa de Fortalecimiento de Empresas
Lideres del Sub Sector de Confecciones de Lima Norte», el cual también fue apoyado por la Agencia Espafiola
de Cooperacién para el Desarrollo (AECID).

Esta nueva edicion del programa no solo incide en certificar los niveles de formalizacion de las empresas de
confecciones, sino que procura la formalizacién de los procesos productivos y competitivos. Todo esto con
la finalidad de perfeccionar las distintas fases de produccién en la empresas para que obtengan una mejor
posicion y logren abordar mercados nuevos y mas exigentes. En efecto, estas podran ser mas sostenibles en
el transcurrir del tiempo.



CODESPA -

El presente trabajo ha sido evaluado por CERPER, el cual ha validado la labor efectuada —durante todo este
periodo— con los empresarios en los dmbitos administrativos y operativos.

El documento que exponemos busca compartir la exitosa experiencia con otros profesionales y con distintas
empresas interesadas en el tema, a fin de futuras réplicas —aun mejores— en los diversos sectores empre-
sariales.

Ing. César Villar Rodriguez
Director de Centro de Apoyo al Sector Empresarial
de la Universidad Catélica Sedes Sapientiae



En el marco del Convenio de Cooperacion para la Produccion del Tejido Econdémico Empresarial en Bolivia
y Perl, que promueven la creacion, la capacitacion, los servicios de desarrollo empresarial, los sistemas de
finanzas y microfinanzas, y el establecimiento de redes (suscrito por la Fundacion CODESPA'y la Universidad
Catdlica Sedes Sapientiae), se ejecuta la Accion 6, denominada «Programa de fortalecimiento de empresas
lideres del subsector confecciones de Lima Norte», a través del Centro de Apoyo al Sector Empresarial
(CEASE-UCSS), desde marzo de 2010 hasta mayo de 2011.

En el Perl, nueve de cada diez empresas son las conocidas como micro y pequefas empresas. Estas
mantienen al 60% de la PEA ocupada. En la actividad productiva, segun el Censo Manufacturero de 2007
—realizado por el Ministerio de Produccion—, el 96,7% son MYPE. Estas generan el 63% de los puestos de
trabajo; ya que existen, en total, 111 348 establecimientos a nivel nacional.

En ese contexto, el sector textil y —especificamente— el subsector de confecciones de prendas de vestir
son las actividades con mayor dinamismo econémico y de generaciéon de empleo. Por eso, las empresas de
confecciones son las que ostentan el primer lugar dentro de las empresas manufactureras (21%) y el segundo
lugar (14%) en lo referente a la generacién de empleo nacional. Este sector mostré, desde la segunda mitad
de la década anterior, un crecimiento sostenido —tanto en el mercado interno como externo— y favorecido
por las preferencias arancelarias de la APTDEA,; sin embargo, a finales de esa década, también fue afectado
por la crisis financiera mundial. El problema generé la disminucién de las exportaciones y el «achicamiento»
de las empresas lideres del sector; esta situacion se revirtidé recientemente, durante el primer trimestre del
presente afio, con un aumento del 36% de las exportaciones con respecto al mismo periodo del afio 2010.
(Cf. ADEX 2011)

En ese gran dinamismo, las MYPE tienen una débil participacion en la cadena de exportacién, ocasionada
por la brecha de desarrollo empresarial que existe entre estas y las empresas lideres. Por eso, se origina
su inadecuada inclusién en la cadena exportadora mediante la subcontratacién u otras modalidades de
articulacion.

Con el deseo de contribuir al fortalecimiento de las MYPE, que posean potencial de desarrollo empresarial
a partir del mejoramiento de sus capacidades administrativas, de gestién y productivas, se propuso la
implementacion del proyecto para «incrementar la competitividad de las MYPE del rubro confecciones
por medio del perfeccionamiento de sus procesos de gestién, de administracion y de produccion». Se
otorgaron a las empresas participantes elementos para implementar tales procesos antes descritos y para



dotarlas de adecuados medios que optimicen la difusién de sus productos; ademas, se promovieron nuevas
capacidades y fortalezas.

La implementacién del proyecto se inicié con la convocatoria y pre-inscripcion de ochenta de estas MYPE
dentro del ambito del proyecto. Asi, se evaluaron y seleccionaron 20 de ellas. Luego, se suscribié un
Acta de Compromiso en la que se explicitaron las condiciones de la participacién en actividades para la
implementacion de las mejoras.

Al grupo de empresas seleccionadas, se le realizd un diagndstico empresarial y, posteriormente, se definié la
linea de base de cada una de ellas segun los indicadores de calidad de la gestion administrativa y productiva
propuesta por la consultora CERPER. A partir del diagnéstico, se elabor6 el «Plan de Mejorax»; constituido,
basicamente, por actividades de capacitacién, asesoria y coaching en las empresas, y por talleres de liderazgo.

La evaluacion de los avances del proyecto se desarrollé mediante la pre-auditoria, realizada por el CEASE,
y la auditoria para la certificacién de primer nivel del CERPER, realizada por esta misma acreditada entidad.
Paralelamente al proceso de certificacién efectuado por CERPER, las 18 empresas que concluyeron el
programa participaron en el desarrollo de un «catélogo virtual», como instrumento de difusién y promocion
de sus productos y de sus nuevas capacidades fortalecidas de gestion. Este catdlogo se encuentra ubicado
en la pagina web de la Universidad colaboradora.

Junto al proceso de mejora en la gestion administrativa y productiva de las 18 microempresas que participaron
en el proyecto, se desarrolld otro proceso de sistematizacion de las experiencias con el propdsito de obtener
una metodologfa que pueda ser replicada en las MYPE. Este tuvo la finalidad de promover una sostenibilidad
técnica futura.

Ademads, esta actividad permitié compartir los puntos criticos en cada uno de los momentos de la
implementacion del proyecto, recabando informaciéon y analizando los logros, las dificultades y las lecciones
aprendidas como resultados de tales procesos. Por consiguiente, en estrecha coordinacion y trabajo de
equipo, se pudo participar en los ajustes necesarios de las actividades orientadas a fortalecer el progreso de
la implementacion del proyecto.

Como resultado de la sistematizacion en la fase de ejecucion del proyecto, se elaboro el presente documento
titulado «Metodologia para la implementacion de procesos efectivos en la administracién, gestion y
produccién de las MYPE del sector confecciones en Lima Norte», dirigido a funcionarios y especialistas de
instituciones de promocién del desarrollo, como un instrumento que, partiendo del analisis y reflexién de la
experiencia, brinda un conjunto de herramientas metodoldgicas de intervencion para el buen desarrollo de
las MYPE, gracias a los aprendizajes logrados.

El documento estd organizado en dos partes. Por un lado, la primera consiste en una resefia de la experiencia
del proyecto; en esta, se describe de manera breve la caracterizacion de la situacion y el comportamiento
de las MYPE del subsector confecciones. Las actividades desarrolladas en la fase de ejecucién, asi como los
resultados y los aprendizajes obtenidos a partir del andlisis y reflexion de la experiencia sistematizada se
produjeron en esta primera etapa.

Por otro lado, la segunda parte estad constituida por una propuesta metodoldgica para las intervenciones
en cada una de las etapas de la implementacién. Estas mediaciones se resumen en el mapa modular de la
metodologia.



Las MYPE que confeccionan prendas de vestir ocupan el primer lugar en la actividad productiva y el segundo
lugar en la generacion de empleo.

En el Perd, el sector manufacturero estd constituido por 111 348 establecimientos. La mayor parte de
estos esta ubicada en la region Lima (52%) y esta conformada por empresas de menor tamafo; son estas
empresas las mas dindmicas en cuanto a la generacién de puestos de trabajo. Segun el Censo Manufacturero
2007, realizado por el Ministerio de Produccién, las micro (93,5%) y pequefas empresas (3,2%) son la gran
mayoria en este sector; sin embargo, solo el 0,4% estd constituido por medianas y grandes empresas.!
Asimismo, el 63,6% de la poblaciéon ocupada del pais labora en las micro y pequefias empresas (MYPE);
mientras que el 36,4% trabaja en medianas y grandes empresas.

En este contexto, las MYPE del area textil se sitian en los sectores mayoritarios (con el 21%); por consiguiente,
ocupan el primer lugar en cantidad del total de empresas manufactureras. En efecto, este sector —y,
especificamente, el subsector confecciones de prendas de vestir— se convierte en una de las actividades
mas dindmicas en la generacién de empleo, contribuyendo con el 14,2% del personal ocupado. Por eso,
ostenta el segundo lugar gracias a su contribucién a la PEA manufacturera nacional, solo después del sector
alimentos.

Hasta el ano 2007, las empresas productoras de prendas de vestir y articulos de punto fueron las principales
beneficiadas por ATPDEA,? firmada en el afio 2001. Con esta Ley, se incrementaron las exportaciones de
prendas de vestir de algodén, como consecuencia de la creciente demanda del mercado de los Estados
Unidos. En general, el crecimiento en el mercado nacional y extranjero fue del 6,0% con respecto al afo
anterior.?

Sin embargo, a partir del afio 2008, influenciada por la crisis financiera mundial, la produccién disminuy6
significativamente. Esto generd, en gran parte de las empresas, la disminucion del capital de inversion y de

T Enel Pery, el tamafio de las empresas se define por el nimero de trabajadores y la cantidad de UIT de ventas anuales. El Censo manufacturero
2007, realizado por el Ministerio de la Produccion, define el tamafio de las empresas por el nimero de trabajadores: Microempresa (1-10),
Pequefia empresa (11-100), Mediana y Gran empresa (101 a mas).

2 ATPDEA es la Ley de Promocion Comercial Andina y Erradicacion de la Droga, otorgada por los Estados Unidos de Norteamérica a paises
beneficiarios como el Peru.

3 Para mayor informacién, consulte el Boletin PEEL N.° 9, del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo.



la contratacién de trabajadores. En las MYPE, estas restricciones se evidenciaron de manera significativa. No
obstante, las oportunidades de crecimiento del subsector se mantienen vigentes con los nuevos tratados de
comercio exterior.

Las MYPE del subsector confecciones comparten las caracteristicas de la mayoria de las empresas manu-
factureras del pafs: son unidades econdémicas con alta presencia familiar; estan constituidas como persona
natural con negocio (43%) —en la mayoria—y, en menor medida, como persona juridica (17%). Mas existe
un alto porcentaje (39,6%) sin identificacion, localizados —la mayor parte— en la regién Lima.

Ciertamente ocupan el primer lugar por su presencia en la actividad productiva y el segundo lugar por la
generacién de empleo. Sin embargo, solo contribuyen con el 3,8% de las ventas de la manufactura nacio-
nal; disponen el 9,3% para la inversién en maquinarias y equipos (3,7% en la microempresa y el 5,6% en
la pequena empresa), y porcentajes insignificantes para la capacitacion del personal (0,06%) e innovacion
tecnoldgica (0,13%). Ademas, comparten con la mayoria de las empresas manufactureras la nula aplicacién
de normas técnicas de gestion.

Estas caracteristicas, compartidas por las MYPE del subsector confecciones, generan una brecha tecnolégica
y de gestion entre estas y las medianas y grandes empresas. Como consecuencia, surgen limitaciones para
lograr una mejor articulacion e inclusién de las micro y pequefas empresas en la cadena productiva del
subsector confecciones y para aprovechar, de esa manera, las nuevas oportunidades del mercado: la sub-
contratacion, joint venture, entre otras, con empresas de mayor tamafo. Estas ocasiones fortalecerfan a las
MYPES para que puedan participar en mercados mas exigentes a nivel interno y externo.

Este es el contexto en el que se inscribe la Accion 6, «Programa de fortalecimiento de empresas lideres del
subsector confecciones de Lima Norte»,* disefiada por la Fundaciéon CODESPA vy ejecutada por Centro de
Apoyo al Sector Empresarial (CEASE) de la facultad de Economia de la Universidad Catélica Sedes Sapien-
tiae.®

El propdsito de la Accidn 6 consistia en que las MYPE del sector confecciones en Lima Norte elevasen la ca-
lidad en los procesos de gestion administrativa y productiva para que estas puedan estar en condiciones de
ser subcontratadas por empresas exportadoras de prendas de vestir —tanto en el mercado nacional como
en el internacional—y puedan lograr una mejor posicion competitiva.

Incrementar la competitividad, a partir del perfeccionamiento en la calidad de los procesos de gestion admi-
nistrativa y productiva de las MYPE de confecciones, es el objetivo primordial del proyecto.

Para superar las actuales debilidades en la capacidad de gestién empresarial, el limitado acceso a la obten-
cion de financiamiento e informacién de mercado y la escasa articulacién con redes de apoyo institucional
publico y privado, ubican a las MYPE en condiciones nada atractivas para la subcontrataciéon y el acceso a
nuevos mercados. El proyecto se propone intervenir, con el objetivo general de incrementar la competitivi-
dad de las MYPE en el rubro confecciones, por medio del perfeccionamiento en la calidad de sus procesos
de gestion administrativa y productiva. Por eso, se brinda —a las empresas participantes en el proyecto—
elementos para implementar efectivos procesos de gestién, administracion y produccién; ademas, se las
dota de medios adecuados para la difusién de sus productos, asi como de nuevas capacidades y fortalezas.

4 Constituyen Lima Norte los distritos de Ancén,Carabayllo, Comas, Independencia, Los Olivos, Puente Piedra, San Martin de Porres y Santa
Rosa.

° Convenio AECI 09-CO1-100. Accién 6-PAC 2010



El proyecto selecciond a diecinueve de estas MYPE e inici6 sus acciones con el diagndstico empresarial inicial
y la formulacion del Plan de Mejora de la calidad en la gestién administrativa y productiva.

El proyecto inicié sus actividades con la convocatoria de las empresas de confecciones de Lima por medio
de actividades de capacitacion y difusion. Como resultado de estas acciones, se inscriben ochenta empresas.
A continuacién —y de forma inmediata—, las empresas fueron evaluadas mediante la aplicacién los seis
criterios considerados en el proyecto: primero, la ubicacién de estas en zonas urbano-marginales; segundo,
poseer como minimo 5 méaquinas propias; tercero, tener por lo menos 3 trabajadores; cuarto, contar con
un 60% de mujeres en su personal; quinto, haber concluido la educaciéon secundaria completa, en el caso
del empresario o empresaria, y sexto, ser este o esta mayor de 25 afos. Se logré seleccionar a 20 empresas
y suscribir un acta de compromiso con cada una de ellas para que proporcionen informacion fidedigna y
puedan participar, responsablemente, en todas las actividades durante la ejecucion del Programa.

Posteriormente, se realizé un diagnoéstico, teniendo como base a los indicadores de éxito —formulados en
el proyecto— vy a los criterios de calificacién de gestién para la certificacién de primer y segundo nivel de
CERPER. Como resultados del diagndstico, se obtienen las caracteristicas esenciales de las empresas partici-
pantes: la totalidad de estas son microempresas que poseen hasta 10 trabajadores, las ventas anuales que
realizan son menores de 150 UIT, y la antigliedad en las labores dedicadas a la confeccion de prendas de
vestir en tela plana y de punto es mayor de los 10 afos.

La gran mayoria de estas empresas (92%) comercializa en el mercado interno; sin embargo, solo el 8% de
las que respondieron ha exportado alguna vez. En lo que concierne al sistema de gestién, gran parte (66%)
manifiesta contar con la visién y misién de las empresas, pero solo una minoria ha comunicado y plasmado
estas en politicas y objetivos de gestion. En relacién a las finanzas, la mayor parte estd considerada como
persona natural con negocio; de ese modo, se registra en el RUC o RER. Por otra parte, solamente la mitad
ha accedido a un crédito bancario; mientras que una minoria maneja cuentas en bancos (el 17% tiene cuen-
ta de ahorros; el 8%, cuenta corriente).

En cuanto a su organizacion, infraestructura y personal, solo la tercera parte cuenta con licencia de funcio-
namiento. Por tanto, la mayoria ocupa locales alquilados (42%) o talleres vivienda (25%); en algunos casos,
se ubican en zonas no aptas para la industria. En la mayoria de estas empresas, los gestores se mantienen
estables; mientras que los trabajadores —con frecuencia— son contratados eventualmente segun la inten-
sidad de trabajo. Con relacion a la logistica, si bien gran parte de las empresas (83%) manifestd seleccionar
y registrar a sus proveedores por la calidad del insumo y, en menor medida, por el precio y la oportunidad;
existe un menor porcentaje de ellas (58%) que los evalUa.

A pesar de ello, ninguna manifestd conocer las especificaciones manufactureras ni tener una ficha técnica
de la materia prima y de los insumos con los que opera. Por Ultimo, con respecto a los principales procesos
del negocio, estas empresas se caracterizan por no contar con un sistema de identificacién, verificacién y
proteccion de los bienes de propiedad de los clientes (83%), asi como tampoco poseen pautas para la co-
municacién con estos. Solo una de cada cuatro (25%) tiene un flujograma del proceso principal que efectda
y el plan de produccién; asi también, solo una de cada 10 tiene instrucciones de trabajo.

Con la informacion obtenida a través del diagnéstico, se determind la linea de base de cada una de las em-
presas y se formulé el Plan de Mejora de la calidad en los procesos de gestién administrativa y productiva a
nivel general; a partir de este plan, cada consultor encargado de las actividades de implementacién estable-
cié su cronograma de actividades en concordancia con la coordinacién del proyecto.



Las empresas participaron en actividades de capacitacion, asesoria y coaching. Ademas, complementaron
sus acciones con talleres de coaching de liderazgo. Se concedid, en total, 160 horas de intervencién en cada
una de ellas.

El Plan de Mejora estuvo constituido por cuatro tipos de actividades basicas: cursos de capacitacién regu-
lares; asesoria y coaching empresarial (minimo, una vez a la semana en cada una de las empresas), talleres
de coaching de liderazgo, y la evaluacion de mejoras para la certificacién del primer nivel de CERPER (en
un plazo de catorce meses continuos de intervencion, correspondiente a la fase de ejecucion del proyecto).

Se realizaron nueve cursos de capacitacion. Estos se estructuraron en talleres semanales de cuatro horas
cada uno (en estos talleres se enfatizd en los temas de mantenimiento de maquinas y equipos, atencion al
cliente, gestién de la calidad, calidad total, costos y tributacién, formalizacion, control de inventarios, Excel
y certificacion CERPER). En total, se cubrieron 100 horas de capacitacion (con un promedio de asistencia del
62% de las empresas por curso). El mayor porcentaje de participaciéon y asistencia se obtuvo durante los cur-
sos de gestion de la calidad (89%), control de inventario (83.3%) y certificacion CERPER (66.7%). Luego de
los talleres de capacitacién, conducidos por docentes de cada especialidad, los empresarios y empresarias
recibfan, durante la semana, visitas de asesoria y coaching en sus propias empresas.

Cada una de las empresas participantes recibio, en promedio, 60 horas de asesoria y coaching en, aproxi-
madamente, 20 visitas. En este aspecto, el nimero de visitas fue bastante heterogéneo; ya que hubo una
empresa que recibid 27 visitas, mientras que otra, solo 7. En cada una de las visitas, el asesor orientaba
al empresario(a) sobre criterios, procedimientos y el uso de instrumentos requeridos para cada una de las
mejoras. El referente y los parametros de cumplimiento de las exigencias fueron establecidos por la Ficha
CERPER.

La intensidad de la asesoria y coaching, en cada una de las empresas, estuvo determinada por el ritmo de
avance en la implementacion de las mejoras. Este ritmo fue afectado, en algunos casos, por la disponibili-
dad de tiempo del empresario(a) y por el cumplimiento de los acuerdos principalmente.

Si bien los talleres de coaching no estuvieron previstos en el Plan de Mejora, estos se programaron duran-
te la ejecucion de la Accidn con el propoésito de reforzar la capacidad de liderazgo de los empresarios(as)
para conducir —con mayores niveles de autonomia y compromiso— la implementaciéon de mejoras en sus
empresas. Se realizaron dos talleres de coaching con un total de ocho horas en las que participaron, en
promedio, el 89% de los empresarios.

Las empresas participaron en actividades de capacitacion, asesoria y coaching. Ademas, complementaron
su capacitacion con talleres de coaching de liderazgo.

Como parte de evaluacién de medio término, se consideraron dos actividades que mostraron el avance en
los indicadores de éxito del proyecto. Para el primer resultado, «las PYME implementan efectivos procesos de
gestion administrativa y productiva», se realizé una evaluacion interna (ejecutada por un auditor contratado
por el CEASE, quien efectud una pre-auditoria CERPER a cada empresa después de ocho meses de iniciado
el proyecto) y otra evaluacion externa al concluir las actividades previstas para la implementaciéon de mejoras
(realizada por CERPER, entidad acreditada para la certificacién de calidad en PYME).

El resultado de la evaluacién interna, efectuada por el CEASE (pre-auditoria), constatd un 45,8% de avance.
Los mayores avances se registraron en la experiencia y la logistica; mientras que los menores progresos se
manifestaron en la logistica complementaria a la organizacién y al personal. Estos resultados permitieron,
en forma inmediata, un ajuste en las actividades de implementaciéon de mejoras; focalizando la intervencién



en los ftems mas deficitarios, asi como priorizando las actividades de coaching (entrenamiento y acompa-
Aamiento) al empresario. La evaluacién realizada por CERPER propicié, como resultado, que se otorgue el
Certificado de Calidad de primer nivel a 16 empresas de las 18 que finalizaron el Programa.

Inmediatamente después de las actividades de evaluaciéon para la certificacién de calidad —realizada por
CERPER—, se continu6 con la asesorfa y asistencia técnica para la elaboracion del «catédlogo virtual» del
conjunto de empresas participantes en el Programa y para la organizacion del evento de presentacion de los
resultados del proyecto. Para esto, las 18 empresas participantes en la Accién desarrollaron sus productosy
sus respectivas especificaciones técnicas con la finalidad de promover la venta a través de este catélogo, el
cual seria instalado en la pagina web de la Universidad.

De forma paralela a la ejecucion de la Accidn, se desarrolld un proceso de sistematizacion de la experiencia.
En este, se resaltaron los procesos y experiencias adquiridas durante el desarrollo de las actividades de inter-
vencién en las MYPE beneficiarias con el propésito de obtener una metodologia que pueda ser replicada en
las MYPE en general; que permita, a su vez, lograr una sostenibilidad técnica futura.

La actividad de sistematizacion implicé la observacion directa y la recopilacion de informacion acerca del
proceso y de los actores que intervinieron en cada uno de los momentos de la ejecucion del proyecto.
Ademas, los otros miembros del equipo técnico y de la coordinacion de la Accidn se familiarizaron con los
resultados del analisis de la informacién de campo mediante informes mensuales de las actividades y del
avance de la sistematizacion, asi como por medio de reuniones de intercambio y del andlisis de la informa-
cion construida por el equipo técnico y la Coordinacién. Como resultado de este proceso, se ha elaborado
un documento interno sobre la sistematizacion de la experiencia y, también, el presente documento titulado
«Metodologia para la implementacién de procesos efectivos en la administracién, gestion y produccién de
las MYPE del sector confecciones en Lima Norte».

Las empresas lograron mejorar eficazmente la calidad de su gestién administrativa y productiva. Ademas,
cuentan con un instrumento para la difusién de sus productos, asi como con nuevas fortalezas, gracias al
proyecto ejecutado.

Finalizaron el proceso de intervencién dieciocho de las veinte empresas que se suscribieron y participaron
durante la ejecucion de la Accidn. La totalidad de ellas logré mejorar la calidad en la gestidon administrativa
y productiva de sus empresas. Se produjo un promedio de incremento del 41,17% en las mejoras de cada
empresa (el incremento mayor fue del 82% y el menor fue del 6%). Cabe resaltar que los mayores porcenta-
jes de incremento los obtuvieron aquellas empresas que lograron el menor puntaje en la evaluacién inicial.
De total de empresas con mejoras, 16 obtuvieron el Certificado de Calidad del Sistema de Gestién otorgada
por la empresa certificadora CERPER (Certificacién Peruana S. A.).

Tras los resultados obtenidos, se concluye con éxito la Accién 6y, por ende, el cumplimiento del objetivo
propuesto dirigido a mejorar la competitividad de las MYPE en el subsector confecciones de Lima Norte.

Logros y nuevos desafios permitieron aprender de la experiencia y proponer mejoras en las herramientas de
intervencion para la sostenibilidad de la propuesta.

Los resultados obtenidos han permitido cumplir con éxito y satisfaccion los objetivos planteados en el
proyecto. Sin embargo, es dificil resumir, en este documento, la riqueza de la experiencia, tanto de los
procesos como de los actores; estos Ultimos generaron logros y enfrentaron, con creatividad y flexibilidad,
los desafios encontrados en el camino. Los principales logros en la obtencién de los resultados de la Accion
estuvieron centrados en los siguientes aspectos:



La motivacién e interés de los empresarios y empresarias. Estos participaron activamente en el proyecto
con clara conciencia y valoraciéon sobre el proceso de mejoramiento de la calidad en la gestidon administra-
tiva y productiva, acreditada por una certificacién de CERPER.

El dominio de los temas y la experiencia en el sector. El equipo técnico, conformado por los docentes de
la capacitacién y los asesores del coaching, demostré eficiencia y eficacia para ejecutar el proyecto.

El monitoreo continuo, las evaluaciones del progreso y los resultados de las mejoras durante el proceso de
ejecucion de la Accion.

Gracias a estos pasos, se tomaron decisiones a tiempo y se hicieron los reajustes en las actividades necesa-
rios para reforzar el avance hacia el logro de resultados, de manera diferenciada e individual, en cada una
de las empresas. Estos factores permitieron generar y mantener la motivacién en los empresarios(as) hacia
la implementacién de mejoras, liderada por ellos, en un proceso gradual, sostenido y auténomo y con la
finalidad de lograr asumir los cambios efectuados.

En esta experiencia, las principales dificultades y desafios enfrentados por la Accién estuvieron centrados en
la convocatoria y la participacion de los empresarios en la implementacién de las mejoras. Con respecto a la
convocatoria, esta fue afectada por factores externos considerables, como el supuesto del mantenimiento
del crecimiento del subsector confecciones en el presente por haber sido la tendencia en la fase de formu-
lacion y gestion de la Accidn (2008-2009). En este periodo, la tendencia al crecimiento del subsector se
detuvo debido a la crisis financiera mundial, que afect6 a las exportaciones en general y, particularmente, a
las de las prendas de vestir. Esto obligé a muchas empresas a reducir su capacidad operativa y reorientarse
al mercado interno.

Por otra parte, la crisis también ocasiond la reduccién de las empresas y su potencial articulacién con empre-
sas mas grandes del sector. En esta coyuntura, en la ejecucién de la Accidn, se tuvo que ajustar los criterios
de seleccion y orientar su intervencién a las microempresas. Otro factor que limité la ejecucién del proyecto
fue la disponibilidad de los empresarios(as) para participar de forma regular, activa y oportuna; esto generd
desfases entre la capacitacion y la implementacién de las mejoras, debido a que tenfan que atender las
multiples obligaciones del negocio.

Los resultados, logros y dificultades en la ejecucién del proyecto han permitido aprender de la experiencia.
En efecto, se puede rescatar de esta la capacidad de los involucrados para actuar con flexibilidad en la
implementacion de la Accién en sus diferentes momentos; construyendo asi una estrategia en el camino
que permitié ajustar las actividades orientadas, en todo momento, hacia los objetivos planteados, y com-
partiendo el conocimiento sobre los avances entre el equipo técnico y los propios beneficiarios. Todas estas
acciones enriquecieron las herramientas de trabajo, las que han sido recopiladas en la presente propuesta
de metodologia de intervencion.



La metodologia para la implementacién de procesos efectivos en la administracién, gestién y produccion
de las MYPE del subsector confecciones en Lima Norte, descrita en el presente documento, esta organizada
de forma modular. Se respeta los diferentes momentos en el proceso de ejecucion de la experiencia de la
Accion: «Programa de fortalecimiento de empresas lideres del subsector confecciones de Lima Norte».

Médulo 1

Convocatoria, evaluacién y
seleccion de empresas

Empresas seleccionadas suscriben
convenio de participacion.

A 4

Médulo 2 Médulo 3 Médulo 4
Diagnéstico y Plan de Mejora Implementacién de mejoras: Implementacién de mejoras:
Capacitacion Asesoria y coaching empresarial
Se define la linea de base de cada »| Se fortalecen las capacidades de [0S | mpp
empresa y se establecen las empresarios(as) para que Los empresarios(as) implementan
actividades para la implementacion implementen mejoras efectivas en mejoras y fortalecen su liderazgo
de las mejoras. la gestion administrativa y para conducir los cambios en sus
productiva de sus empresas. empresas.
Médulo 5
Monitoreo y evaluacién
La informacion continua, revisada
y analizada permite evaluar el
progreso del proyecto.




Como se describe en el mapa, la metodologia de intervencion se ha desarrollado en cinco médulos. El Mé-
dulo 1, «Convocatoria, evaluacion y seleccion de empresas», comprende la descripcién de cinco pasos para
la preparacién, organizacién y realizacion de la convocatoria, hasta lograr la pre-inscripcién de las empresas.
También, incluye los pasos para evaluar y seleccionar a las empresas. Finalmente, se concluye con la suscrip-
cion del convenio de participacién de cada una de ellas.

En el Modulo 2, «Diagnostico y Plan de Mejora», se identifican las actividades para la realizacion del diag-
néstico de las empresas y para la elaboracién del Plan de Mejora. Luego, se describe cada una de las activi-
dades y cada uno de los instrumentos sugeridos para la realizacién de estas.

En la implementacion del Plan de Mejora, como se observa en el mapa modular de la metodologia, se
desarrollan dos partes: el Mddulo 3, «Implementacion del Plan de Mejora: Capacitacion», y el Médulo 4,
«Implementacién del Plan de Mejora: Asesoria y coaching empresarial».

En el médulo que corresponde a las actividades de capacitacién, se plantean los enfoques, los principios y
el alcance de la capacitacion en el marco del proyecto; asi también, el perfil del capacitador, los requisitos
para su contratacién y los criterios de evaluacion del desempefo. Todo esto con la finalidad de alcanzar los
objetivos de aprendizaje, definidos en la capacitacién. Asimismo, se presenta el programa curricular de cada
uno de los talleres de capacitacién propuestos y los criterios de evaluacion de los aprendizajes esperados.

En el médulo de asesoria y coaching empresarial, se definen los principios y las caracteristicas de la me-
todologia. Después, se describen los objetivos y los nueve pasos; considerando, también, las técnicas e
instrumentos para la realizacién de estas actividades durante el proceso de implementacién de las mejoras
en las empresas. Ademas, se describe el alcance del coaching de liderazgo y se presentan los instrumentos
desarrollados en los dos talleres.

Finalmente, en el Médulo 5, «Monitoreo y evaluacion», se conceptualiza el proceso continuo de recopila-
cion de la informacion y el andlisis del progreso del proyecto, a partir del que se propone un conjunto de
criterios y herramientas para el monitoreo y la evaluacion de medio término en cada uno de los momentos
de la implementacion de la Accion.

A través de esta propuesta metodoldgica, se propone brindar a las instituciones de promocion del desarro-
llo un instrumento basico de intervencion en las MYPE del subsector confecciones, desarrollado a partir de
la experiencia sistematizada de la Accién denominada «Fortalecimiento de empresas lideres del subsector
confecciones de Lima Norte»; la cual serd, evidentemente, enriquecida y favorecida por la experiencia y
creatividad de los ejecutores.




CAPITULO 1

Convocatoria, evaluacion y seleccion de MYPE







CODESPA - Convocatoria, evaluacion y seleccion de MYPE

CAPITULO 1. Convocatoria, evaluacion y seleccion de empresas

1. PRESENTACION

El presente modulo, «Convocatoria, evaluacion y seleccidon de empresas», forma parte del documento
«Metodologia para la implementacion de procesos efectivos en la administracion, gestién y produccion de
las MYPE del sector confecciones de Lima Norte», elaborado a partir de la sistematizacion del «Programa de
fortalecimiento de empresas lideres del subsector confecciones de Lima Norte», ejecutado por el CEASE de
la Universidad Catolica Sedes Sapientiae con el apoyo de Fundacion CODESPA y AECID.

La sistematizacion de la experiencia consistié en recopilar y analizar la informacion del proceso de interven-
cion en la etapa de ejecucion del proyecto, realizado desde febrero de 2010 hasta mayo de 2011 con el
proposito de definir una metodologia de intervencion en las MYPE que esté orientada a obtener la certifi-
cacion de calidad. La convocatoria, evaluacion y seleccion de empresas fueron consideradas en la primera
fase del proceso de implementacion. Esta se realizé mediante acciones de difusién en prensa escrita, en la
presentacion de la Accién y de forma directa.

De todas las empresas convocadas, se preinscribieron 40. Estas llenaron una ficha con datos béasicos sobre
las caracteristicas y condiciones de funcionamiento. A las empresas preinscritas, se las evalué considerando
seis requisitos de cumplimiento obligatorio. Como resultado se seleccionaron 25 empresas, se inscriben 'y
suscriben el acuerdo 20 y concluyen 18. En este proceso, hubo factores internos y externos que influyeron
en los resultados obtenidos; por ejemplo, el soporte de informacion del CEASE, el uso de medios masivos y
directos, asi como las actividades de capacitacion. Estos facilitaron la identificacién y sensibilizacion de las
empresas que participaron en la Accién. Asimismo, se identificd la importancia de la definicién y suscripcién
de compromisos de las empresas participantes, como una herramienta fundamental para sostener el com-
promiso y liderazgo del empresario en el proceso de intervencién para la mejora de su empresa. Gracias a
este compromiso se obtuvo informacion fidedigna en la participacion. Los empresarios cooperaron con el
consultor o asesor y se apropiaron de conocimientos y de nuevas habilidades para mejorar las practicas en
la gestion administrativa y productiva de sus empresas.

A partir de la sistematizacion de la experiencia, en este médulo se exponen las actividades e instrumentos

metodoldgicos que permitieron planificar, organizar, ejecutar y evaluar los resultados de la fase de convo-
catoria, evaluacién y seleccién.
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En la concepcién y formulacion del Programa, esta definido el sector econdmico y la poblacién empresarial
hacia los cuales se dirige. Estos son los dos criterios para definir, preparar y organizar las actividades de
convocatoria.

La convocatoria tiene como objetivo obtener un grupo de empresas interesadas en participar en el Progra-
ma. Sin embargo, se analizara la relacién de empresas pre-inscritas y se seleccionara aquellas que cumplan
con los requisitos establecidos para el grupo meta.

En el Grafico N.° 1, se describen los pasos principales de la actividad de convocatoria. Estos deben prever la
identificacion de los lugares, la seleccién de los medios que dirigirdn la difusion de la convocatoria y la pre-
inscripcién (como resultado de la transmision y promocién del Programa).

2. Seleccién de los 3. Preparacion de
medios de difusién la informacién

4. Difusion en los

1. Identificacién medios

de las fuentes

5. Pre-inscripcién de
los participantes

*|a cantidad de empresas inscritas debera cubrir, por los menos, el nimero de participantes requeridos, mas
un 30% adicional para minimizar riesgos de desercién.




- Convocatoria, evaluacion y seleccién de MYPE

Las fuentes se refieren a los lugares o medios a través de los cuales se encuentran a las empresas que, pos-
teriormente, serén reclutadas como potenciales participantes. Estas pueden ser las siguientes:

e El directorio de empresas de la institucién responsable del Programa.
* Los conglomerados de empresas de la actividad o sector definidos.
e Los eventos o actividades realizados con el fin de convocar a las empresas del sector.

En la experiencia del «Programa de fortalecimiento de empresas lideres del sector confecciones», se uso el
directorio de empresas de confecciones del CEASE, construido a partir de actividades y proyectos anteriores.
Luego, se realiz6 una actividad de capacitacion a la que acudieron empresas del sector.

La identificacion de la poblacidon meta, a partir de la cual se constituye el grupo de empresas participantes,
es realizada por el responsable de la ejecucién del Programa.

Una vez identificadas las fuentes de reclutamiento para conformar el grupo de beneficiarios del Programa,
es importante definir o seleccionar los medios mas adecuados para su difusion, segun las caracteristicas del
empresario y el acceso que tenga a los medios de comunicacion.

Existen diferentes tipos o medios de difusion de uso comun para realizar la transmisién del Programa ha-
cia la poblacion a la cual se desea llegar. Estos medios pueden ser de alcance masivo, grupal o personal.
Los medios masivos son de comunicacion abierta, en tanto que no escoge al grupo especifico al cual se
pretende dirigir el mensaje; mientras que los medios grupales estan focalizados hacia la poblacién que se
quiere convocar. Por Ultimo, los medios personales son aquellos que estan dirigidos a atraer a determinadas
personas o empresas.

En el cuadro N.°1, se presentan algunos de esos medios. Es necesario analizar sus caracteristicas y alcance
de cada uno de estos para seleccionar a los mas adecuados.

Masivos Grupales Personales
Periédico Evento Carta
Revistas Taller Visita
Afiches Presentacion en gremios. Correo electronico
Triptico Teléfono
Radio
Televisién
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En la preparacién de la difusién y promocién del Programa, es importante tener en cuenta el tipo de medio
de comunicacién que se utilizar, su alcancey el resultado que se pretende obtener. Por ejemplo, si se quiere
dar a conocer el Programa, se puede usar un medio masivo o grupal; si se quiere interesar o motivar a una
poblaciéon empresarial, sera necesario un medio focalizado como los grupales; pero si se quiere difundir el
Programa para que los empresarios se comprometan y se pre-inscriban, se recomienda los medios grupales
0 personales.

Por lo general, cuando se planifica la difusion del Programa para convocar al grupo meta, se seleccionan
varios medios segln el resultado deseado y los recursos disponibles. En el cuadro N.° 2, se presenta un
modelo de plan de difusion.

Actividad Fecha Frecuencia Resultado
Inicio Fin
Difusion en periédico 1/02/11 15/02/11 3 Conocimiento
Difusién en radio, emisora 10/02/11 28/02/11 | 3 veces al dia Conocimiento y
Capital motivacion
Evento de lanzamiento de 20/02/11 1 Conocimiento y
programa motivacion
Cartas de invitacion para la 21/02/11 28/02/11 1 Reforzar
pre-inscripcion motivacion y
decision
Llamadas telefénicas y/o email | 25/02/11 15/03/11 1 0 2 veces Reforzar
decision
Pre-inscripcion de participantes | 22/02/11 20/03/11 1 por empresa | Decisién y
compromiso

En la experiencia del Programa realizado, los medios utilizados fueron los siguientes: el diario El Trome, uno
de los mayor consumo de los microempresarios; la realizacién de una actividad de capacitacion a la que
fueron convocadas las empresas del sector y del &mbito geografico definido (Lima norte) —en esta se les
informo sobre el Programa y sobre el evento de lanzamiento de la Accion—y las invitaciones directas a las
empresas seleccionadas del directorio del CEASE.

La eficacia de los medios de difusién fue comprobada luego de una entrevista a 12 empresarios. La pregun-
ta fue la siguiente: {como se ha enterado usted del Programa? Los resultados fueron distintos: 2 mediante
el internet, 5 a través de otros empresarios, y 5 por invitacion directa (mediante llamada telefénica).
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Una vez seleccionados los medios de difusion, es importante definir los mensajes o contenidos que se de-
sarrollaran en cada uno de ellos.

y requisitos, actividades, duracion,
informacién institucional.

Alcance Tipo Mensaje Resultado
esperado
Masivo Periddico Impacto del programa, poblaciéon meta y Informacion
Revistas requisitos, informacion institucional.
Afiches
Triptico Impacto del programa, poblacién meta Informacion y

sensibilizacion

Radio/ television

Impacto del programa, poblaciéon meta y
requisitos, informacién institucional.
Testimonios.

Informacion y
sensibilizacion

Grupal Evento de Impacto del programa, requisitos, Informacion,
presentacion actividades, duracién e informacion motivacion y
Actividad institucional. decision de
participacion.
Personal Carta Impacto posible del programa en su Reforzar la
Visita empresa, ventajas a nivel de empresa, informacion y el
Correo requjsito; e.i’nformacién para contacto y com.p.rom.is’o de
clectrénico pre-inscripcion. participacion.
Teléfono Informacién para orientar el interés de Reforzar el
participacion. interés y
compromiso.

Como se describe en el cuadro anterior, se utiliza cada medio segun el resultado esperado. De ese modo, en
el proceso de convocatoria, es importante combinar medios que faciliten tanto la informaciéon como la sensi-
bilizacién para, de ese modo, despertar el interés y el compromiso de participacion; es decir, para pasar de la
informacién a la accién. Esto requiere de la preparacion adecuada de los mensajes en cada uno de los medios.

Ademas, se debe tener en cuenta la naturaleza del medio, su alcance y el resultado esperado tras la difusion
de la convocatoria. Asi, se deberad preparar la informacion adecuada. En general, estos mensajes deben
proporcionar informacion comprensible segun el publico al cual se dirige, usando un lenguaje sencillo, cla-
ro y directo, y enfatizando en los contenidos que expliciten los beneficios o ventajas de la participacién en
relacion a las expectativas de mejora de la empresa y al bienestar del empresario.

En la experiencia sistematizada, la mayor capacidad de convocatoria la tuvo el curso de Mantenimiento de
Maquinas. A este curso asistieron 40 representantes de las empresas del sector. Asimismo, esta convocatoria
fue facilitada por la base de datos de empresas con la que contaba el CEASE, y desarrollada a partir de las
actividades realizadas anteriormente.
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Para la difusion de la informacion a través de los medios, es importante realizar seguimientos. Con esta
finalidad, se propone lo siguiente:

o Q
~ ~

0

~

o
=

Verificar la difusion de la informacién segun lo planificado y coordinado con cada medio.
Verificar, en algunas personas de la poblacién convocada, la recepcion de la informacion.
Complementar la difusién del Programa con la promocién directa a través del personal ejecutor.
Considerar un periodo de difusion suficiente para asegurar que la poblacién sea informada y
sensibilizada, y para que tenga tiempo de tomar la decisiéon de participar. Esto implica contar con
un periodo de difusién no menor de un mes para la transmision en medios masivos o grupales, y
no menor de 15 dias de promocién del Programa para la pre-inscripcién, es decir, antes del inicio.

En la experiencia de difusion y convocatoria del «<Programa de fortalecimiento de empresas lideres del sec-
tor confeccionesy, el periodo de transmisién fue de un mes, durante el cual también se consideré la pre-
inscripcion de los participantes.

La pre-inscripcion es el resultado esperado en todo proceso de convocatoria. Para realizarla, es importante
prever los siguientes aspectos:

a

)

O
=

® oo

- =

Preparar una ficha de pre-inscripcién, teniendo en cuenta los requisitos establecidos para la
participacion.

Definir el medio (fisico o electrénico) para la realizacién de la pre-inscripcion.

Definir el inicio y el plazo para la pre-inscripcién.

Definir el o los responsables de la realizacién de la pre-inscripcién.

Realizar la pre-inscripcion de una cantidad mayor de empresas al nimero del grupo meta, definido

por el Programa.

En la experiencia sistematizada, se logro la pre-inscripcion de mas del doble de empresas
requeridas para el grupo meta. Se pre-inscribieron 40 empresas. Los requisitos considerados
para la pre-inscripcion fueron dos:

a) Empresas ubicadas en el ambito de Lima Norte.

b) Empresas del sector confecciones.
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El proceso de evaluacion y seleccién de empresas, para establecer el grupo meta del Programa, se basé en
los criterios de evaluacién predefinidos como modalidad de evaluacién y seleccién. Posteriormente, esta
ultima se formalizé con la suscripcion de compromisos entre las empresas seleccionadas y el Programa.

2. Evaluacién de
empresas

1. Definicién de criterios
de evaluacién

3. Seleccidén de
empresas

4. Suscripcién de
COMPromisos

Los criterios de evaluacién son aquellos factores o aspectos que caracterizaran al grupo meta del Programa.
En la experiencia, las empresas preseleccionadas e inscritas fueron evaluadas segun los siguientes criterios:

a) Empresas ubicadas en zonas urbano-marginales.

b) Empresas con un minimo de 5 maquinas propias.

¢) Empresas con 3 trabajadores o mas.

d) Empresas con un 60% de mujeres en su personal.

e) La educacién secundaria concluida del empresario(a) es requerida.
f) La edad minima del empresario o empresaria es de 25 afos.

A partir de la experiencia y de las lecciones aprendidas, es importante —para el éxito del Programa— con-
siderar los criterios de evaluacion de la empresa y del empresario. Por eso, es fundamental tener un perfil
sobre las caracteristicas del empresario(a) para asegurar el proceso de cambio hacia la mejora de la calidad
en la gestion empresarial. Los criterios de evaluacion deben permitir establecer el perfil de las empresas del
grupo meta y el perfil del empresario(a), como el agente del cambio en estas.
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La identificacion de los criterios de evaluacién estaran directamente relacionados con los objetivos y con el
grupo meta definido por el Programa. La base estd constituida por las caracteristicas de las empresas del
sector econdémico en el que se interviene.

A partir de la experiencia —para las posteriores réplicas del Programa—, se sugiere incorporar como crite-
rios de evaluacion a los establecidos en el siguiente cuadro.

Alcance Criterio de evaluacién Nivel
Ubicacion en el ambito del Programa Excluyente
2 afos de funcionamiento Excluyente
RUC Excluyente
Empresa Licencia de funcionamiento municipal Excluyente
Minimo 5 maquinas propias Excluyente
Minimo 3 trabajadores, por lo menos 1 en planilla Excluyente
60% de personal femenino No excluyente
Mas de 25 anos de edad Excluyente
Empresario Educacién secundaria completa como minimo No excluyente
Capacitacion en gestion empresarial No excluyente

Como se observa en el cuadro N.°4, se sugiere la incorporacion de algunos criterios y la determinacion del
nivel de exclusién de cada uno de ellos. Asi, se propone incluir como criterios de evaluacién a los siguientes:

Registro Unico de Contribuyente (RUC).
Licencia de funcionamiento municipal.
Contar con 3 trabajadores, 1 en planilla.

oo e

Capacitacion en gestion empresarial.

Tener RUC y licencia de funcionamiento municipal y contar con planilla de personal son considerados crite-
rios indispensables para la formalizacién de la empresa, la cual es fundamental para el fortalecimiento en la
calidad de la gestion administrativa y productiva. En la experiencia, se encontr6 —como una de las mayores
dificultades— la falta de licencia de funcionamiento municipal, debido a que las empresas estan operando
en zonas residenciales incompatibles con el desarrollo de la industria. Asimismo, se constaté que la mayorfa
de los empresarios no contaba con condiciones laborales formales. Estos dos aspectos pueden ser limitacio-
nes significativas en el potencial de crecimiento de las empresas.

Por ello, se propone la capacitacidon empresarial, ya que facilitarfa la participacion mas activa de los empre-
sarios en los procesos de cambios de sus empresas; es decir, esta preparacion facilitaria el proceso.
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Los criterios de evaluacion excluyentes son considerados indispensables como requisitos para
la participacion en el Programa; mientras que los criterios no excluyentes se consideraran
como requisitos adicionales, que podrian ser adquiridos durante las acciones de intervencion
del Programa.

Los criterios de evaluacién se definen durante el proceso de evaluacion. En este, se sugiere considerar dos
momentos:

a) Momento 1: Entrevista con el empresario(a), en la cual se aplicara una ficha de evaluacién.

b) Momento 2: Verificacién de la informacién recogida in situ (en la empresa).

Asimismo, se debe determinar la calificacion y el puntaje esperado durante la seleccién de
las empresas. De acuerdo a la importancia o prioridad de los criterios establecidos, se puede
realizar una calificacion con un peso relativo para cada factor o criterio de evaluacion.

Alcance Criterio de evaluacién Peso

Ubicacion en el ambito del Programa 2.0
2 afos de funcionamiento 3.0
RUC 3.0

Empresa Licencia de funcionamiento municipal 2.0
Minimo 5 maquinas propias 3.0
Minimo 3 trabajadores, por lo menos 1 en planilla 3.0
60% de personal femenino 1.0
Mas de 25 anos de edad 1.0

Empresario Educacién secundaria completa como minimo 1.0
Capacitacion en gestion empresarial 1.0

Total 20.0

La calificacién de cada criterio de evaluacion se realiza sobre la escala de 0-20 puntos. Luego, se define el
puntaje final multiplicando el puntaje obtenido por el peso relativo. Los criterios excluyentes deberan obte-
ner un puntaje de nivel medio (M) o alto (A), mientras que los criterios de evaluacién no excluyentes podran
alcanzar un puntaje Alto, Medio o Bajo (B). En el cuadro 6, se presenta un ejemplo de la calificacién de una
empresa.



CODESPA -

N.° Criterio de evaluaciéon Peso | Calificacion | Puntaje | Nivel
1 Ubicacion en el ambito del Programa 2.0 10 2.0 A
2 2 anos de funcionamiento 3.0 10 3.0 A
3 RUC 3.0 5 1.5 B
4 Licencia de funcionamiento municipal 2.0 4 0.8 B
5 Minimo 5 maquinas propias 3.0 8 2.4 M
6 Minimo 3 trabajadores, por lo menos 1 en planilla 3.0 5 1.5 B
7 60% de personal femenino 1.0 7 0.7 M
8 Mas de 25 afos de edad 1.0 9 0.9 A
9 Educacién secundaria completa como minimo 1.0 6 0.6 M
10 Capacitacion en gestion empresarial 1.0 5 0.5 B

13.9

Calificacion y nivel

a) 0-5 Bajo
b) 5.1-75 Medio
c) 7.51-10 Alto

*En el ejemplo, la empresa no deberia ser aceptada por no obtener nivel de calificacién B en criterios de

evaluacion excluyentes.

En la experiencia sistematizada, mediante criterios establecidos, se elabor6 una Ficha de Inscrip-
cion que fue llenada durante las entrevistas personales a los empresarios. Esta ficha fue luego
verificada con la informacién debida. No se explicité la evaluacién de los criterios establecidos y
no se desarrollé un cuadro de mérito para no prever la seleccion de empresas. En el inicio, este

proceso tuvo una duracién de 15 dias calendario.
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Al tener como base la evaluacién de las empresas, se propone construir un cuadro de mérito. Esto permitira
contar —en el grupo meta— con las empresas mas aptas para la participacion en el Programa. Se selec-
cionard aquellas empresas que adquirieron los mayores puntajes hasta que se cubra el cupo o grupo de
empresas previstas.

Asimismo, el cuadro de méritos puede ser Util para reemplazar empresas en el proceso mismo de interven-
ciéon; asegurando, de esa manera, la cantidad necesaria para la conformacién del grupo meta.

En la experiencia de la Accion, se previd la suscripcion del compromiso de las empresas participantes, me-
diante la firma de una carta de compromiso. En la carta, se explicitan dos aspectos:

a) Brindar informacion fidedigna.

b) Participar responsablemente en todas las actividades durante la ejecuciéon del
Programa.

Del total de empresas inscritas, suscribieron la carta de compromiso diecisiete (17), y solo cinco (5) cum-
plieron con el aporte econémico designado. Sin embargo, esto no impidié la continuidad del Programa.

Partiendo de la experiencia, es importante considerar la suscripcién de compromisos que «formalicen» y
definan los roles y obligaciones entre el empresario(a) y asesor, y entre el empresario(a) y el ente responsable
de la ejecucion (CEASE-UCSS). De ese modo, se facilitaria el desempefio de los diferentes actores involucra-
dos en el proceso; ya que existiria una clara diferenciacion de roles e interacciones. Para esto, se propone
desarrollar instrumentos para la formalizacion y la definicién de compromisos y obligaciones de las partes,
entre estos tenemos a los siguientes:

QD

O
~ ~

Solicitud de participacion en el Programa.
Ficha de inscripcién.

0
~

Convenio de participacion en el Programa.

&

Aporte econdmico para la Inscripcion al Programa.

En el Anexo 1, Instrumentos del Médulo 1: Convocatoria, Evaluacién y Seleccién de MYPES, se presentan, a
manera de ejemplo, instrumentos de formalizacién y suscripcién de compromisos.
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CODESPA - Diagnéstico y plan de mejora

CAPITULO 2. Diagnéstico y plan de mejora

1. PRESENTACION

El Médulo 2, «Diagnéstico y Plan de Mejora», forma parte del documento «Metodologia para la
implementacion de procesos efectivos en la administrativos, gestion y produccién de las MYPE del sector
confecciones en Lima Norte», elaborado a partir de la sistematizacién del Programa «Fortalecimiento
de empresas lideres del subsector confecciones de Lima Norte», disefado por la Fundacién CODESPA y
ejecutado por el CEASE de la Universidad Catdlica Sedes Sapientiae, con el apoyo de la AECID.

En la experiencia del proyecto, el diagnostico y la elaboracién del plan de mejora constituyeron el segundo
proceso de intervencion en las empresas. Esta actividad comprendié la evaluacién de la situacién inicial
de las empresas seleccionadas, respecto a los indicadores de «gestion de la calidad» para la certificacién
CERPER.

El diagndstico estuvo a cargo de los consultores contratados para el asesoramiento. Se uso, como instrumento
de base, la Ficha de Evaluacion de la Calidad de CERPER; la cual fue aplicada durante la entrevista al
representante de la empresa. Ademaés, se visitaron a las empresas, lo cual permitié la verificacion de la
informacién recabada.
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_ _ _ Total %
Sistema de Gestion de la Calidad
Sl NO
Tiene definida la Visién. 68,7 | 31,3
o - Tiene definida su Misién. 68,7 |31,3
Vision y mision _ _ : : :
Su vision y misién han sido comunicadas y entendidas en
toda la organizacion. 42,8 | 57,2
Tiene definida su politica de calidad. 37,5 | 62,5
_ _ Tiene definidos sus objetivos de calidad. 35,0 [65,0
Politica de calidad : : _ : :
Su politica de calidad y objetivos han sido comunicados y
entendidos en toda la organizacién. 12,5 | 87,5
Mapa de procesos Tiene definido su mapa de procesos. 25,0 | 75,0
Control de documentos | Cuenta con un sistema documentario controlado. 18,7 [ 81,3
Cuenta con un sistema para el control, identificacion y
Control de registros almacenamiento de sus registros para proporcionar
evidencia de conformidad con los requisitos de la norma. [ 12,5 | 87,5
o Cuenta con un sistema de comunicacién apropiada en la
Comunicacién Interna -
organizacion. 12,5 | 87,5

A través del diagndstico, se obtuvo el perfil del grupo de empresas participantes en el proyecto. Los criterios

considerados por CERPER fueron la base para cada uno de los items respectivos.

Para profundizar en el anélisis, se obtuvo informacién sobre las caracteristicas y la experiencia de liderazgo
e innovacion, relacionados con la gestién de la calidad de la empresa. Esta actividad estuvo a cargo de la

sistematizacion.

En este moédulo, se desarrolla la propuesta metodoldgica para la realizacién del diagndstico de las empresas

segun los indicadores de «gestién de la calidad», considerados en la certificacion CERPER.
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El diagndéstico de empresas comprende el reconocimiento y la medicion de las caracteristicas y de la situacion
de aquellas empresas participantes. Para ello, se toma como referencia los ftems de «gestion de la calidad»
para la certificacién CERPER.

En el Programa, el diagnostico fue propuesto como base para definir el plan de mejora. Esta etapa de
intervencion se considera «critica» en la medida en que los resultados obtenidos del diagnostico permitirian
definir la linea de base de la empresa. Esta, a su vez, servirfa de insumo para el ajuste del Plan de Mejora
Genérico y para la elaboracién, a partir de este Ultimo, de un Plan de Mejora Especifico.

A partir del anélisis sisteméatico de la experiencia del Programa, se identificaron —en este proceso— seis
actividades principales, desarrolladas por los consultores o asesores. Estas actividades se presentan en el
Gréfico siguiente.

2. Levantamiento de 3. Analisisde la
informacién en la informacién de la
empresa empresa

4. Analisis del
informacion del
empresario/a

1. Coordinacidn
empresario/asesor

BECTRILE LE % %.0C B S

tEEiEEGE
= |

L]
(mf
i 1imi
1 1imis

SR

[

it

s

6. Elaboracion Plan 5. Definicidn de
de Mejora de la linea de base
empresa

Actividades del proceso de Diagnostico y Plan de Mejora

En el desarrollo del diagnéstico y plan de mejora —como en todas las fases de intervencién en las empre-
sas—, la relacién que se establezca entre el asesor y el empresario(a) es fundamental; ya que una buena
relacion facilita el levantamiento de informacion fidedigna y oportuna, asi como la participacion activa del
empresario(a) en la formulacion y apropiacion del Plan de Mejora para su empresa.
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A continuacion, se describe cada una de las actividades que se propone realizar en la fase de diagnéstico y
plan de mejora, asi como los resultados esperados en cada una de ellas.

Es la primera actividad de la fase de diagnoéstico. En esta se establece el contacto inicial entre asesor y em-
presario. Por tanto, como resultado, se espera lograr acuerdos y compromisos entre las partes para que se
pueda realizar el diagnoéstico, la formulacién e implementacion del plan de mejora en la empresa. De ese
modo, se pretende alcanzar los estdndares de calidad en la gestién productiva y administrativa.

a)

b)

Presentacion del asesor al empresario. El responsable o coordinador del Proyecto debe
realizar la presentacion entre el asesor y el empresario. Esta actividad puede realizarse de
forma personalizada, por medio de visitas a cada empresa, o en una reunién grupal entre
los empresarios participantes y los asesores involucrados.

Coordinacién de la primera visita. El asesor coordina con el empresario(a) la primera
visita mediante una llamada telefénica o un e-mail. Debe asegurarse de que la solicitud
de coordinacion llegue al empresario en caso de no haber una comunicaciéon directa. Se
recomienda precisar el motivo, la hora y la duracién de la primera visita.

Primera visita. El asesor debe presentarse ante el empresario. Se sugiere realizar la
presentacién entregando una tarjeta personal y/o credencial (otorgada por el Programa)
que lo identifique. Ademas, el asesor debe comunicar su especialidad y efectuar una breve
descripcién de sus competencias. Asimismo, debe invitar al empresario a presentarse. Todo
esto propiciara el didlogo con la finalidad de establecer un ambiente de confianza en este

contacto inicial.

Es importante asegurar que se logre el conocimiento pleno sobre la labor que cumplira el
asesor en esta fase y en las siguientes, asi como conocer las expectativas del empresario con
respecto a la intervencién del Programa, en general, y del asesor, en particular. Se sugiere
las siguientes preguntas clave:

{Qué informacion tiene con respecto al Programa y su participacion en este?
{Qué expectativas tiene como resultado de su participacion?

A partir de las respuestas, es importante:

* Delimitar entre lo que se puede esperar y lo que no con la intervencién del Programa.
* Resaltar la fase de diagnostico como el reconocimiento de la situacion actual de la

empresa en referencia a los estandares de calidad en gestién empresarial.

* Destacar la utilidad del diagndstico como un referente (linea de base) para el plan de

mejora y su implementacion en la fase posterior; es decir, para alcanzar los resultados
esperados (expectativas) en su empresa.
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* Explicitar la importancia de contar con informaciéon fidedigna y oportuna para lograr
un diagnéstico que realmente refleje la realidad de la empresa.

d) Compromisos y acuerdos. En este contacto inicial, es importante establecer los siguientes
compromisos y acuerdos para el logro de los resultados esperados.

e Elasesor debe informar acerca de los aspectos que se desean conocer y de la documen-
tacién que se requiere para realizar el diagnéstico. Esta debe ser de facil comprension
para el empresario.

e El acceso y disponibilidad de la informacion de la empresa serd autorizada por el
empresario(a).

* El manejo de la informacién de la empresa, por parte del asesor, es confidencial.

e El asesor debe sefialar las condiciones de tiempo (horarios, dias y duracién) para levan-
tar la informacion, y poder asi analizar y concluir con el diagnéstico.

* Elempresario y el asesor deben acordar los dias y los horarios para realizar las activida-
des del diagnéstico.

* Elasesor debe comprometerse en presentar los resultados del diagnéstico de la empre-
sa; ya que, a partir estos, se establece el plan de mejora.

Una (1) visita de una hora.

Un cronograma con el horario de visitas que considere lo siguiente:
a) Visitas para el levantamiento de informacion.
b)  Visitas para la presentacion de los resultados del diagndstico y del plan de mejora.

Esta actividad comprende un conjunto de sub-actividades o tareas: la elaboracion del plan de trabajo del
diagnéstico, el levantamiento de informacién, el registro y la verificacién ocular de esta informacién en la
empresa. A continuacién, se describe cada uno de los pasos.

a) Definir el niUmero de visitas. Considerar la realizacion de 3 visitas en promedio; cada una debe tener
una duracion de dos (2) horas, especialmente, para el proceso de levantamiento de informacién y
verificacion de documentos.

b) Definirlos elementos del plan. Se sugiere considerar los distintos elementos del proceso (actividades,
fecha de inicio y término, responsables, lugar, etc.)

A continuacién, se muestra —como ejemplo— un plan para el diagndstico de un grupo de 10
empresas.
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c)

d)

FECHA v
N.° ACTIVIDAD . . DURACION | RESPONSABLE
Inicio | Término
q || ReulElem €2 18 (EREEm e 02-Abr | 02-Abr | 1 dia Consultor
empresas participantes
Coordinacién para establecer el
2 | cronograma de visitas de cada 03-Abr | 04-Abr | 2 dias Consultor
empresa
Registro de los datos generales .
3 en la Ficha CERPER 05-Abr | 05-Abr | 1 dia Consultor
4 Reahzacp/n e Ievar)tgmlento de 06-Abr | 10-Abr | 5 dias Consultor
informacién en la visita 1
5 Reahzacp/n e Ievar)tgmlento de 11-Abr | 15-Abr | 5 dias Consultor
informacién en la visita 2
Realizacion de levantamiento de .
6. -, . 16-Abr | 20-Abr | 5 dias Consultor
informacién en la visita 3
7 Procesamllento y analisis de 21- 25-Abr | 5 dias Consultor
informacién Abr
5 CEizemEen ¢l per] o e 26-Abr | 30-Abr | 5 dias Consultor
empresas participantes
5| Bl e el ol 30-Abr | 30-Abr | 1 dia Equipo
informacién con el equipo
Usar la Ficha de Solicitud CERPER.
Para levantar la informacion de las
empresas, se debe usar la Ficha
de Solicitud CERPER. En esta se
consideran ocho (08) criterios de
evaluacién, que contienen —en :
' S N.° items
total— 270 items. Criterios
Sistema de Gestion de Calidad 54
Experiencia 30
Registrary verificar la informacion. Finanzas 30
Se debe realizar visitas para levantar Organizacién y personal de la empresa 34
la informaciéon de cada una de las
. ) Infraestructura de la empresa 20
empresas participantes. Ademads, se —
. . . - Logistica de Entrada 30
tiene que registrar la informacion — .
brindada por el empresario y/o Proceso Logistico Complementario 30
la persona que representa a la Proceso Principal del Negocio 42
Total 270

empresa; asi también, se debe
ejecutar la verificacién ocular de los
documentos que la sustentan, si los
hubiera.

Fuente: CERPER S.A.
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Es importante considerar —al final de cada visita— el registro del avance en el levantamiento de
la informacién, las actividades y la documentacién pendiente. Esta debera ser recopilada en la
siguiente visita.

2.2 Duracion
19 dias efectivos.

2.3 Producto:

- Plan de diagnéstico.

- Registro de informacién en la Ficha de Solicitud CERPER.

3. Analisis de la informacion de las empresas

El andlisis de la informacién recogida tiene como propdsito elaborar el perfil de las empresas
participantes, con respecto a los criterios de calificacion (propuestos por CERPER) de la «gestion de
la calidad» en la produccion y administracion. Esta actividad comprende tanto el procesamiento de
los datos como el andlisis de los mismos. A partir de estos, se preparara un informe sobre el perfil
del grupo de empresas.

3.1 Pasos

a) Procesamiento y analisis. Una vez terminado el registro de informacion, en la Ficha de Solicitud
CERPER, de todas las empresas participantes, es importante realizar el procesamiento y analisis de
estos datos. Se sugiere el uso de cuadros y Cuadros que faciliten la percepcion de la situacién —o
linea de base— del grupo de empresas.

b) Elaboracion del perfil del grupo de empresas. Se propone elaborar el perfil grupal de las empresas,
como un instrumento que sirva de insumo para la elaboracion y/o ajuste del plan de mejora.

c) Compartirinformacién en el equipo. El perfil grupal de empresas debe ser presentado y compartido
con todos los miembros del equipo. Esto permitird orientar el ajuste del plan general de mejora, asi
como de los programas y materiales para la implementacién de las actividades del plan (capacitacién,
talleres, asistencia técnica, coaching, etc.)

3.2 Duracion
11 dias efectivos.

3.3 Productos

—Cuadros y graficos estadisticos en Excel.
—Informe del Perfil de las empresas participantes.
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La importancia de conocer el perfil del empresario(a) o conductor de las empresas participantes fue una
de las lecciones aprendidas y el resultado de la sistematizacion de la experiencia del Programa. En este tra-
tamiento de la informacién, se constaté que conocer los aspectos de la experiencia del conductor, el nivel
educativo, la actitud frente al cambio y las expectativas —con respecto a los resultados esperados— son
factores que pueden facilitar o dificultar el proceso de calificacién e incorporaciéon de mejoras en la gestién
de la calidad de sus empresas.

El andlisis de informacion del empresario es un insumo importante para incorporar actividades de motiva-
cion y fortalecimiento de capacidades y cualidades emprendedoras. En consecuencia, se propicia la partici-
pacion activa vy el liderazgo en el proceso de mejora y de cambios en su empresa.

Sobre la realizacion de estas acciones, se propone la planificacion de actividades para un diagnéstico cua-
litativo por medio de entrevistas y actividades grupales (usando técnicas con grupos focales, focus group,
o talleres).

a) Definicion de los aspectos por analizar

Se propone el andlisis de los aspectos siguientes:
¢ Nivel educativo (educaciéon basica, técnica o superior).
e Formacion relacionada con la actividad.
e Experiencia empresarial y laboral en el rubro.
e Experiencia de cambios anteriores en la empresa (tecnologia, procesos, productos, otros).
e Aspiraciones personales y empresariales.
e Expectativas con respecto a los resultados esperados del Programa.
e Actitud frente a los cambios, liderazgo, proactividad y asertividad.

Para el andlisis de la experiencia de sistematizacién, se utilizé una matriz de andlisis cualitativo de
contenidos. Esto facilité la interpretacion a través de comparaciones y relaciones entre los aspectos
comunes y diferentes.

b) Definicion de actividades, técnicas e instrumentos. Teniendo en cuenta los objetivos del anélisis
del empresario, se definen las actividades o medios para levantar la informacion necesaria.

Ademas, si el analisis es de caracter cualitativo, se propone priorizar la realizacion de entrevistas
personales (individuales), y combinarlas con el uso de técnicas grupales (talleres o grupos focales).

c) Entrevista. Esta es una técnica de recopilacién de informaciéon cualitativa; ya que se produce un
didlogo entre consultor y empresario. Por eso, permite recoger datos mediante la interacciéon. Para
la realizacién de la entrevista, se propone elaborar una guia con los items o aspectos que se buscan
identificar.

La entrevista puede ser estructurada o semi-estructurada. La entrevista estructurada comprende
preguntas o items predefinidos, sobre los cuales se desarrolla el didlogo. Mientras que la semi-
estructurada implica contar con preguntas clave, sobre las cuales se puede recrear o repreguntar para
lograr completar la informacion que se quiere obtener.
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Es muy importante, en el uso de la técnica de entrevista, la preparacion del consultor y la experiencia
en el manejo de esta técnica para evitar situaciones incomodas o de conflicto con el empresario.

d) Taller. Es una técnica de caracter grupal. Se propone su realizacién con todos los participantes. A través
de esta técnica, se logra la identificacion de las caracteristicas del grupo, con referencia a los aspectos
considerados en la evaluaciéon. Se sugiere realizar un taller para identificar aspiraciones, expectativas y
actitudes. Para la realizacion del Taller, se deben tomar en cuenta los siguientes aspectos:

e Objetivo del taller (resultados que se propone obtener).

e Definicién de los contenidos del taller (los elementos que se usaran y la evaluacion de estos).

o Definicién de las técnicas utilizadas (especificacion de las técnicas participativas o vivenciales; por
ejemplo, el andlisis de casos, la historia de vida, la representacién mediante dibujos, entre otros).

e) Anadlisis de resultados. La informacion obtenida, a través de entrevistas y/o talleres, se interpreta mediante
el andlisis de los contenidos obtenidos. Se debe tomar en cuenta en el andlisis las caracteristicas comunes
y diferentes. Para este estudio, se propone utilizar una matriz de andlisis de contenido, que facilita la
interpretacion de la informacion recopilada. A continuacién, se presenta un ejemplo de uso de la matriz.

Categoria Inventario Clasificacién Interpretacion

Se identifican
aspiraciones

e Comprar una casa econémicas
_ .. (para la persona
« Tener local propio * Economica y la empresa)
Aspiracion ) y aspiraciones
personal * Ser reconocido sociales,
como Ilde_r o Eoeal relacionadas
empresarial con el prestigio

personal, en la
actividad que se
realiza.

f) Elaboracion del perfil del empresario(a). Este perfil se construye a partir de los resultados de la
interpretacion. Se consideran aquellas caracteristicas comunes del grupo; sin embargo, también
es importante tomar en cuenta a las caracteristicas particulares de las minorfas, que pueden ser
factores de influencia, positiva o negativa, con respecto a su participacion sostenida en el Proyecto.
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e Relativa (depende de la cantidad de informacién levantada y de los factores considerados).

e Matriz de andlisis de contenidos.
e Informe del perfil de los empresarios(as) participantes.

La linea de base se define como el conjunto de indicadores seleccionados para el seguimiento y evaluacién
de los avances y resultados de mejora, estimados como logros de la intervencién del Programa en la empre-
sa. En el Programa, los indicadores se visualizan en la expresion cuantitativa de cada uno de los criterios de
calificacion y puntaje, considerados en la evaluacion de CERPER.

a) Revisar los resultados de la aplicacién de la Ficha CERPER, realizada en el diagnostico de entrada de
cada empresa.

b) Calificar los resultados considerando el puntaje méximo establecido por la evaluacion de CERPER.

c) Establecer el porcentaje de avance por cada criterio de calificacién.

En el cuadro siguiente, se muestra un ejemplo de elaboracién de linea de base por empresa.

Criterios de Calificacion Méaximo Puntaje %
2 Experiencia 30 23.47 78,23
6 | Logistica de Entrada 30 11.00 36,66
8 Proceso Principal del Negocio 42 24.20 57,62
5 Infraestructura de la empresa 20 8.70 43,50
€ Finanzas 30 14.60 48,67
1 | Sistema de Gestion de Calidad 54 21.70 40,18
4 | Organizacion y personal de la empresa 34 13.77 40,50
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- Relativa (segun la cantidad de empresas participantes en el Programa).

- Cuadro de linea de base por empresa (como el ejemplo del Cuadro N.°5).

El Plan de Mejora comprende el programa de actividades que se realizardn durante el periodo definido
por el Proyecto. Las actividades basicas, orientadas a lograr la mejora en la gestiéon de la calidad en las
empresas, son definidas a continuacién:

e Capacitacion empresarial. Orientada a desarrollar conocimientos y capacidades, en los empresarios
y en el personal clave de la empresa, para una adecuada participacion en el proceso de mejora en
la gestion de la calidad. La capacitacion deberd asegurar tanto la comprensién de los aspectos de
la gestion de la calidad como la apropiacién de los instrumentos y herramientas para realizar estas
mejoras.

e Asesoria empresarial. Comprende las orientaciones y pautas que el consultor brinda al empresario(a)
para definir e implementar las mejoras en su empresa.

e Coaching empresarial. Comprende el entrenamiento que realiza el consultor al empresario(a) para
fortalecer sus capacidades en la toma de decisiones e implementacién de mejoras.

Si en el Proyecto estan previstas las actividades del Plan de Mejora, en esta parte es importante realizar
la revision y reajuste de las actividades después de los resultados del diagnéstico de linea de base de las
empresas y del reconocimiento del perfil grupal de los empresarios.

a) Revisiéon de las actividades consideradas en el Plan de Mejora del Proyecto.

b) Adecuacién de actividades de capacitacion, asesoria y coaching, segun los resultados obtenidos
y los perfiles empresariales.

c) Adecuacién de los contenidos tematicos y la definicién de las metodologias de capacitacién,
asesoria y coaching de acuerdo con el perfil de entrada de las empresas y de los empresarios.

d) Definicién del cronograma para el desarrollo de las actividades de capacitacién, asesoria y
coaching, segun las condiciones de disponibilidad, los recursos y las caracteristicas del grupo.

e) Determinacién de los recursos requeridos para cada una de las actividades. Con esta informacion,
se realiza el presupuesto para la implementacién de las actividades.

f) Determinacién de los responsables para la ejecucion de las actividades. En cuanto a la seleccion
del personal consultor, se debera establecer el perfil profesional que servird de insumo para la
preparacion de los términos de referencia y la evaluacion del desempeno.

9) Determinacién de los indicadores de evaluacion de los resultados por actividad, avance y efecto
en la implantacién del plan de mejora.
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En el cuadro subsiguiente, se describe una propuesta de Plan de Mejora de base. Esta debe ser adecuada
y completada considerando las condiciones y caracteristicas de las empresas y de los empresarios para las
réplicas futuras de la propuesta de intervencion.

6.2 Duracion
32 semanas.

6.3 Productos

e Plan de mejora.
e Cronograma de capacitacién y coaching.
e Cronograma de visitas por empresa.
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CAPITULO 3

Implementacion del plan de mejora: Capacitacion
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CAPITULO 3. Implementacion del plan de mejora: Capacitacion

1. PRESENTACION

El Médulo 3, «Implementacién del Plan de Mejora: Capacitacion» forma parte del documento «Metodologia
para la implementacién de procesos efectivos en la administracion, gestion y produccion de las MYPE del sector
confecciones en Lima Norte», elaborado a partir de la sistematizacién del «Programa de fortalecimiento de
empresas lideres del subsector confecciones de Lima Norte», disehado por la Fundacién CODESPA y ejecutado
por el CEASE de la Universidad Catélica Sedes Sapientiae, con el apoyo de la AECID.

En la experiencia del Programa, el Plan de Mejora considerd, inicialmente, tres tipos de actividades: talleres de
capacitacion, asesoria en las empresas y evaluacion del CEASE. Sin embargo, en el proceso de ejecucion de las
actividades, se incorporé actividades de coaching empresarial como un elemento de soporte y fortalecimiento
de la capacidad de liderazgo de los empresarios para conducir el proceso de implementacién de las mejoras.

La estrategia de implementacién de actividades de
mejora consideré el desarrollo de un proceso continuo
de capacitaciéon y asesoria para culminar con la
evaluacion del CEASE.

La capacitaciéon se desarroll6 mediante talleres,
estructurados en sesiones de cuatro (04) horas en los
dias y horarios consultados con los propios empresarios.
Luego de cada taller, los empresarios(as) recibian la
asesoria y asistencia técnica en sus empresas, en el tema
o area en la que se habian capacitado. Este proceso se
desarrollé en un periodo de ocho (08) meses y culminé
con la evaluacién interna del CEASE entre los meses
de diciembre y enero. Esta evaluacion comprendié dos
actividades fundamentales: la simulacion de la auditoria
a cada una de las empresas por un auditor experto y el
taller de presentacion y orientaciones de los resultados
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de la auditoria a las empresas. A partir de los resultados obtenidos, se continud con la asesoria a las empresas
para cubrir los puntos débiles, identificados en cada una de estas.

En el Plan de Mejora, no estuvieron explicitados los resultados esperados ni los objetivos de cada actividad. Por
eso, en las reuniones de intercambio entre consultores y responsables del proyecto, se manifesté la necesidad
de lograr —por medio de talleres de capacitacion— la comprensién de los temas y el reconocimiento de los
criterios e instrumentos de calificacion.

Gracias a la asesorfa y a la asistencia técnica, se pudo brindar a los empresarios orientaciones y recomendaciones
especificas para la toma de decisiones e implementacion de mejoras, a través del desarrollo de documentos,
actividades e instrumentos que sirviesen para tales fines. Por Ultimo, la evaluacién interna valié como prepacion
previa a la auditoria de certificaciéon. Ademaas, el CEASE pudo verificar el cumplimiento de las mejoras en las
empresas gracias a este examen.

Como resultado de la implementacién del Plan de Mejora, se realizaron nueve talleres de capacitacién, con
un total de 100 horas de capacitacion-participante; 59 horas de asesoria por empresa, en un promedio de 20
visitas a cada una, y 8 horas de coaching empresarial. En el cuadro siguiente, se detalla las horas-participante-
empresa de implementacion del plan de mejora.

: Horas de atencion por empresa
N.° | Nombre empresario(a) Empresa
Capacitacion | Asesoria | Coaching | TOTAL
1 | Nancy Caldas de Gavidia | Confecciones KATHERINE 76 75.16 8| 159.16
2 | Hayde Valencia Soto AMYS 84 70.92 8| 162.92
3 | Martha Ponte Valverde | Lady Clothes EIRL 96 82.83 8| 186.83
4 | Reyna V. Rosales Herrera | Corporacién VIRREY 56 57.76 8| 121.76
5 | Lucy Varillas Bedoya Manylu New Gerenation 40 60.41 8| 108.41
6 | Marfa Brito Pintado Bri&Bri 76 40.75 8| 12475
7 | Silverio Osorio Rivera DG Jeans 100 53.25 8| 161.25
8 | Laura Acosta Chicoma Laura Fashion 68 55.7 8 131.7
9 | Marta Mufioz Miranda Confecciones John Paul 43 52.5 8 108.5
10 | Miguel Varillas Shicshe Master Hand Corporation 100 71.8 8 179.8
11 | van Varillas Shicshe IVASHI EXPORT EIRL 100 66 4 170
12 | Ana Maria Hernandez Creaciones Sofiany 84 78.8 8 170.8
13 | Rosa Edyta Lopez Confecciones Centella 68 71.5 8 147.5
14 | Diégenes Gavino Ortiz Gafer& Vulcano 36 34.25 8 78.25
15 | Felix Rivera Alzamora Confecciones RVA 32 62.5 8 102.5
16 | Karin NUnez Creaciones Nunez 40 64.5 4 108.5
17 | Alfredo Quispe Tacuchi | Confecciones Alfred’s 0 435 4 47.5
18 | Lilia Asencio VACOTEX 12 21.75 4 37.75
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Grafico N.° 2

factores de éxito de las actividades

implementadas, al dominio y la
experiencia de los capacitadores 100
y consultores sobre los temas

desarrollados. Aprobaron la experiencia
del consultor en el tema y el sector
especifico. Asimismo, mostraron, en los
diferentes momentos del proceso de
implementacién, motivacién e interés
en la participacion en cada una de
las actividades. Esto lo demuestra el
alto porcentaje de participacion de la
mayoria de las empresas.

Porcentaje de asistencia por Taller

89

En los talleres de capacitacion, el

promedio de asistencia de los empresarios(as) fue del 62%. Sin embargo, no todos los talleres tuvieron

mismo nivel de asistencia, como se puede observar en el Grafico.

Grafico N.°3

PORCENTAJE

90.00
80.00

70.00 7
60.00 7
50.00 7
40.00
30.00 ¢
20.00 ¢
10.00
0.00 +

PORCENTAJE DE AVANCE POR ITEM

i

Logistica de Proceso  Infraestructura  Finanzas Sistema de  Organizacion y
Entrada Principal del de la empresa Gestion de  personal de la
Negocio Calidad empresa

Experiencia

ITEM

El efecto de la intervencién, en cada una de las
empresas, se pudo evidenciar en los resultados
obtenidos en la evaluacién del CEASE, realizada a
través de un consultor-auditor que aplicé la ficha
CERPER a las empresas. Los resultados muestran
la heterogeneidad del avance en los indicadores
de gestion de la calidad como se observa en el
Gréfico siguiente.

El proceso de implementacion, asi como los
resultados de avance obtenidos y la efectividad de
los mismos en el incremento de mejoras en cada
una de las empresas, genero la reflexiéon y analisis,
como parte de la sistematizacion de la experiencia,
acerca de «la estrategia de intervencién y la
calidad de la intervencién». Ademas, se analizaron
los factores que incidieron en los resultados. Todo
esto, permitié identificar, a partir de las lecciones

aprendidas, correctivos para la mejora y ajustes al plan de implementacion.

En el presente médulo, se describe la propuesta de capacitacion en el marco del Plan de Mejora, desarrollada
a partir de la sistematizacion del proceso y de los resuftados obtenidos. Esta propuesta comprende lo
siguiente: el enfoque, principios y caracteristicas de la capacitacion, el perfil del capacitador, el programa
de capacitacion y los instrumentos de evaluacién de capacidades para la implementacién de mejoras en la

gestion de la calidad de las MYPE. El

ider del proceso fue el conductor o propietario de la empresa.
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La capacitaciéon es un proceso de ensefanza y aprendizaje, dirigido al desarrollo de conocimientos y
capacidades. Se incluye, en el desarrollo de capacidades, el desarrollo de habilidades y destrezas como
aplicacién de conocimientos adquiridos.

El desarrollo de conocimientos y capacidades implica:

* Incorporar nuevos conocimientos y/o capacidades.
* Incrementar los conocimientos y/o capacidades.

Segun los niveles de aprendizajes esperados, la capacitacién puede estar dirigida a:

e Comprender conceptos, situaciones o procesos que se producen en la realidad. Se explicita cémo saber
qué es.

e |dentificar criterios o pautas de accion. Esto implica aplicar conceptos o teorias a situaciones especificas y
generar orientaciones para la actuacion. Esto es, saber adecuar o contextualizar.

* Implementar procesos o aplicar técnicas en forma sistematica, utilizando instrumentos o herramientas. Es
decir, saber hacer.

» Reflexionar y analizar acerca de los procesos implementados para comunicarlos. Esto implica saber decir.

» Utilizar los conocimientos, capacidades y cualidades personales para lograr un desempeno competente.
En efecto, esto consiste en saber ser.

Saber, saber hacer, saber decir y saber ser son los cuatro elementos en los que se fundamenta el enfoque de
capacitacion orientado al desarrollo de competencias.

La competencia no es lo mismo que conocimiento o habilidad. Una persona es competente cuando «hace
bien las cosas», utilizando sus conocimientos, capacidades y valores para lograr un desempefio exitoso. Por
tanto, las competencias de una persona se evidencian en el desempefio como trabajador o empresario.

Mertens Leonard, consultor de la OIT, aporta una interesante diferenciacion entre los conceptos de calificacion
y competencia. Mientras que por calificacién se entiende el conjunto de conocimientos y habilidades que los
individuos adquieren durante los procesos de socializacion y formacion; la competencia se refiere Unicamente
a ciertos aspectos del acervo de conocimientos y habilidades; es decir, los necesarios para llegar a ciertos re-
sultados exigidos en una circunstancia determinada o la capacidad real para lograr un objetivo o resultado en
un contexto especifico. Mertens asocia competencias con generacion de ventajas competitivas, la estrategia
de productividad y la gestién de recursos humanos en la empresa.®

* En el contexto de la implementacién de mejoras hacia la gestion de la calidad en las MYPE, es impor-
tante destacar dos tipos de competencias:

* Competencias técnicas. Estas estdn relacionadas con el desempeno exitoso en un area determinada
de la empresa. Por ejemplo, llevar el registro de materiales e insumos en almacenes usando el kardex.

s Para mayor detalle, confrontese El saber obrero y la innovacion en la empresa, de Eduardo Rojas.
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Competencias empresariales. Estas estan relacionadas con el desempefio del empresario en la gestién de
la empresa. Por ejemplo, la capacidad de visién, de asumir riesgos calculados para tomar decisiones o la de
influir en el personal para generar la optimizacién en el uso de insumos y disminuir los desperdicios.

En ambos casos, un desempeno competente del empresario o trabajador requiere de capacitacién que ase-
gure el desarrollo de conocimientos, capacidades y valores (actitudes) que, en la interaccidon en un contexto
determinado, sean usados para lograr una intervencién o desempefo exitoso.

Para lograr el desarrollo de determinadas competencias técnicas o empresariales, es importante identificar
las competencias basicas, o requisitos de conocimientos y capacidades, que debe tener la persona para
hacer viable la adquisiciéon de nuevas competencias.

En consecuencia, se propone, como enfoque en el disefio de la capacitacion para incrementar las mejoras
en la gestion de la calidad, un proceso de ensefanza y aprendizaje que asegure el desarrollo de los cono-
cimientos, las capacidades y el fortalecimiento de actitudes, aplicado mediante la ejercitacién y practica en
el contexto de la empresa.

El proposito o finalidad de la capacitacion, en el marco del Plan de Mejora, es llevar al grupo de adultos (em-
presarios y empresarias) de una situacion inicial de desconocimiento hacia una situaciéon nueva al concluir
el proceso. De esa manera, adquiririan un nivel mas elevado de competencia en los aspectos relacionados a
la gestion de la calidad de la empresa. Para eso, es importante considerar los principios de la capacitacion:

* Conocerel punto de partida, es decir, tener una linea de base de conocimientos, capacidades,
actitudes y del desempefio en la materia.

*  Definir claramente los objetivos de aprendizajes, nuevos o de mejora.

* Seleccionar los contenidos o temas, reconociendo los saberes (conocimientos y experiencias)
previos de los participantes.

e Construir una estrategia de aprendizaje con metodologias interactivas que permitan a los
participantes intercambiar saberes, socializar conocimientos y construir nuevos conocimientos
y capacidades.

e Priorizar el desarrollo de conocimientos y capacidades de aplicacion inmediata, utilizando

—como espacios de aprendizaje y practica— el aula y la empresa.

Se define como alcances de la capacitacion a los diferentes «niveles o tipos» de conocimientos y capacidades
que se desarrollan con esta. A partir de la experiencia, en el proyecto y las lecciones aprendidas del proceso
y resultados, asi como las caracteristicas del grupo de participantes —empresarios(as) de las MYPE—, es
importante considerar, dentro de la capacitacion, tres niveles de aprendizaje:

* Conocimientos aplicados a la realidad de sus empresas, que permita entender o comprender
mejor los procesos y situaciones, orientados a facilitar la toma de decisiones y la organizacién
de los cambios.

* Incremento de habilidades o capacidades operativas, que les permitan seguir las pautas
usando instrumentos (registros, documentos, herramientas de gestion).

* Fortalecimiento de cualidades emprendedoras como el liderazgo, la adjudicacion de riesgos
calculados, vision de futuro, asertividad, proactividad y establecimiento de metas son caracte-
risticas que permiten reforzar la voluntad y predisposicién para implementar los cambios.
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Bases del Plan de Mejora
En la Accion, se concibe las actividades de capacitacion

como una de las tres bases que, conjuntamente con la
interaccién, en un proceso coordinado, la asesoria y el
coaching empresarial definirdn la competencia de los em-
presarios para asumir las mejoras continuas en la gestién de

la Gestion )
elin la calidad de sus empresas.
Calidad en
las MYPE La capacitacion es el factor que impulsaré el desarrollo de cono-
cimientos y capacidades basicas en los empresarios para manejar
Capacitacion los criterios y herramientas de gestion de la calidad, que seran

fortalecidas o efectuadas en cada empresa a través de las acti-
vidades de asesoria y coaching (entrenamiento) para impulsar la
implementacion y liderazgo de estos actores en el proceso de cambio.

PERFIL DEL CAPACITADOR

En la Accién, si bien la seleccion y contratacién de los consultores se realizd sin contar con un sistema ex-
plicito, se tuvieron como criterios de evaluacion los siguientes: la formacion profesional, experiencia en la
actividad (capacitacion o asesoria) y/o materia o tema, asi como la disponibilidad de tiempo y atencién a las
MYPE de los consultores.

No se conté con criterios de desempeno de los consultores en la actividad y equipo de trabajo. Sin embar-
go, a partir de la sistematizacién de la experiencia y de las lecciones aprendidas, se identificaron algunos
factores que facilitaron o dificultaron el desempefno de los consultores desde la percepcién de los propios
participantes (empresarios) y desde la observacion directa en los talleres de capacitacion, realizados por la
consultora encargada de la sistematizacién. Estos factores se resumen en el dominio del tema del capacita-
dor, la estrategia y la metodologia de capacitacion implementada en los procesos.

A partir de la experiencia —y teniendo en cuenta el posible alcance de la capacitacién para las posteriores
réplicas del Programa—, se propone el perfil del capacitador a partir del cual se definen los requisitos para
la seleccién y evaluacién de desempefio.

El capacitador debe estar en capacidad de:

* Definir o redefinir los objetivos de capacitacion, teniendo en cuenta la linea de base, las capacidades,
los conocimientos del grupo de participantes y los principios de la capacitacion.

* Seleccionar los contenidos en funcién de los objetivos y del alcance de la capacitacién.

* Seleccionar la estrategia de aprendizaje y las técnicas didacticas que faciliten la obtencién de los
objetivos y el alcance de la capacitacion, que promuevan la motivacion, el desarrollo de conocimientos
y la aplicaciéon inmediata de las capacidades.

* Preparar herramientas de apoyo didactico (presentacion en Power Point, formatos e instrumentos de
registro, organizacion y/o analisis) que faciliten la percepcién para la comprensién, mantenga la moti-
vacion y estimule el uso de instrumentos.

* Dominar el tema de su competencia a nivel tedrico y practico, contextualizando los conocimientos y
capacidades en las MYPE y en las actividades o rubros del sector productivo atendido.
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Incentivar la aplicacion de los conocimientos y capacidades adquiridas en procesos practicos en el aula
y la empresa.

Evaluar el aprendizaje de los participantes a nivel individual, utilizando instrumentos de registro y de
andlisis de los resultados.

Coordinar, con los otros consultores, los resultados del avance de la capacitacion y realimentar las ac-
tividades de asesorfa y coaching.

Elaborar informes de los resultados de la actividad de capacitacién, teniendo como base los objetivos y
resultados esperados, utilizando registros de avance y control del aprendizaje.

El Perfil del Capacitador describe las caracteristicas y las actividades que debe tener y realizar el consultor
responsable de ejecutar las actividades de capacitacién en la fase de preparacion, de ejecucion y de eva-
luacién. Por tanto, este Perfil es Util para definir los requisitos y criterios de evaluacién y seleccion de los
capacitadores; asi como para realizar el seguimiento del desempefio.

Requisitos y criterios para la seleccion de capacitadores

A partir del Perfil del Capacitador, se proponen los siguientes requisitos, criterios y medios de evaluacion:

Se advierte que estos requisitos y criterios de evaluacién deberan ser enriquecidos con las caracteristicas
y condiciones especificas del proyecto.

El responsable de la gestion del Proyecto sera el responsable de disefar el mecanismo y los instrumentos
de seleccion y evaluacion de capacitadores.

®
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* La evaluacion del desempefio del capacitador es una de las actividades de seguimiento que debe ser
realizada por el responsable (coordinador) del Proyecto, cuyo proposito es identificar el desenvolvimien-
to del capacitador en la fase de preparacién, ejecucion y evaluaciéon de actividades de capacitacion.

* Teniendo en cuenta el Perfil del Capacitador, se propone —como instrumento de seguimiento— la he-
rramienta que se presenta a continuacion.

Calificacion
A|lB C

N.° Caracteristicas y actividades

Adecla o define los objetivos de la actividad de capacitacién, usando la
informacién de linea de base u otra.

2 | Selecciona los contenidos de la capacitacién.

Explicita la estrategia de capacitacién, las técnicas e instrumentos que se utilizaran,
3 | teniendo en cuenta el contenido (motivacion, conocimientos, habilidades,
actitudes, aplicacion inmediata).

Elabora la estructura de las sesiones del curso: objetivos, contenidos, estrategia,
técnicas didacticas y criterios de evaluacién.

Prepara la presentacion y/o exposicion de los temas en Power Point u otro medio
de apoyo didactico.

Elabora y/o adecUa instrumentos con instructivos para la realizacion de practicasy
6 | ejercicios aplicables a la implementacidn en la empresa (formatos e instrumentos
de registro, organizacién y/o analisis).

7 | Elabora instrumentos de evaluacion de aprendizajes.

Mantiene el interés de los participantes durante las sesiones de capacitacion.

9 | Expresa dominio del tema de su competencia a nivel tedrico y practico.

Contextualiza los contenidos con ejemplos concretos de MYPE y del rubro en las

9 actividades del grupo de participantes.

Incentiva el didlogo con los participantes antes y después de la exposiciéon o

11 e s,
presentacion del tema de la sesién.

Realiza actividades practicas o ejercicios, asegurando la aplicacion de los

12 .. L.
conocimientos teoricos.

Evalla el aprendizaje de los participantes, utilizando instrumentos de registro y

13 P
analisis de los resultados.

Coordina con los otros consultores los resultados del avance de la capacitacion y

14 . o p .
realimenta las actividades de asesoria y coaching.

Elabora informes de resultados de las actividades de capacitacion, sustentado

15 con registros de avance y control del aprendizaje.
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A Realiza la actividad cumpliendo con las condiciones sefaladas.
B Realiza la actividad parcialmente.
C No realiza la actividad.

e Para realizar el chequeo del desempefio del capacitador se sugiere lo siguiente: la revisién del Programa
Curricular del curso, la observacién directa de las sesiones de capacitacion y el andlisis del informe de
resultado.

*  Asimismo, se sugiere promover este instrumento como un medio de autoevaluacién del capacitador,
para luego realizar el andlisis de los resultados y las alternativas de mejora del desempefio en funcién a
los resultados obtenidos.

e La evaluacion de desempefio de los capacitadores es una fuente importante para explicar los resultados
de la capacitacion y su impacto en la implementacién de mejoras.

La evaluaciéon del desempeno de los capacitadores permite identificar fortalezas y debilidades del proceso
de capacitacion a partir de los cuales se puede reforzar los aciertos o logros y mejorar aquellos aspectos
que se identifican como factores de dificultad en la obtencién de los objetivos y resultados esperados de los
participantes.

e Anpartir de la linea de base del grupo de participantes y de los objetivos de la capacitacién, para cumplir
con el desarrollo de capacidades y la ejecucién de mejoras en la gestién de la calidad de las MYPE, se
definen las actividades de capacitacién para la implementacién del Plan de Mejora.

e Para la definicion de la temética (contenido) y el alcance de cada una de las actividades se ha considera-
do como fuente de referencia principal, los contenidos de la ficha de evaluacién CERPER. Sin embargo,
la capacitacion esta dirigida no solo a describir y explicar la ficha para una comprensién tedrica, sino
mas bien, estara dirigida a lograr objetivos y resultados que garanticen el desarrollo de conocimientos
y capacidades basicas de gestion de la calidad de los empresarios/as para liderar el proceso de mejora
de la calidad en sus empresas.

* Se propone un programa de capacitacién base, constituido por siete (7) actividades de capacitacion:
seis (6) cursos y un (1) taller, con un total de 128 horas.

* A continuacion, se describe el mapa de objetivos (general y especificos) de las actividades de capacita-
cion en el marco del Plan de Mejora.
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Al tener, como base, el mapa de objetivos, se ha elaborado el Programa de Capacitacion en el
gue se especifica los resultados esperados de aprendizaje, el nUmero de sesiones y las horas
por cada actividad de capacitacion.
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Objetivo general:
Desarrollar capacidades en los empresarios(as) para manejar las herramientas de implementacién de mejoras en la gestion de
la calidad de sus empresas.

Actividades | Objetivos especificos Resultados esperado N ek i
sesiones | horas horas
Reconocer la dinamica | Identifica la dindmica y el proceso de la gestién 3 12 20
Taller: empresarial y sus empresarial.
Gestion capacidades para
. . ] 2 8
Empresarial y | gestionar el proceso Descubre sus capacidades emprendedoras para la
de mejora. gestion de la calidad de la empresa.
Define la vision, misién y objetivos estratégicos de 2 8 20
Manejar criterios y la empresa, incorporando la calidad en la gestion
C_urso. herramientas para de la empresa.
Sistema de . : — = :
Cesilén de b '(“pk?mentar Ul Define politicas y objetivos de calidad en la 1 4
Calidad iitgrr:argfacalldad en | empresa.
presa. Define el mapa de procesos, el sistema 2 8
documentario y los registros de control de calidad.
Identifica las alternativas tributarias y compromisos 1 4 20
en las MYPE.
Manejar criterios ; .
CUFS_OS v herrf’amientas de Analiza la estructura de costos, definiendo el 2 8
Gestion gestion financiera punto de equilibrio y las politicas de reduccién de
Financiera y . ] costos.
. . y tributaria para la
tributaria
MYPE. o : : : L 2 8
Toma decisiones financieras a partir del andlisis del
Balance y Estado de Pérdida y Ganancia.
Elabora el organigrama, definiendo las funciones y 2 8 20
Definir | oraanizacion responsabilidades de cada area y el personal de la
Curso: 9 empresa.
.__ .. | ylas herramientas
Organizacion iy . - -
y gestién de de gestion de los Elabora el manual de funciones y asignacién de 1 4
los RRHH recursos humanos en | responsabilidades del personal.
la empresa. . . . o
P Define criterios e instrumentos de seleccién, 2 8
control y evaluacion del personal.
Gestionar planes Elabora planes de produccién, discriminando 1 4 16
estionar plane mermas y desperdicios.
Curso: y herramientas
Planificacién | de control de la Maneja criterios e instrumentos de control de 2 8
y gestion de | produccién y calidad | calidad de productos en proceso y terminados.
la Produccién | en el proceso . . ; ;
produpcto terrr}(inado Define criterios de aseguramiento de la calidad con 1 4
" | el cliente, implementando registros de control.
Curso: Implementar Maneja herramientas de gestion, evaluacion y 1 4 16
e herramientas registro de proveedores.
Logistica 2
! de gestion de
control e L 3 12
inventario en | Proveedores, control | Aplica criterios e instrumentos de control e
almacenes | & inventario de inventario de almacenes.
almacenes.
Curso: Manejar formatos Ingresa informacién en formatos Excel para el 3 12 16
Herramientas | de controlde control y registro documentario.
digitales de | documentos y registro
control y automatizados. Interpreta informacion de control y registro 1 4
registro. documentario.
TOTAL HORAS CAPACITACION 128
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e Para cada curso, se ha considerado entre 16 y 20 horas efectivas de capacitacion; privilegiando un
proceso practico y aplicativo del aprendizaje, de tal manera, que asegure el logro de los objetivos y
resultados esperados.

e Altener en cuenta la informacion anterior, el capacitador debera elaborar el programa curricular o plan
analitico para cada uno de los cursos. Esta labor implicard la adecuacion de los contenidos y la meto-
dologia de capacitacién en base al perfil del grupo de participantes y a los recursos disponibles para la
capacitacién.

A continuacién, se proponen los planes analiticos por actividad de capacitacién considerados en el Plan de
Mejora.
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NOMBRE EMPRESA -

SeleleiEIE onpIsle Souadewle | 'SauddeUl|e 9P OlRIUAUI sauadewW|e
019Npoid OP SOAIIINIISU] A UQIDRIISOWSP | 9P OLIBIUSAUL D [0JIUOD 3P | 3 |0JIUOD P SOIUSWNIISUI 9P OLIRIUBAUI B
S9UOIDRIUDSAI 91 uoIsodxy OjuswinJisul © soL_lD 9 souyd edl|dy 17y | |oiuod ‘seiopasnoid
‘ousdwassp saiopaanoid | -salopaanosd ap 01sibal 9p uonsab op
9P 0nsIB3Y | gypawiynw odinb3 onnIale A uopisodxy | ap onsiBai A uopenjeas | A ugidenjeas ‘uonsab ap sejusiwelisy
‘uonsab ap selusiwelsy | seluaiwensy elsuei Ly Jeyuswidwl
uolen|ead
5p OIPOI ojualwidnbay SeloH seolud9 | Soplualuo) sope}|nsay onnalqo
"|oJ3u0d
|041Uu0d | 3p sosisibal opueluaw|dwl
S2UOIDRIUDSAIY onpIafe A uopisodx] 3p soJisibal :pepijed 31U3ID |2 UOD pepljed
e| 9p ojualweinbasy e| 9p ojualwelnbase opeuluw} 0}9npoid
012Npo.d Op sOURIS sUleq -£Y £ 0s9301d o UD
OpeUILLIS) ‘sopeulwlal A osadoud | pepljed A uoponpoud
ouadwasap soppals | peul ua soynpo.d ap pepijed e| 9p |0JIU0D 3P
T oInJale A uoiisodx3 onpoud A sosaoud :
ap olisibay 3p SOAIIDNIISU| T . oepiles 3D [011UO 3P |0J1UOD 3p SOUBWNIISUI sejualwenay A
PEPIEI 9P | ) 3 souaD efduelp (7Y saue|d Jeuonsan
"ojusIWIpad04d ‘sopipiadsap A sewsw
oppIale S - )
eipawi}nw odinb3 T Asojuswiajp | opueuIWLDSIP ‘ugiddnpold
K uopesisowsq
7 :ugddNpold ap ued op soue|d eioge|q 1Y
Mﬂu%m_wm_w/_w ojudlwiIdnbay SeJoH seslud9 | Soplualu0) sopey}|nsay oAl_Iqo




CODESPA - Implementacion del plan de mejora: Capacitacion

SQUOISIDAP dp ewo} A

‘olelUSWINO0P

sosed SOSed 9p Sisl|jeuy oJ1s16aJ A |0Ju0d ap sopeziewolne
[ _ 13} :
012Npo.d uopeIaIdidIL 3P SO uoPWIOUI e13IdISIU| 7Y sousibal A
ouadwasap 91 ‘oleUBWNDOP SOIUSWNO0P
mv onsifay 21eM}JOS soppJale ‘olensn ous1bai A |043u0d |9 9P |0J43U05 9p
' ‘elpawinw odinbg A ugensowaq [9AIU B Ofdue| 92X eled |90x3 SOleWIO) UD SOlew.o} Jefsuely
uQIDPWIOUI BS210U| | Y
uomen|ead
5p OIPSI ojuslwidNbay SeJoH Seslud9 | SOpIualU0D sope}|nsay onn_lqo

oJisibal A |0J1u09 ap sojelbip seludiwelIdH :0Sin)

oonyeuy ueld




- Implementacion del plan de mejora: Capacitacion

Evaluar la capacitacién, en el contexto de un proyecto, tiene un significado disntito en dos niveles:

1. Evaluacién de resultados o aprendizajes.
2. Evaluacion de la gestién de la capacitacion.

En ambos casos, la evaluacién es una instancia de valoracion en la que es posible distinguir los objetos de
evaluacién. En la evaluacién de resultados, se analiza la obtencién o logro de los objetivos y resultados de
aprendizaje; estos estan referidos a conocimientos y capacidades. Mientras que la evaluacion de la gestién
estara referida al cumplimiento de las metas, calidad y eficiencia con que se desarroll6. En esta parte, se
explican algunos conceptos e instrumentos de evaluacion de resultados. Sin embargo, la evaluacién de la
gestion se describird en el médulo de Seguimiento, monitoreo y evaluacién.

Los logros del aprendizaje, en un pro-
ceso de capacitaciéon, se miden me-
diante el levantamiento de evidencias
a nivel de conocimiento, producto y
desempefio.

* Evidencia de conocimiento: Desempefio
Esta relacionada con la compren-
sion de conceptos y definiciones
sobre los temas desarrollados en
cada curso (por ejemplo, prueba
de conocimientos, exposicién de
temas, etc.).

e Evidencia de producto: Esta re-
ferida a los resultados obtenidos
como culminacién del proceso de
aprendizaje grupal o individual
(por ejemplo, reportes, registros,
organigramas, etc.).

Conocimiento

* Evidencia de desempeno: Esta
concierne a los comportamientos
en el proceso de capacitacion (por ejemplo, asistencia, participacion, aportes, disposicién al trabajo en
equipo, etc.).

Como se puede observar en los planes analiticos, en las actividades de capacitacion del Plan de Mejora, se
ha priorizado la identificacion de evidencias de producto y desempeno. En efecto, esta es pertinente en
tanto que la naturaleza de los objetivos y resultados de aprendizaje estan centrados en la aplicacién de co-
nocimientos adquiridos y en el manejo de herramientas de gestion, en los que se privilegia el conocimiento
aplicado o practico.
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Criterios para el disefio de instrumentos de evaluacion

Los instrumentos de evaluacién no pueden plantearse al margen de los criterios de validez, confiabilidad,
practicidad y utilidad; por tanto, para su construccion se sugieren las siguientes pautas:

. Asegurar que los contenidos mas importantes del curso estén cubiertos.

. Asegurar, en la construccién del instrumento, su adecuacién con la evidencia.

. Asegurar la convergencia entre los diferentes instrumentos de evaluacion dentro del curso.

. Asegurar que el instrumento sea legible y se explique por si propio.

. Asegurar la confiabilidad del instrumento de evaluacion, seleccionando adecuadamente lo que se
pretende medir y aislando elementos medidos por otros instrumentos.

. Asegurar la facil construccion, aplicacion y analisis de los resultados.

. Asegurar que los instrumentos sean Utiles para medir los resultados y orientar adecuadamente a los

otros procesos en los que se interviene.



| CAPITULO 4
IMPLEMENTACION DEL PLAN DE MEJORA:
ASESORIA'Y COACHING EMPRESARIAL
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CAPITULO 4. Implementacién del plan de mejora: Asesoria y
coaching empresarial

1. PRESENTACION

El Modulo 4, «Asesoria y Coaching Empresarial», forma parte del documento «Metodologia para la imple-
mentacion de procesos efectivos en la administracion, gestion y produccion de las MYPE del sector confec-
ciones en Lima Norte», elaborado a partir de la sistematizacion del «Programa de fortalecimiento de empre-
sas lideres del subsector confecciones de Lima Norte», disehado por la Fundacion CODESPA y ejecutado por
el CEASE de la Universidad Catdlica Sedes Sapientiae, con el apoyo de la AECID.

Las actividades de asesoria se efectuaron paralela y secuencialmente a las actividades de capacitacion pre-
vistas en el Plan de Mejora. Se cumplieron alrededor de 1064 horas de asesoria en las dieciocho empresas,
con un promedio 20 visitas de tres horas cada una por empresa.
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N.° | Nombre empresario(a) Empresa hglllas vig:;cas X HNV
1 [T EESEE Confecciones KATHERINE | 75.16 26| 2.9
Gavidia
2 | Haydee Valencia Soto AMYS 70.92 241 2.95
3 | Martha Ponte Valverde |Lady Clothes EIRL 82.83 28| 2.96
4| jeyna ¥ Rosales Corporacion VIRREY 57.76| 22| 262
5 | Lucy Varillas Bedoya Manylu New Gerenation 60.41 22| 2.75
6 | Maria Brito Pintado Bri&Bri 40.75 15| 2.72
7 | Silverio Osorio Rivera DG Jeans 53.25 21| 2.53
8 | Laura Acosta Chicoma | Laura Fashion 55.7 21| 2.65
9 | Marta Mufioz Miranda | Confecciones John Paul 52.5 17 3
10 | Miguel Varillas Shicshe | Master Hand Corporation 71.8 22| 3.26
11 | Ivan Varillas Shicshe IVASHI EXPORT EIRL 66 17 3.9
12 | Ana Maria Hernandez | Creaciones Sofiany 78.8 27| 2.92
13 | Rosa Edita Lopez Confecciones Centella 71.5 25| 2.86
14 | Dibgenes Gavino Ortiz | Gafer& Vulcano 34.25 14 2.5
15 | Félix Rivera Alzamora Confecciones RVA 62.5 18| 3.47
16 | Karin Nunez Creaciones Nuhez 64.5 17 3.8
17 | Alfredo Quispe Tacuchi | Confecciones Alfred’s 43.5 11| 3.95
18 | Lilia Asencio VACOTEX 21.75 71 3.11
TOTAL| 1063.88 354 | 54.85
PROMEDIO 59.1 19.66 3

La asesoria consistio en orientar al empresario en la implementacién de mejoras de forma gradual segun el
avance de la capacitacion. De esta manera, los empresarios —tras recibir informacion y capacitacion en el taller—
y los asesores coordinaron establecer el cronograma de visitas. En cada una de estas visitas, el asesor orientd al
empresario en la implementacion de la mejora correspondiente, ademas, lo asistié en cada una de estas. Por
otra parte, cada implementacion se realizé de forma gradual y organizada en las distintas empresas segtn los
indicadores establecidos en la Ficha de Solicitud CERPER.

Cada asesor tuvo un grupo de empresas a su cargo, a las que asesord y acompand en todo el proceso de
implementacion de las mejoras. Sin embargo, debido al cambio de asesores en el equipo cuando finalizé el
primer trimestre de intervencion, los nuevos asesores tuvieron que incluir un proceso de reconocimiento en
las empresas para luego reiniciar las labores de asesoria y coaching. Esto, en distintos casos, origind un desfase
relativo entre el avance de la capacitaciéon y la asesoria.

La accién de asesoria no siempre implicé uilizar el mismo formato, ya que, segin el avance y la dindmica
generada en cada empresa, el asesor enfatizaba en su labor de orientacién y/o acompanamiento, es decir, de
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asesoria y coaching. En este proceso, los asesores dieron cuenta de las debilidades en la gestion empresarial,
las cuales no facilitaban el liderazgo de los empresarios y empresarias en la implementacion de mejoras. Sin
embargo, estas situaciones se subsanaron incorporando, como parte del proceso, actividades de reforzamiento
de capacidades empresariales.

El avance y los resultados del proceso de implementacion de mejoras fueron controlados y evaluados a partir
de las labores de sequimiento, realizadas por la responsable del equipo ejecutor. Las actividades de control se
realizaron mediante el registro de los resultados de cada visita a las empresas en la Ficha de Control de Visitas,
en la que se registraban las actividades realizadas por el asesor y las recomendaciones de implementacion,
suscribiendo la conformidad con la firma del empresario(a) y del asesor.

Asimismo, como parte de la sistematizacion del proceso, se recogieron evidencias de conformidad a través de
la observacién directa y de entrevistas a los empresarios. Entre estas evidencias se destacan las opiniones de
satisfaccion por el desempeno de los asesores, el dominio de los temas, la experiencia en el sector confecciones y
el ambiente de confianza en la relacion asesor y empresario(a). Por otra parte, también se subraya la motivacion e
interés de los empresarios en el Programa en general, manifestada mediante el reconocimiento de la importancia
de la certificacién para el aprovechamiento de nuevas oportunidades de mercado y, en particular, por el tiempo
dedicado a las asesorias, aunque, en algunos casos, las visitas se postergaron por asumir trabajos no previstos.

Como una accién final del proceso de asesoria y coaching, se previé la realizacion de una evaluacién interna de
resultados por parte del CEASE. Esta fue realizada por un consultor auditor luego de seis meses de asesoria. En
esta evaluacion, se consideraron los criterios de calificacion de CERPER, a partir de los cuales se emite un informe
de la situacion de avance, resaltandose que, durante el desarrollo de la evaluacion, «se pudo observar que las
organizaciones tienen un sistema de gestion de la calidad que se esta estructurando, en términos de organizacion
y de documentos,; por eso, se encuentra en proceso de implementacién la documentacion solicitada por CERPER.
Sin embargo, es necesario considerar la profundizacion del proceso de implementacion en la fase de ejecucion
y entendimiento del uso de lo que se esta documentando, asi como el mejoramiento continuo a través de las
herramientas que establecen los criterios de calificacion de certificacion de CERPERPYME al primer nivel».

Mediante esta evaluacion, se pudo constatar los niveles de avance de cada uno de los indicadores CERPER,
destacandose la experiencia y logistica de entrada como los indicadores de mayor nivel de avance, y los de
organizacién del personal como el menor nivel de avance.

A partir de la sistematizacion de
la experiencia, en este modulo

se proponen las actividades e
instrumentos  metodolégicos  que PORCENTAJE DE AVANCE POR ITEM

Hinn

Experiencia  Logistica de Proceso Infraestructura  Finanzas Sistema de  Organizacién y
Entrada Principal del de la empresa Gestién de  personal de la
Negocio Calidad empresa

permitirdn  planificar,  organizar,
ejecutar y evaluar los resultados de
la asesoria y coaching empresarial
como instrumentos que faciliten la
réplica de la experiencia en proyectos
similares.

w
-
<
=
z
w
]
@
[¢]
a

ITEM
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A partir de la experiencia de la Accién, se identific6 como poblaciéon con potencial de beneficiario de
proyectos similares a las micro y pequefias empresas con al menos tres trabajadores, un minimo de cinco
maquinas y con la documentacion en conformidad a las leyes —contar, como minimo, con el Registro Unico
del Contribuyente—. En estas pequefias empresas —a diferencia de las empresas de mayor tamafio—, el
empresario no es solo el inversionista, sino también es un trabajador, asumiendo directamente actividades
de produccién, administracion y gestién en la empresa. Asimismo, es caracteristica, en la organizacién de
la microempresa, la participacion de la familia como trabajadores, remunerados o no remunerados. Esta
diferencia entre las microempresas y las medianas o grandes empresas convierte al empresario y a su familia
en agentes principales del cambio.

La gestién empresarial, en la mayoria de las MYPE, esta deficientemente desarrollada. Por eso, se restringe
el logro de mejoras y de competitividad en el mercado. Estas limitaciones, en parte, estan generadas por
la débil capacidad y conocimientos gerenciales por parte de sus gestores, a pesar de las caracteristicas
emprendedoras que puedan tener. Asi también, se van a manifestar en la gestién de procesos de cambio,
en la que no solo son necesarios la voluntad y la motivacion, sino también las capacidades para enfrentar,
organizar y administrar los cambios (como son las mejoras en la gestion de la calidad en los procesos
administrativos y productivos de la empresa).

Las caracteristicas con las que se desarrollan las microempresas —como se menciond anteriormente—
exigen la intervencion, las acciones integrales de capacitacion y la asesoria y coaching. El desarrollo de
conocimientos y capacidades de gestion en el empresario, la toma de decisiones para implementar los
cambios y el acompafamiento —mediante el entrenamiento asistido— permiten implementar las mejoras
en la empresa.

Este enfoque de intervencion se sustenta en la certeza de que para generar cambios en las empresas
no son suficientes los conocimientos y las orientaciones técnicas, sino que estas decisiones deben estar
acompanadas de acciones que ayuden a aprender y aplicar instrumentos de administracién y gestién. Para
estos cambios, se refuerza el acompafiamiento en la implementacion, la actitud positiva y la voluntad para
realizarlos. Solo de esta manera, se puede prever un proceso de mejora de la gestién de las empresas que
sea sostenible en el tiempo.

La asesoria y coaching en las MYPE se basa en los siguientes objetivos:

* Orientar, con pasos ordenados y simples, la toma de decisiones.

* Facilitar la comunicaciéon y confianza en la relacion asesor-empresario.

e Considerar, como condiciones sustentables para generar los cambios, los requerimientos de
materiales, de financiamiento y de recursos humanos.

e Trabajar en equipo (asesor y empresario).

* Generar procesos sistematicos y programados de cambios.

e Entrenar al empresario para administrar estos cambios.

e Acompanfar al empresario en el uso de herramientas durante el proceso de implementacién de
mejoras.

e Evaluar, con el empresario, los avances en las mejoras obtenidas durante el proceso de intervencién.
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La asesorfa empresarial es una actividad profesional, mediante la cual se brinda al empresario orientaciones
técnicas y econdmicas con el propoésito de facilitar la toma de decisiones en la empresa y con el objetivo de
solucionar un problema, superar un «cuello de botella» o aprovechar oportunidades de negocios a través
del planteamiento de alternativas de solucién y la planificacién de las mejoras o cambios en la gestion de
la empresa.

La asesorfa empresarial se diferencia de la asistencia técnica en tanto que esta Ultima consiste en la
intervencion directa de un técnico o profesional para solucionar un problema especifico en la empresa.
En efecto, mientras que la asesoria es un servicio al empresario o gestor para tomar decisiones y planificar
mejoras, la asistencia técnica soluciona problemas operativos en la empresa.

Sin embargo, estas dos actividades no son excluyentes en la medida en que, con frecuencia, luego de recibir
las orientaciones para tomar decisiones, el empresario puede requerir de la intervenciéon directa de un
especialista para implementar la decisién tomada.

Entonces, {cdémo definimos cudndo es una asesoria o una asistencia técnica?

Se puede definir el tipo de intervencién a partir del objetivo o propdsito que se quiere cumplir. Si es
una orientacién relacionada a la toma de decisiones y gestion de la empresa, estamos en una accion
de asesorfa. Si el objetivo es la intervencién directa del técnico o profesional para implementar una
decisién de mejora, estamos en una accion de asistencia técnica.

De ese modo, la asesoria y la asistencia técnica se han ido implementando como acciones diferenciadas y,
en algunos casos, complementarias; ya que ambas tratan de satisfacer las expectativas de los empresarios.

En las MYPE, debido a que no cuentan con personal calificado en las areas administrativas u operativas,
con frecuencia, un servicio de asesorfa incluye las orientaciones para la toma de decisiones, la planificacién,
organizacién y, en algunos casos, para la intervencién directa en la implementacién de mejoras.

Considerando la asesoria como un servicio de desarrollo empresarial, esta se dirige o tiene como cliente al
empresario, porque es él quien tomara las decisiones adecuadas en beneficio de su empresa.

En este sentido, la accion de asesoria también se define como un proceso de comunicacién entre el asesor
y el empresario; estos son interlocutores con roles diferenciados. En ese proceso de comunicacién, el asesor
transfiere e intercambia informacion técnica y econémica para orientar al empresario a tomar decisiones,
y el empresario transfiere informacion de su empresa y de sus expectativas personales o familiares, las que
considere pertinentes para tomar decisiones.
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En el proceso de asesoria, como acto comunicativo, el asesory el empresario intercambiany comparten
informacién no solo técnica y econdmica, sino también intercambian informacién relacionada con
valores, practicas y sentimientos que el empresario lleva consigo para tomar decisiones. Por ello,
es importante que, en esa relacién, el asesor sea capaz de orientar con informacién técnica y de
interpretar los factores personales que influyen en la toma de decisiones del empresario.

Coaching significa entrenamiento. El coach es el entrenador o preparador (por ejemplo, el entrenador de
un equipo de futbol). El coaching empresarial se define como la accién de un consultor externo dirigida a
acompanary entrenar al empresario en la toma de decisiones y en la implementacién de los cambios o mejoras
que las decisiones implican. El coaching empresarial requiere de la capacidad del coach (entrenador) de influir
para que el empresario tenga la voluntad de querer hacer y realizar la accién que implique una decisién de
cambio en su empresa.

En ese sentido, el coaching esta destinado a lograr la eficacia de una accién de cambio, incentivando
la motivacion y la satisfaccién personal del empresario por la decision tomada o cambio realizado.

Las personas dejan de hacer cosas no porque no saben hacerlas, sino porque no les apetece o porque existe
algln freno que se lo impide. Por eso, el factor motivacional es fundamental para lograr resultados. La
motivacion, como la fe, mueve montafas. El coaching justifica aqui su nombre (entrenamiento), analizando
los frenos y provocando una nueva situacién basada en la motivacién personal del empresario y la de sus
colaboradores para implementar un cambio en la empresa.

En la experiencia de asesoria empresarial en la fase de implementacion de mejoras, uno de los aspectos criticos
fue lograr que los empresarios implementen las mejoras luego de haber recibido la capacitacién y la asesoria.
{Qué pasaba con los empresarios?, {por qué no implementan los cambios? En la mayoria de los casos, los
empresarios manifestaron la falta de tiempo o el deber de realizar actividades no previstas, relacionadas con el
negocio de la empresa. Sin embargo, el nivel de implementaciéon de mejoras en las empresas se intensificd a
partir de una participacion mas directa de los asesores en la implementacion de mejoras (por ejemplo, el disefio
de instrumentos, la realizacién de registros, las compras, la solicitud de servicios a terceros, la organizacién de
actividades, etc.).

Como consecuencia, los asesores incentivaron la confianza y la motivaciéon de los empresarios hacia la
implementaciéon de mejoras. Este tipo de situaciones, frecuentes en un proceso de asesoria, dan cuenta de
la importancia de la motivacion (impulso interno que direcciona el esfuerzo necesario para conseguir un
objetivo) en la realizacién de los cambios. Por ello, es muy importante, como parte de la labor de asesoria y
coaching, identificar en el empresario cudles son sus intereses o expectativas que lo motivan hacia el cambio
y que caracterizan sus practicas, y qué presiones tiene sobre los resultados, los recursos disponibles y el reto
de la competitividad.

En este sentido, se puede definir el coaching como la accién de acompafamiento y entrenamiento al empresario
para encontrar soluciones a los problemas que lo limitan o restringen subjetivamente y para implementar
cambios en su empresa.
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iIMPORTANTE!

Mientras que con la asesoria se orienta al empresario con informacién técnica, econémica y
empresarial para tomar decisiones y planificar su implementacion; con el coaching se incentivan las
motivaciones y practicas del empresario para realizar el cambio mediante el ejemplo, actuando junto
a él y/o reforzando su asertividad en funcién de conseguir los resultados (es decir, la implementacion
de lo planificado).

¢Cuando realizar el coaching?
El coaching se debe aplicar en los siguientes casos:

* Cuando empresario no inicia la implementacion de una mejora en el tiempo previsto.

* Cuando existe un atraso o el deficiente progreso de la implementacién de mejoras, segun los planes
en el que estan involucrados los trabajadores.

e Cuando se requiere reforzar al empresario o trabajador para efectuar el cambio.

En esas situaciones, el coach asume la funcién de lider, preocupado por el crecimiento del empresario y del
personal involucrado en el proceso de cambio. Como lider, el coach promueve la inspiracién, iniciativa y
asertividad mediante el ejemplo, la disciplina, la responsabilidad y el compromiso con respecto al cumpli-
miento de objetivos, y promueve la satisfaccién del empresario con los logros de su empresa.

Las competencias del coach son las siguientes:

e Apoyar al empresario con la ayuda que necesite e iniciar la accion con él si fuese necesario.

* Brindar confianza para iniciar nuevas tareas, con paciencia y respeto hacia el cliente; evitando
sustituirlo en la toma de decisiones o acciones, sino mas bien reforzando sus capacidades de accion
para producir los cambios necesarios.

e Guardar la confidencialidad de la informacién de la empresa.

En conclusién, para incentivar procesos de cambio, orientados a mejorar la gestion de la calidad,
es necesario intervenir con acciones de asesoria y coaching integradas e interactuar en un proceso
continuo de orientaciéon y acompafamiento en el desarrollo de capacidades de cambio de los
empresarios de las MYPE.

METODOLOGIA DE ASESORIA Y COACHING EMPRESARIAL

En toda accién de asesoria y coaching, se puede identificar tres elementos basicos: conocimientos del espe-
cialista, metodologia del proceso de asesoria y coaching o relacién entre asesor y empresario.

Los conocimientos técnicos del profesional estan delimitados seguin su especialidad en el &rea de interven-
cion en la empresa. Estos conocimientos pueden ser generales o especificos.
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Grafico N° 2

Elementos de la asesoria y coaching empresarial

Relacion
asesor-
empresario

Conocimientos
técnicos

Metodologia
del proceso

La metodologia,
constituida por la se-
cuencia de pasos o
procedimientos  que
se desarrollan, utiliza
determinadas técnicas
e instrumentos con la
finalidad de conseguir
los resultados espera-
dos de la asesorfa.

La relacion asesor-em-
presario  comprende
tanto el ambiente de
comunicaciéon 'y con-
fianza que se estable-
ce entre empresario y
asesor como las acti-
vidades de apoyo y de
acompafamiento que
realiza el asesor para

que el empresario y los trabajadores involucrados sean eficaces en la consecucién de los resultados y cam-

bios esperados para las mejoras en la gestion de la empresa.

Las acciones de asesoria y coaching empresarial pueden estar dirigidas a atender problemas cualquiera de

las areas y niveles de gestion, como se muestra en el Grafico siguiente.

En el marco de la experiencia, la asesoria empresarial para implementar mejoras en la gestién de la calidad

se desarrollé tanto en los nive-
les estratégicos como operativos
de la empresa, centrdndose en
tres areas de gestion especificas:
direccion, administracién y pro-
duccién.

Grafico N.°3

De igual manera, el acompana-
miento y el entrenamiento se
realizaron en los momentos y
situaciones en que se identifi-
caron dificultades o deficiencias
en el empresario para liderar la
implementaciéon de mejoras en
esas areas. Este coaching se rea-
liz6 como parte del proceso de
asesorfa en cada empresa, me-
diante la modalidad de talleres
de intercambio y de socializa-
cion de experiencias. El coaching
por empresa fue realizado por

@

Nivel estratégico

Nivel operativo

Areas y niveles de la asesoria y coaching
empresarial
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los asesores e implicé la accidon conjunta entre asesor y empresario para iniciar la implementacién y el refor-
zamiento de las capacidades del empresario y de los trabajadores involucrados, motivdndolos y encontran-
do las razones para la satisfaccion en el logro de los resultados tras la implementacién de mejoras.

Por otra parte, los talleres de coaching fueron realizados por la consultora de sistematizacion y estuvieron di-
rigidos a incentivar la conciencia colectiva sobre los avances y nuevos desafios del proceso de mejoramiento
de la gestion de la calidad en las empresas a través de la certificacién y las acciones colectivas de comercia-
lizacion. Con estos talleres, se logré reforzar en los empresarios las actitudes de liderazgo y las motivaciones

hacia el cambio empresarial.

A partir de la experiencia, se proponen |os siguientes pasos y pautas para la implementacion de acciones de

asesorfa y coaching empresarial en las MYPE.

Metodologia de asesoria y coaching empresarial

Se define como metodologia de ase-
sorfa y coaching empresarial al con-
junto de actividades secuenciales que
se desarrollan para orientar y acom-
pafnar a los empresarios con el pro-
pdsito de incentivar su liderazgo en
la implementacion de las mejoras en
la gestion de la calidad de sus em-
presas.

Para cumplir con lo propuesto en la
metodologia de asesorfa y coaching
se sugiere desarrollar dos modali-
dades: la asesorfa y coaching en la
empresa y los talleres de coaching
empresarial. La primera modalidad
es una intervencion individualizada,
mientras que los talleres son moda-
lidades grupales.

A. Asesoriay coaching en la empresa

Objetivos

Asesoriay Talleres de
coaching en la coaching

empresa empresarial

B

Lograr que se implementen mejoras en la
gestion de la calidad en la empresa en forma
sostenible.

Orientar y acompafar al empresario(a) y al personal involucrado en la implementacion del plan de
mejora de la empresa a partir de lo siguiente:

e Brindar informacién técnica y econdémica, facilitando la toma de decisiones para el cambio o

mejora.

* Apoyar el uso de herramientas de gestién, facilitando su aplicacion.
*  Realizar acciones de implementacion de mejoras conjuntamente con el empresario(a), generando
la confianza suficiente para asumir los cambios en su empresa.
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Pasos, técnicas e instrumentos

En el cuadro siguiente, se describen los pasos sugeridos en el proceso de asesoria y coaching empresarial y
se identifican las técnicas e instrumentos de apoyo para la realizacién de cada uno de estos.

N.° Pasos Técnica Instrumento
Visita de presentacion de Cronograma de actividades,
1 Contacto inicial y linea de base de la empresa y dia y horarios de visitas,
suscripcién de compromisos | acuerdos requerimientos y otras
condiciones

Definicion de linea de base Andlisis de la ficha de entrada .F'Cha de .C,ERPER con
2 informacién de entrada de la
de la empresa CERPER de la empresa .

Representacion grafica y escrita

Preparacion del perfil de la Power point y formato de

3 de la informacién de linea de
empresa reporte
base de la empresa
., , Demostracién con la
Presentacion de linea de ., .,
4 presentacién de documento Presentacion en ppt y reporte

base al empresario(a) el serio

L, , Visita de asesoria
Realizacion de asesoria e .
5 Acta de visita

Iriforme e ysii Registro en Acta de visita

Revision de Actas de visitas

. Actas de visitas realizadas
realizadas

Control de avance de

cronograma .
Preparacion de reporte para el

empresario y para CEASE Lista de chequeo y avance

Identificacion de puntos
7 criticos y planificacién de
actividades de coaching

Visita de andlisis y planificacion Reporte de puntos criticos y
de coaching con el empresario(a) | cronograma de coching

Observacion
Realizacion de coaching en Acompafamiento

8 ) Acta de visita
la empresa Entrenamiento
Asesoria
Evaluacién de avance de Anélisis de avances
9 2, . ) Informe de resultados
resultados y presentacion Trabajo en equipo

A continuacion, se sugieren algunas pautas para la realizacion de cada uno de los pasos de la metodologia
de asesoria y coaching en la empresa.

Paso 1: Contacto inicial y suscripcion de compromisos

*  Definido el grupo de empresas a cargo de un asesor, este debe coordinar con cada empresario(a)
la realizacién de la primera visita de contacto inicial.
*  Enla primera visita, el asesor debe presentarse y definir, durante la entrevista, lo siguiente:

- Alcance y caracteristicas de la asesoria.

- Presentacion de las condiciones de informacién y el cumplimiento de acciones para la
implementacion de mejoras (se debe resaltar la importancia de compartir informacién y de
la confidencialidad de la misma).
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- Definicion de las personas participantes, para el proceso de asesoria, por parte del
empresario(a) (se debe evitar las sugerencias por el asesor).

- El acuerdo, segun la disponibilidad de tiempo del empresario, de los dias y horarios de
visitas (se tiene que resaltar la importancia de su cumplimiento).

- El informe sobre el llenado de las fichas de visita, como un instrumento de control, y el
cumplimiento de los avances segun las recomendaciones y acuerdos.

* Elasesor prepara el cronograma de actividades, diasy horarios de visitas para que sea entregado
al empresario(a) en la siguiente inspeccion.

Paso 2: Definicién de la linea de base de la empresa

A partir de la informacién levantada en la fase de diagnéstico, se prepara la linea de base de cada
empresa. Esta preparacién implicara lo siguiente:

*  Analizar la situacion de entrada de la gestion de la calidad en la empresa, teniendo como
parametro la informacion de cada criterio de calificacion.

e Ubicar los aspectos de mayor y menor nivel de calificacién alcanzado en la empresa. Se sugiere
elaborar un cuadro como el que se muestra.

Calificacion
Criterios de Calificacion maxima
Puntaje |PE Puntaje Porcentaje

1 | Sistema de gestién de la calidad 54 20% 18 6,66%
2 | Experiencia en el rubro 30| 11,11% 20 7,40%
3 | Finanzas de la empresa 30 11,11% 15 5,55%
4 | Organizacién y personal de la empresa 341 12,59% 20 7,41%
5 | Infraestructura de la empresa 20 7,41% 15 5,55%
6 | Logistica de entrada 30| 11,11% 30 1,11%
7 | Proceso logistico complementario 30 11,11% 30 11.11%
8 | Proceso principal del negocio 42 | 15,56% 12 4,44%

Puntaje Total 270 100% 160 59, 23%

*  Revisar las caracteristicas del empresario (por ejemplo, sus conocimientos en la gestion
empresarial y las experiencias anteriores de cambios) para identificar las caracteristicas
personales que puedan facilitar o dificultar el proceso de cambio en la implementacion de
mejoras.
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Paso 3: Preparacion del perfil de la empresa

Este paso implica traducir los resultados de la linea de base a un lenguaje sencillo y comun para
que sea compartido con el empresario. Por este motivo, se recomienda el uso de gréficas y textos
sencillos que den
cuenta, en forma
agil y rapida, de la

situacion de entrada
de la empresa con e obtenido Perfil de entrada Gestidnde la
respecto al objetivo Calidad
, comparado con el
de  mejoras  en . At 60
o puntaje maximo =
la gestion de la S 10 N\, .
) en cada uno de los S
calidad. Se debe y 3 20
q aspectos de la gestion =
recordar que «una . =
_ 9 I . de la calidad evaluada g 0
imagen vale maés e e At a0 o o
9 _ en la empresa. S g Q}\Q’ > é\\x ,be‘} .é&}" & L
que mil palabras». L, c‘,\‘;& X Q\‘@ % & R Q,\o(' Q,\o('
A continuacién, se £

muestra un ejemplo
de  representacion
del perfil de entrada
de la empresa.

Porcentaje de calificacién de los aspectos de gestién de la calidad que seran
mejorados en el proceso de implementacién del plan de mejora.

Paso 4: Presentacién de linea de base al empresario(a)

Se propone iniciar las visitas de asesoria a
la empresa con la presentacion del perfil de

N.C Criterios de calificacion Puntaje | Porcentaje entrada (linea de base) de esta al empresario, El
U || St els eion € B Gt e I8 oo propdsito es poner en comun el conocimiento
2 | Experiencia en el rubro 20 7,40% de la empresa con respecto a los criterios de
3 | Finanzas de la empresa 15 5,55% calificacion y de gestion de la calidad en las
4 | Organizacién y personal de la empresa 20 7,41% areas de administracion y produccion.
5 | Infraestructura de la empresa 15 5,55%
6 | Logistica de entrada 30 11,11% Esta presentacién, facilitard la identificacion
7 | Proceso logistico complementario 30 11,11% de mejoras que se deberan desarrollar en
8 | Proceso principal del negocio 12 4,44% la- empresa, teniendo como parametros
Puntaje Total 160 59,23% los criterios de calificacién de la ficha

CERPER.
Para la presentacion se sugieren las pautas siguientes:

* Preparar, en Power Point u otro medio, la presentacion gréfica del perfil de entrada de la
empresa.

e Presentar la informaciéon al empresario, explicando los criterios de calificacién y los puntajes
obtenidos por la empresa.

* Incentivar los comentarios del empresario sobre la situacion percibida de su propia empresa
con respecto a la gestion de la calidad.

e Sefalar los aspectos, con alta y baja calificacion, detallando los ftems o sub-criterios de cada
criterio y los puntajes alcanzados en cada uno de estos.
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Identificar los puntos criticos para proponer mejoras en cada uno de los criterios de calificacion,
en relacion a los conocimientos, actitudes, recursos econémicos, disponibilidad de tiempo,

experiencias anteriores, etc. Lo importante es identificar qué factores de la dindmica de la

empresa y de su entorno pueden dificultar o facilitar la implementaciéon de mejoras.

Sefalar las actividades y las condiciones de la asesoria para implementar las mejoras segun

el cronograma de visitas. Indicar también aquellas actividades que pueden favorecer la

superacién de puntos criticos.

Presentar, como instrumento de control de la situacién de entrada y de los avances en las
mejoras, una Lista de Chequeo Inicial y Avances de Mejoras como se sugiere en el cuadro

siguiente.

Criterio

Subcriterios de calificacion

S

NO

FECHA

%
AVAN

FECHA

%
AVAN

FECHA

%
AVAN

OBSERVACION

a. Vision y Mision

a.1 Definicion de Mision

a.2 Definicion de Vision

a.3 Vision y Mision: comunicacion y
entendimiento

b. Politica de Calidad

b.1 Definicion de su politica de Calidad

b.2 Definicion de sus objetivos de Calidad

1. Sistema
de Gestion de

b.3 Comunicacion y publicacion de su
politica y objetivos de calidad

Calidad

¢. Mapa de procesos

¢.1 Elaboracion de un mapa de Procesos

d. Control de documentos

d.1 Manejo documentario adecuado

e. Control de registros

e.1 Manejo de registros adecuados

f. Comunicacion interna

.1 Comunicacion Interna

2. Experiencia en

el rubro

3. Finanzas de
las empresas

a. Régimen tributario

b. Crédito de la empresa

c. Instituciones que le han otorgado crédito

d. Instituciones financieras donde la
empresa posee cuentas

e. Uso de la contabilidad financiera

f. Evaluacion crediticia
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4. Organizacion

y Personal de la

a. Licencia municipal de funcionamiento

b. Representante legal

c. Funciones del personal

d. Organigrama

e. Seleccion del personal

empresa
f. Aseguramiento de la seleccion de personal
g. Registros del personal
a. Propiedad de inmuebles

5. b. Maquinaria y equipo

Infraestructura

de la empresa

c. Vehiculos

d. Sistemas de comunicacion

6. Logistica de
Entrada

6.a Gestion de proveedores

6.b Evaluacion de proveedores

6.c Registro de proveedores

7. Proceso logistico complementario

8.a Propiedad del cliente

8.b Especificacion del proceso

8. Proceso

8.c Comunicacion con el Cliente

principal del | 8.d Plan de Produccion

negocio

8.¢e Instrucciones de trabajo

8.f Aseguramiento de calidad

8.g Control de producto terminado

. Revisar y analizar con el empresario cada uno de los items de la lista de chequeo (explicando
su significado), asi como los documentos de control y registros que son necesarios.
. Presentar al empresario el formato de Acta de Visita como un documento de control de la

asesoria.

Paso 5: Realizacion de visitas de asesoria

La visita es la modalidad de asesorfa establecida para orientar y apoyar la implementacién del Plan
de Mejora en cada empresa. Para realizar las visitas, se deben considerar las pautas siguientes:

. Cada visita requiere de 2 a 3 horas de actividades de asesorfa en la empresa.
. Las visitas se realizan en forma periddica, segun el cronograma establecido en la primera

visita inicial de la asesoria.

. El asesor debe coordinar semanal o quincenalmente la realizacién de visitas con el
empresario o representante de la empresa.
. La asesoria en cada visita comprende tres momentos basicos:

Momento 1:  Verificacién del cumplimiento de los acuerdos y compromisos suscritos en

la visita anterior.

Momento 2:  Actividades de orientacién, apoyo, consejo y otras que formen parte de la
asesorfa en la empresa.
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Momento 3:  Suscripcién de acuerdos y compromisos para la implementacién de
actividades orientadas a mejorar los diferentes aspectos de la gestion de
la calidad.

. Luego de la realizacion de la asesoria, es indispensable solicitar la conformidad de las
actividades realizadas mediante la firma del Acta de Visita.

Paso 6: Control de avance

Paso 7:

Paso 8:

El control de avance considera la verificacién de la implementacion de las mejoras de gestion de la
calidad en la empresa. Para realizar el control de avances, se han considerado dos instrumentos: el
Acta de Visita y la Lista de Chequeo Inicial y Avances.

Mientras que el Acta de visita debe ser suscrita en cada una de las visitas realizadas (por eso, esta
permite verificar o controlar el avance en cada visita), la Lista de Chequeo Inicial y Avances permite
evaluar el nivel de avance por periodos. Se sugiere realizar la verificacién de avances una vez al mes
o luego de una cantidad determinada de visitas.

El andlisis de la informacién que nos proporciona cada uno de los instrumentos de control permitira
al asesor identificar los puntos criticos y el ajuste del cronograma de visitas para la obtencién de
resultados.

Identificacién de puntos criticos y planificacion de coaching

En la identificacién de puntos criticos, como resultados del control y evaluaciéon del avance en la
implementacion de mejoras, se deben reconocer aquellos factores que dificultan el cumplimiento
de los acuerdos y compromisos que conllevan a realizar los cambios para mejorar la gestion de la
calidad en la empresa por parte del empresario. Estos factores pueden ser los siguientes:

* Deficiencias en la organizacién del tiempo.

*  Bajo nivel de liderazgo para comprometer a los trabajadores en las mejoras.

* Baja disponibilidad de recursos econémicos para adquirir materiales o equipos requeridos en la
implementacion de mejoras.

* Falta de préactica para operar los instrumentos de gestién requeridos.

* Bajo nivel de asertividad (sentirse capaz de lograr algo) para emprender los cambios en su
empresa.

* Falta de manejo de herramientas de gestion desarrolladas por terceros (contabilidad).

* Poca iniciativa para realizar o concretar las mejoras (depende de la presencia del asesor).

La informacion que se identifique como puntos criticos en el avance de mejoras sera el insumo basico
para definir actividades de acompafamiento o entrenamiento del empresario en la implementacion
de determinadas mejoras.

Realizacién de coaching en la empresa

Como se ha propuesto, el coaching, como metodologia de intervencion en las empresas, se
desarrolla a nivel individual (integrado al proceso de asesoria) y a nivel grupal se efectla en los
talleres de sensibilizaciéon e intercambio de experiencias y socializacién entre el grupo de empresarios
y empresarias.
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Grafico N.° 5 )
En el proceso de asesoria,

se sugieren el desarrollo de
actividades de coaching segun
el tipo de dificultad o conducta
positiva que se requiere reforzar
en el empresario para que pueda
concretar y liderar las mejoras en
su empresa.

Actividades de coaching empresarial

En el siguiente Grafico, se
proponen algunas de las
actividades que deberd realizar el
coach para reforzar el liderazgo
y eficacia en los resultados de
la implementacion de mejoras
en la gestién de la calidad de la
empresa.

A continuacion, se describe cada una de las actividades propuestas:

Pautas

Indaga sobre los intereses y motivaciones del empresario relacionando
con las mejoras y logros.

Estd en la empresa durante la implementacion de mejoras para orientar
y reforzar las buenas practicas.

Cumple con los horarios y compromisos asumidos, invitando al
empresario a hacer lo mismo y resaltando la importancia de organizar el
tiempo adecuadamente.
Realiza actividades de mejoras para que el empresario lo continle y
observe como se realiza. Se debe seguir los siguientes momentos:

* Yo hagoy él observa

e Yo trabajo con él

«  Elhacey yo observo.

Identifica talentos en la empresa y propone el trabajo en equipo,
incentivando la distribucion de tareas y responsabilidades.

Realiza la demostracién de logros alcanzados en el proceso, reconociendo
a los responsables.

Paso 9: Evaluacion de avances de resultados

Con el proposito medir el avance de las mejoras en el proceso de asesoria, se propone la realizacién
del andlisis de informacion registrada en la Lista de Chequeo. Esta evaluacion permitird medir el
avance de los resultados, realizar los ajustes y, sobre todo, compartir con los otros consultores
del equipo la informacién de problemas comunes y las alternativa de solucién. Se propone una
evaluacién a medio periodo y otra al final, antes de la evaluacion interna de auditoria.
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Los talleres de coaching empresarial se proponen como espacios de intercambio y socializaciéon de informacion
y experiencias sobre los avances y actividades de mejoras. Estos deben contar con la participacion de los
empresarios y/o representantes de las empresas participantes del proyecto.

En la experiencia del proyecto se desarrollaron dos talleres en momentos claves del proceso de intervencién:

El taller «<Avances y logros en la implementacion del Plan de Mejora» se planificé como resultado de la
evaluacion de medio periodo de la implementacién del Plan con el propésito de:

1. Profundizar en el conocimiento de los factores que faciliten y dificulten el avance y los resultados
de mejoras en la gestién de la calidad de las empresas.

2. Fortalecer la capacidad de liderar el proceso de implementacion de mejoras en los empresarios
participantes de las empresas.

El taller «Articulacién y redes empresariales» estuvo dirigido a incentivar el andlisis y proyeccion de las
acciones colectivas, orientadas a fortalecer el mercado de productos del grupo de empresas participantes
del proyecto. Se propuso como objetivos:

1. Compartir experiencias exitosas de acciones colectivas para potenciar nuestras capacidades.
2. ldentificar los factores que pueden facilitar o dificultar las acciones colectivas con otras empresas.
3. Generar un plan de acciéon para fortalecer las acciones de Marca Colectiva y Catdlogo de Comercio Virtual.

Para la implementacién de los talleres de coaching se propone realizar los siguientes pasos:
Paso 1: Disefo del programa del taller

A partir del andlisis de los puntos criticos en el avance de resultados en la implementacién de
mejoras en las empresas, se definen los objetivos, contenidos y las técnicas dinamizadoras con las
que se desarrollara el taller. Para el disefo del programa se sugieren las siguientes pautas:

* Definir, en forma precisa, los objetivos del taller, teniendo en cuenta los resultados directos que
se desean obtener.

* Seleccionar los contenidos o temas que se desarrollaran.

* Seleccionar técnicas dindmicas que incentiven el compromiso y sensibilizacién de los participantes
para el andlisis racional, emocional y social sobre los temas.

* Definir un lugar apropiado y logistica para facilitar y motivar la participacion.

* Definiry seleccionar al coach adecuado para la conduccién del taller. Se debe tener en cuenta el
dominio y las caracteristicas del coach para realizar la actividad.

Paso 2: Convocatoria del taller

Para convocar a los participantes, es importante considerar las pautas siguientes:

* Definir una invitacion personalizada por medio de una carta de invitacién con nombre e
identificacion de la empresa en la que se debe explicitar los objetivos e informacion del taller.

e Confirmar la asistencia del empresario por teléfono o personalmente.

* Elaborar una lista de participantes confirmados.
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Paso 3: Preparacién y organizacion

Este paso comprende la preparacion tanto de los materiales, el local y la logistica; como la de las
técnicas que se utilizaran en el taller. Se debe recordar que las técnicas deben ser dindmicas y deben
asegurar la motivacion y sensibilizacion de los participantes con respecto al tema.

Paso 4: Ejecucién del taller

Para la ejecucién de un taller coaching, es importante considerar las pautas siguientes:

e Asegurar las condiciones de infraestructura y equipamiento previsto en el programa.

* Asegurar la disponibilidad del consultor con dominio del tema y las técnicas que utilizard. Se
recomienda verificar la experiencia en grupos similares.

e Conducir el proceso del taller, siguiendo el programa definido y controlando debidamente los
tiempos.

*  Mantener el interés de participacién del grupo y de cada uno de sus miembros.

* Respetar los tiempos en cada uno de los momentos, asi como la duracién del taller segtn lo
previsto.

Paso 5: Evaluacion de resultados del taller

La evaluacién de un taller de coaching debe centrarse en la observaciéon del desempefno de los
participantes y en los resultados o productos obtenidos.

La observacién del desempefo se debe realizar mediante la observacion directa, apoyada en el
registro por medio de una ficha de observacién.

La evaluacién de resultados se tiene que realizar mediante el andlisis de los productos o resultados
de los trabajos realizados por los participantes.

En el Anexo N.° 4, se presentan la programacion, la presentacion en ppt y las instrucciones de los talleres
coaching desarrollados en el Programa.
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CAPITULO 5. Monitoreo y evaluacion de la ejecucion del proyecto

1. PRESENTACION

El Médulo 5, «Monitoreo y Evaluacion de la Ejecucidn del Proyecto», forma parte del documento «Metodo-
logia para la implementacién de procesos efectivos en la administracion, gestién y producciéon de las MYPE
del sector confecciones en Lima Norte», elaborado a partir de la sistematizacién del «Proyecto de fortaleci-
miento de empresas lideres del subsector confecciones de Lima Norte», disefiado por la Fundacién CODESPA
y ejecutado por el CEASE de la Universidad Catdlica Sedes Sapientiae, con el apoyo de la AECID.

Durante la ejecucion del Programa, las actividades de monitoreo y evaluacién fueron realizadas bajo la res-
ponsabilidad de la Coordinacién de Monitoreo y Evaluacion del Programa, designada por el CEASE-UCSS.

El objetivo general del programa estuvo dirigido a «incrementar la competitividad de la micro y pequefa
empresa (MYPE) en el rubro de confecciones». El objetivo especifico consistia en elevar la calidad en sus
procesos de gestién administrativa y productiva para lograr los resultados siguientes:

R1: Las MYPE implementan procesos efectivos en la administracion, gestion y produccion.
R2: Las MYPE cuentan con adecuados mecanismos de difusién de capacidades y fortalezas para obte-
ner potenciales clientes de subcontrata por exportacion.

Asimismo, se plantearon indicadores y fuentes de verificacion para medir los resultados durante y al término
del proyecto.

Para el monitoreo de las actividades previstas, se implementaron diferentes instrumentos de registro, control
y evaluacion del avance y cumplimiento, tales como la Lista de Asistencia de participantes en los talleres de
capacitacién, la Ficha de diagnostico CERPER, el Acta de Visita para el control de la asesoria y coaching en
las empresas, entre otras. La evaluacion del avance y de los resultados se realizé periédicamente, mediante
el analisis de resultados y de avances al final de cada una de las actividades, el cual quedd plasmado en los
respectivos informes mensuales de actividades.

Los resultados del monitoreo y evaluacion de avances fueron compartidos por la Coordinacién del Proyecto
durante reuniones con el equipo de consultores. Esto permitié el analisis colectivo de los puntos criticos en
el proceso y la realizacién de los ajustes necesarios en las actividades y los recursos humanos y materiales, a
fin de mejorar la calidad y la eficiencia de los resultados.

7]
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A partir de los resultados y del anélisis sistematico de los consecuencias, logros, dificultades y lecciones
aprendidas, se sustenta el presente mddulo de monitoreo y evaluacion. En este se describen, como sopor-
tes, los conceptos y elementos basicos del monitoreo y evaluaciéon expuestos en el «Proyecto fortalecimiento
de empresas lideres del subsector confecciones de Lima Norte», asi como se resalta la implementacion de
acciones de monitoreo y evaluacién de actividades y resultados, en la que, paso a paso, se describen las
acciones e instrumentos de soporte, tanto para el monitoreo o levantamiento de informacién como para la
evaluacion de esta implementacion.

En la formulacién de todo proyecto de desarrollo social, se elabora una matriz del proyecto (marco I6gico) en
la que se describe de manera sintética el objetivo general, los objetivos especificos, los resultados esperados,
las actividades, los recursos, las limitaciones internas y externas (supuestos), los indicadores medibles u
objetivos y los medios e instrumentos de verificacién para evaluar el proyecto.

En la matriz del proyecto, se considera que la ejecucién es consecuencia de un conjunto de acontecimientos
en relacién causal interna: insumos, actividades, resultados, objetivos especificos y objetivo general. Estos
acontecimientos son el correlato de la relacidon de causa-efecto en la descripcién del arbol de problemas,
el cual expresa la problematica o situacién que requiere ser atendida. Las incertidumbres del proceso se
explican con los factores externos (supuestos) en cada nivel.

En el proyecto «Fortalecimiento de empresas lideres del subsector confecciones de Lima Norte», se propuso
como objetivo general «incrementar la competitividad de la pequefa y mediana empresa (PYME) en el rubro
de confecciones», y como objetivo especifico, «elevar la calidad en sus procesos de gestién administrativa
y productiva».

Se definieron como resultados esperados los siguientes:

R1: Las PYMES implementan efectivos procesos administrativos, de gestién y productivos.

R2: Las PYMES cuentan con adecuados mecanismos de difusién de capacidades y fortalezas a potenciales
clientes de subcontrata por exportacion.

Asimismo, se identificaron indicadores a nivel de objetivos, resultados y actividades; definiendo, para la
medicion de cada uno de ellos, los medios e instrumentos de verificacion.

A manera de ejemplo, en el cuadro 1, se describen los indicadores, las fuentes de verificacién de resultados
y el objetivo especifico del proyecto.



Objetivo general

Incremertar s competitivicad de la
Pegueria y Mediana Empresa (PYME)
en el rubro de confecciones

Objetivo especifico

PYMES del sectar de confecciones de
Lima Morte elevan la calidad de sus
procesos de gestion administrativay
productiea

OE.IN. &l finalizar la Accian 13 PYMES del rubro de
corfecciones han abtenido la certificacian de primer
nivel par una empresa cerificadara

OE.Fy1. Constancia de certificacion
por empresa cerificadora

La crisiz econdmica internacional
no =8 profundza en los paizes
importadores de productos del
rubra de las confecciones.

Rezultados

R1. PYMES implementan efectivas
procesas administrativos, de gestion y
productivas

R1.11. &1 décima mes de iniciads la Accion 13
PYMES definen sus arientaciones estratégicas
coma visidn, mision, polticas v ohjetivos de calidad.

1 Fy1. Documentos de evaluacion
emitidos por el CEASE y empresa
cetificadara de las PYMES.

R1.12. &1 docesvo mes de iniciada la Accion 13
PYMES definen su matriz de procesos, corfrol de
documentos, finanzas, organizaciin v personal,
logistica y principales procescs del negocio

R4 Fv2. Documentos de evaluaciin
emitidos por el CEASE y empresa
cetificadara de las PYMES.

Rt 13 A final de la Accidn =& ha definido una
metodalogia de intervencion en PYMES oriertada a
lograr una certificacion de calidad

1P, Una publicacion
metodoldgica de accidn de mejora
empresarial arientada & lograr la
cetificacion.

Se mantiene una postiva postura
e orientacion al crecimisnto v
mejora empresarial de largo plazo
de parte de las empresss
seleccionadas.

R2. Las PYMES cuentan con adecuados
mecanismos de difusion de capacidades
y fortalezas a potenciales cliertes de
subrcontrata para exportacion

R2.1. Al final de la Accidn 13 PYMES presentan sus
productos y fortalezas en el "Catalogo Yirual" de
presentacion empresarial

R2 4. Catalogo virual existerts
2 Fw2, Documentacion fotogr sfica

R2.12. &) catorcasyvo mes de iniciada la Accidn =&
realiza 01 evento de difusion de los logroz del
provectoy presertacion de las empresas con
centificasion de primer nivel

R2 F43. Lista de padicipantes &l
eventn de presertacion

Las empresas sub cortratantes de

servicios para la confeccion valaran
& certificacion como una evidencia

de mejora empresarial.

Fuente: Documento «Programa Fortalecimiento de empresas lideres del subsector confecciones de Lima Norte»

Por cada resultado u objetivo especifico, se definen las actividades que se desarrollaran. El conjunto de
actividades para lograr un objetivo especifico es el que se denomina componente.

Durante la fase de ejecucion del proyecto, se debié realizar —ademas de las actividades del Programa— un
conjunto de actividades que asegurasen contar con informacién sobre el avance o progreso del proyecto.
Esta informacién fue analizada periédicamente para definir el cumplimiento de acciones y la obtencién de
resultados esperados. Finalmente, estas actividades son las que se denominan actividades de monitoreo y

evaluacioén.




Avance
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El sustento del monitoreo y evaluacién son
los indicadores definidos en el proyecto.
Estos son la expresién cuantitativa de
los resultados y objetivos. Asi también,
son denominados como la expresion
de los niveles de éxito de un proyecto;
Planeado por eso, comunmente se los denomina
Eiecutado «indicadores de éxito de un proyecto».

La mediciéon de los indicadores permite

'\\ calificar si el progreso de un proyecto

Monitoreo esta en la ruta del éxito o no. Para medir
los indicadores, se requiere levantar y
registrar informacién de los resultados

Evaluaciéon de avance

TO

de las actividades implementadas en
la ejecucion; ya que esta informacion
serd el insumo béasico del andlisis y la
calificacién de progreso o estancamiento
que esté teniendo el proyecto. Todas estas
actividades corresponden al monitoreo y

T1
Tiempo

evaluacién de la fase de ejecuciéon de un proyecto.

Mientras que el monitoreo comprende actividades permanentes de levantamiento y registro ordenado de
informacion, cuantitativa y cualitativa, del avance del proyecto; la evaluacién implica actividades periddicas
y selectivas de medicion, andlisis y calificacion de la informacién registrada en el monitoreo, en funcién a
los indicadores de éxito del proyecto.

El monitoreo es un proceso continuo de levantamiento de informacion. Este parte de un tiempo 0 (t0), al
inicio de la ejecucién del proyecto, hacia el tiempo 1 (t1), considerado el fin del proyecto; mientras que la
evaluacioén se realiza por periodos en un momento determinado, previsto por los indicadores, durante la
ejecucion y la conclusion del proyecto.

La implementacion del monitoreo y evaluacién, en forma sistematica, permite controlar el avance —por
medio de la comparacion entre lo planeado y ejecutado—, asf como aprender de los logros y fracasos. Esta,
ademads, facilita la direccion del proyecto en la toma de decisiones sobre las necesidades de reorientacién o
en los ajustes necesarios para enrumbar la ejecucién hacia el logro de resultados y objetivos del proyecto.

Por ello, se considera que el monitoreo y la evaluacion (M&E) debe concebirse como un sistema ordenado
de levantamiento de informacion, medicién, andlisis y calificacion, a partir del avance y de los resultados
obtenidos en un proyecto, y también del flujo de informacién sobre los resultados a las instancias
interesadas en el proyecto. Para que el monitoreo, evaluacion y flujo de informacién se desarrolle en un
proceso sistematico, es indispensable la participacion tanto de la direccién (coordinador del proyecto)
como de los integrantes del equipo técnico.



A partir de la experiencia del Programa, se
propone definir el flujo de informacién del
monitoreo y evaluacién que incluya a las tres
instancias directamente involucradas en la
ejecucion: la Coordinacion, el equipo técnico y
los empresarios(as) participantes. Por tanto, la
informacién fluye en forma vertical «de abajo
hacia arriba» en el monitoreo y viceversa en la
evaluacién.

De acuerdo a las caracteristicas y exigencias de
cada instancia involucrada, se pueden desarrollar
diferentes medios de informacion, tales como
reportes orales, informes escritos, reuniones o
talleres de intercambio y socializacién, entre
otros.

iIMPORTANTE!
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Antes de iniciar la ejecucién de un proyecto, es indispensable planificar el monitoreo y evaluacién con el
proposito de prever las actividades, organizar los recursos y realizar ajustes oportunamente.
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Como se menciond anteriormente, la funcion de monitoreo y evaluacion del Proyecto estuvieron bajo la
responsabilidad de la coordinacién entre CEASE y CODESPA. Sin embargo, en estas actividades también
participaron los consultores (miembros del equipo técnico) encargados de las actividades de diagnostico,
implementacién del plan de mejora, evaluacion interna de avance de resultados (por parte del CEASE) y de

la sistematizacion del proceso.

A partir de la sistematizacion de las actividades de monitoreo y evaluacién realizadas, se propone para la
implementacion del monitoreo y evaluacion la elaboracion del Plan de Actividades de Monitoreo y Evalua-

cion en la fase de ejecucion del proyecto.

El Plan de Monitoreo y Evaluacién (PM&E) comprende la descripcion de los indicadores en los
siguientes niveles: objetivo especifico, resultados y actividades, fuentes de datos o verificacién,
metodologia de recopilacién de datos, frecuencia de recopilacién de datos vy, finalmente, desig-
nacién de responsables de la ejecucion de las actividades en cada uno de estos niveles.

En el cuadro N.° 2, se presenta, como ejemplo, el modelo del Plan de monitoreo y evaluacién para la fase

de ejecucién del Proyecto.

administrativa vy
productiva

Descripcion Indicador Fuente de Metodologia de | Frecuencia Qluién es
datos recopilacion de | recopilacion | responsable
datos de datos

Objetivo especifico
WMYPE de Alfinal del proyecto, | Constancia Auditoria de LIna al final Coordinador
confecciones de Lima | las MYPE han de certificacion del proyecto. | del proyecto
MNorte elevan la obtenido la certificacion | CERPER
calidad de sus certificacion de por empresa
procesos de gestion primer nivel. cerificadora




Descripcion Indicador Fuente de Metodologia de Frecuencia de Quién es

datos recopilacion de recopilacidn de responsable
datos datos

Resultados

R1PYME R111 Al 8vo mes de Documento de | Auditoria interna | Una wez, al 8vo Coordinador del

implamentan iniciado el proyecta, las evaluacian CEASE con mes de iniciado sl Proyecto y

efectivos FY¥ME definen su visidn, emitido por auditor proyecto Consultor

procesos misiény objetivos de CEASE especialista. externo.

administrativio
5, de gestion v
productivios.

calidad.

R1I2 Al 12avo mes de

Documento de

Auditoria interna

Una vez, al 10mo

Coordinador del

iniciado el proyecto, las evaluacian con auditor mes de iniciado el Proyecto v
FY¥MWE definen su matriz de | emitido por especialista. proyecto. CERFER
procesos, control de CEASE Y
documentos, finanzas, empresa Auditoria Una vez al 12avo
arganizacian y personal, certificadora CERFER mes iniciado el
logistica y principales proyecto.
procesos del negocio.
R2 FYMWE R211 Al 13avo mes del Catalogo Colgar el Una vez, al 13avo Coordinador de
cuentan con proyecto, las PYME wirtual. catalogo en la mes del proyecto. | Froyecto
adecuados presentan sus fortalezas v pagina web del
mecanismos productos en un Catalogo Documenta- CEASE-LUCSS Documentacion de
de difusidn de | wirtual” cidn foto- antes y después
capacidades y grafica por empresa.
fortalezas a ; ) = ;
potenciales R_QI_AI 1davo mes de Llsta _de Crganizacion de Una ez, al_14avo Coordinador del
dienies 6 iniciado el proyecta, se participantes evento de mes de iniciado &l Proyecto
i i— reallz_fg un evento de _de empresas e lanzamiento proyecto.
i difusion de logros del_ ) instituciones
S merEden proyecto y presentacion de
las empresas con
cerificacion de primer
vl
Descripcion Indicador Fuente de Metodologia Frecuencia de Quién es
datos recopilacidn | recopilacién de datos responsable
de datos
Actividades
Empresas inscritas Ficha de Eventos de Una wez, concluido el Coordinadaor del
Convocatoria, inscripcion difusion y 1er mes de iniciado el Proyecto
evaluacion y sensibilizacion. | proyecto.
SElEcelen de 19 empresas Convenio de Reuniones IUna vez, concluido el Coordinador del
empresas i A S
seleccionadas participacion con 2do mes de iniciado el | Proyecto.
suscriben convenio de suscritos representantes | proyecto
participacion de empresas.
Definicidon de linea de Documento Entrevistas y Una vez, concluido el Consultores del
base de las empresas de warificacion en 3ermes de iniciado el eduipo técnico.
Diagndstico y participantes. diagndstico empresa. proyecto.
plan de mejora — ; ) ;
Actividades de mejora Documento Reunidn de Una vez, concluido el Consultores del
definidas por empresa de plan de formulacian . 3ermes de iniciado el eduipo técnico.
mejora. proyecto.
Mimero de capacitados | Lista de Feqgistro con Alinicioy final de cada | Consultores del
de las empresas asistencia suscripcion de actividad de equipo técnico.

Implementacion
de plan de
mejora

participantes

firma del
participante.

capacitacion

Mimero de visitas
realizadas en las
empresas participantes.

Acta de visita

Acta de visitas
suscritas por
CONSUItar y
empresario/a

Altérmino de cada
visita de asesoria y
coaching empresarial
realizada.

Consultores del
equipo técnico.

MNumero de
participantes en talleres
de coaching

Lista de
asistencia

Alfinal de cada
taller.

Altermino de cada
taller realizado.

Consultar
coaching

Satisfaccion de los
participantes por
capacitacion, asesoria y
coaching

Encuesta de
satisfaccion

Aplicacian
anonima

fensual

Coordinador dey
Proyecto
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Los objetivos, resultados, indicadores, fuente de datos o verificacion, y las actividades del Programa deben
estar definidos en la matriz o marco légico del proyecto; y, ademés, se deberan considerar para la identifi-
cacion y definicion de la metodologia, para la frecuencia en la recopilacion de los datos, asi como para la
designacion de los responsables.

En el modelo presentado, se sugieren indicadores para cada tipo de actividad; ya que estos facilitaran el
monitoreo (levantamiento de datos) para realizar evaluaciones periddicas (mensuales, bimensuales o trimes-
trales) del cumplimiento de actividades y del avance de resultados.

Asimismo, se propone considerar un plan de actividades de informaciéon del Proyecto, que asegure el flujo
de informacion oportuna y adecuada a cada una de las instancias interesadas. Se propone, a manera de
ejemplo, el siguiente formato.

Descripcidn Medio Responsable Instancia de Periodo
de emision recepcion
Ohjetivos Informe final Coordinador Coordinadaory Concluida la
especificos ofros involucrados | ejecuciaon del
en la gestidn del proyecto.
proyecto
Resultados Informes de Coordinadaor Coordinador Trimestral
avance
Reuniones o Coordinacion Empresariosias Trimestral
talleres participantes
Actividades Reportas Consultores Coordinador Mensual

En la elaboracion del Plan de informacién, es importante definir los momentos criticos del proceso de eje-
cucién y del avance de resultados. Por ejemplo, es importante definir una actividad de informacién para
los empresarios(as) participantes y, de ese modo, socializar los resultados del diagnéstico o linea de base.

A partir de los resultados y de las lecciones aprendidas en la sistematizaciéon del Proyecto, se identificaron

dos actividades de organizacién para la ejecucion del monitoreo y evaluaciéon (M&E):

e La distribuciéon de los recursos materiales y humanos.

* la designacién de actividades y responsabilidades de M&E al coordinador y al equipo técnico del
proyecto.

Si bien, en la mayoria de los proyectos, se reconoce la importancia del monitoreo y evaluacion para
administrar eficientemente el progreso y los resultados en su fase de ejecucién, pocos son los presupuestos
de proyectos en los que se definan o expliciten los recursos necesarios para cubrir los requerimientos de este
tipo de actividades.
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Por ello, se propone prever los recursos (materiales, econdmicos y humanos) que permitan cubrir los requerimientos
para realizar el monitoreo y la evaluacién. Es decir, se debe considerar que las acciones de monitoreo son realizadas
frecuentemente por el responsable y el equipo del proyecto; mientras que las actividades de evaluacién (inicial,
medio término y final) son realizadas por consultores internos o externos al proyecto. En ambas actividades, es
indispensable prever los recursos suficientes durante la fase de la formulacién del proyecto.

En este tipo de proyectos, los recursos requeridos identificados son los siguientes:
J Materiales: fichas de registros, documentos, formatos para el levantamiento de informacion.

e Coordinador y equipo técnico: seleccionados para el levantamiento y registro de informacion, el
procesamiento, el andlisis y para la calificacion de la informacién.

Después del Plan de Monitoreo y Evaluacion (PM&E) de la fase de ejecucién de la Accién, es importante preparar
instrumentos e instruir al equipo técnico que participara en la realizacion de las actividades. En el siguiente cuadro,
se proponen las actividades de monitoreo y evaluacién de la coordinacién y del equipo técnico de un proyecto.

Funcidn Actividades de monitoreo y evaluacién

Coordinador del Proyecto | e Elaborar el plan de monitoreo y evaluacion de la fase de ejecucion del Proyecto,

o [isefiar 05 instrumentos de registro e instructivos para el levantamiento de informacién.

e Capacitar al equipo técnico en las actividades de monitoreo y evaluacicn.

e Superyvisar la realizacion de actividades de monitoreo de los consultores del equipo técnico.

o Verificar el llenado correcto de los instrumentos de registros definidos para cada tipo de
actividad en la ejecucion del Proyecto.

o Elaborar los informes de evaluacion de actividades y avance de logros a nivel de
resultados y objetivos del Proyecto.

o Organizar y realizar actividades de informacion del monitoreo y evaluacion con las
instancias previstas.

Equipo | Convocatoria, | e Realizar el registro de las empresas convocadas por el Proyecto.

Tecnico | evaluaciony | ¢ Participar en la revision del documento de convenio con los representantes de

Zir!%?glsoansde empresas seleccionadas para su suscripcion por la Coordinacién del Proyecto.
o Elaborar el reporte de registros y actividades adjuntando los documentos de

reqistros llenados en forma correcta y entregar a la Coordinacion del Proyecto.

Diagnosticoy | e Levantar informacion de las empresas seleccionadas en la ficha CERFPER.

D'aﬂ de o Elabaorar el plan de mejora para cada empresa teniendo como base el Plan de

mejora Wejora general previsto en el Proyecto.

e Elaborar el reporte de registros vy actividades adjuntando los documentos llenados en forma
correcta y entregar a la Coordinacion del Proyecto.

Capacitacidn | e Realizar el registro de asistencia en cada actividad de capacitacidn.
o Elaborar reporte mensual de asistencia y resultado de actividad de capacitacian.

Asesoria y eE|aborar y suscribir conjuntamente con el empresariofa el acta de visita por asesoria.
Coaching o Realizar el registro de talleres de coaching.
o Elaborar el reporte mensual de actividades y resultados.
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Tras designar las actividades y responsabilidades del equipo técnico, es importante destinar un tiempo
necesario para la preparacién de los miembros del equipo en el proceso de monitoreo y evaluacion, asf
como en el manejo de los instrumentos de registros, procesamiento y analisis. Esta preparacién minimizara
los riesgos de errores en la informacion levantada; por eso, se ha considerado que el disefio de estos
instrumentos se complemente con instructivos y un protocolo de procedimientos.

En funcion del M&E y del Plan de Informacién, se realizan las acciones de monitoreo y evaluacién de
actividades, y se verifica el avance de resultados que corresponde a la fase de ejecucion del proyecto.
En el Grafico 3, se sefialan las principales actividades que se propone realizar, tanto para el monitoreo y
evaluacion de las actividades como para visualizar el avance de los resultados.

Informar

=

8 Calificar

= PROYECTO

=

L Analizar

> Actividades [) Resultados

o Procesar

o INDICADORES

2 A

% Registra =

= .
Levantar E

B

Como se puede observar, en el Grafico —probable base para un posterior Programa similar al de la
experiencia— se establece que el monitoreo debe efectuarse en la fase de ejecucién, y que las evaluaciones
deben realizarse en el momento inicial y a medio término. La evaluacion final del proyecto, en efecto, no es
una actividad considerada en la fase de ejecucién.
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Las actividades del proyecto que deben ser monitoreadas son las siguientes:
*  Convocatoria, evaluacién y seleccién de empresas participantes.
e Diagnéstico y Plan de mejora.
e (Capacitacion.
*  Asesoriay coaching empresarial.

A continuacion, se exponen algunas pautas e instrumentos para la realizaciéon del monitoreo y la evaluacién
de las actividades propuestas en la ejecucién del proyecto.

. Instrumentos .
Indicadores . Pautas de procedimiento
de registro
a. Aplicar la ficha a los empresarios(as) que solicitan su
participacion.
b. Distribuir la ficha a cada empresario(a) para que
reconozcan la informacién solicitada.
c. Solicitar una entrevista para levantar la informacion
N Ficha de consignada en la ficha.
Empresas inscritas . . . B ca o g . .,
inscripcion d. Realizar la verificacién in situ de la informacién de la
empresa.
e. Revisar las fichas para asegurar su correcto llenado.
f. Elaborar el reporte o informe sobre los resultados de
la inscripcién y adjuntar las fichas.
a. Revisary analizar el contenido del documento del
convenio con el empresario(a).
19 empresas . b. Llenar el convenio de participacién con la
. Convenio de : . :
seleccionadas o informacién del empresario(a).

. . participacion . . . .,
suscriben convenio SUsCrito c. Tramitar la firma del convenio por la Coordinacién y
de participacion el empresario(a).

d. Elaborar el reporte o informe sobre los resultados de
suscripcién de convenios.
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Indicadores

Instrumentos
de registro

Pautas de procedimiento

Definicién de
la linea de base
de las empresas
participantes

Ficha CERPER

Fotografias de
las empresas

. Coordinar con cada empresario(a) las visitas de

levantamiento de informacion inicial en la empresa.

. Levantar informacion de la calidad en la gestion

administrativa y productiva de la empresa.

. Registrar la informacién en la ficha CERPER.
. Tomar fotos de los ambientes de la empresa para

mostrar las evidencias de la linea de base.

. Analizar y calificar la informacién registrada utilizando

los criterios de calificaciéon de la ficha CERPER.

. Elaborar la linea de base de la empresa, comparando

la calificacion de la informacion analizada y los
pardmetros de CERPER.

. Elaborar un reporte gréfico y fotografico del perfil de

las empresas a partir de la linea de base de cada una
de ellas.

Actividades de
mejora definidas por
empresa

Documento:
Plan de mejora

. Registrar informacion de las actividades de

capacitacion, visitas de asesoria y coaching en el
formato Plan de mejora y visitas.

. Elaborar el reporte consolidado del Plan de Mejora y

Visitas.
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Indicadores Instrum_entos Pautas de procedimiento
de registro
a. Verificar la asistencia de los participantes al inicio
. de cada una de las sesiones de la capacitacion.
Numero de : : . . "
. Lista de b. Registrar la asistencia de los participantes y
capacitados de : . - . . :
las empresas asstenuq,de su§cr|b|r_ con firmas, utilizando el formato Lista de
participantes capacitacion asistencia de curso o taller._ _ o
c. Elaborar un reporte por actividad de capacitacion.
a. Recoger informacion verbal sobre el cumplimiento
de acuerdos.
b. Registrar en el instrumento Acta de visita la
NuUmero de visitas informacion generada en la asesoria y coaching en
realizadas en Acta de visita cada visita.
las empresas c. Registrar informacion de las actas de visitas en
participantes. el formato Lista de chequeo inicial y avances de
mejoras.
d. Elaborar un reporte mensual de avances de
mejoras.
a. Verificar la asistencia de los participantes al inicio
de cada una de las sesiones de coaching grupal.
Numero de Lista de b. Registrar la asistencia de los participantes y
participantes en asistencia de suscribirla con firmas, utilizando el formato Lista de
talleres de coaching | coaching asistencia de curso o taller.
c. Elaborar un reporte por cada actividad de coaching.
a. Levantar informacion aplicando la encuesta de
Satisfaccion de opinion al finalizar cada actividad de capacitacion.
los participantes Encuesta de b. Levantar informacién de la satisfaccion de
por capacitacion, satisfaccion asesoria y coaching en la empresa cada mes.
asesoria y coaching c. Calificar el nivel de calificacion por actividad.
d. Elaborar el reporte de satisfaccion.
a. Reuvisar los registros de asistencia a las
actividades de capacitacion por empresa.
Numero de horas b. Contabilizar el nimero de horas de capacitacion,
de atencion por Reporte asesoria y coaching recibidos en cada empresa.
empresa c. Elaborar un cuadro consolidado de horas de
atencion, utilizando el formato Cuadro consolidado
de horas de atencion

En el Anexo 5, Instrumentos de Monitoreo y Evaluacién, se presentan los instrumentos de registro, de
procesamiento e informes en el monitoreo y evaluacion de las actividades de capacitacién, y de asesoria y
coaching, propuesta en el Plan de Mejoras.
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En la fase de ejecucién, se ha considerado dos tipos de evaluacion:
Evaluacion inicial o linea de base.
Evaluacion de medio término.

Las evaluaciones, inicial y trimestral, deben ser realizadas por el responsable de la coordinaciéon del proyecto;
mientras que la evaluacion de medio término requiere de la contratacién de un consultor externo.

A continuacién, se describen algunas pautas basicas de procedimiento para los tres tipos de evaluacién.

La linea de base es la primera medicion de todos los indicadores contemplados en un proyecto; en conse-
cuencia, esta permite conocer el valor de los indicadores al momento de iniciarse las acciones planificadas.

En proyectos similares al de la experiencia sistematizada, se ha propuesto asumir como indicadores de
calidad en la gestién administrativa y productiva de las MYPE a aquellos definidos en la evaluacién para la
certificaciéon CERPER.

Puntaje de calificacion

Perfil de entrada Gestion de la Calidad
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En el Grafico N.° 4, se presenta, como ejem-
plo, la evaluacion de base establecida de una
empresa participante en el Proyecto, a partir
de los ocho indicadores (criterios de califica-
cion) definidos por CERPER para la certifica-
cion de primer nivel.

Para realizar la evaluacion de base, se propo-
ne analizar y calificar la informacion levanta-
da y procesada en el diagnoéstico de las em-
presas antes de iniciar la intervencién para la
implementaciéon de mejoras.

En la calificacion, se debera considerar el pun-
taje maximo establecido en cada criterio como
pardmetro para calcular el nivel inicial alcan-
zado por la empresa antes de la intervencién.
A continuacién, se presenta la linea de base
de la empresa, presentada en el Grafico 4, en
la modalidad de cuadro comparativo.
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N.© Criterios de calificacion Pun'_caje P.”f‘t.aje Fogsi s
' maximo _inicial de base
1 | Sistema de gestion de la calidad 54 18 6,66%
2 | Experiencia en el rubro 30 20 7,40%
3| Finanzas de la empresa 30 15 5,55%
4 Organizacion y personal de la 34 20 7.41%
empresa
5 | Infraestructura de la empresa 20 15 5,55%
6 | Logistica de entrada 30 30 11,11%
7 | Proceso logistico complementario 30 30 11,11%
8 | Proceso principal del negocio 42 12 4,44%
Puntaje Total | 240 160 59,23%

Fuente: Informe de Pre-auditoria (CERPER) varias. CEASE

La evaluacion de medio término, o avance de resultados, permite detectar a tiempo aquellos problemas
internos o externos que puedan estar entrampando el proyecto. Ademas, implica obtener informacion
valida y confiable con el fin de emitir un juicio de valor en relacién a lo evaluado para asi poder alcanzar
recomendaciones que incidan en el futuro inmediato y mediato del proyecto. Asimismo, conlleva a mejorar
el proceso en todos sus componentes.

Este tipo de evaluacién, durante la ejecucién del proyecto, puede realizarse para medir el avance de todos
los indicadores de resultados y objetivos especificos, previstos en el proyecto. Sin embargo, para realizar
este tipo de evaluacién, se sugiere la contratacion de un consultor externo experimentado, que garantice la
efectividad y objetividad.

En la experiencia, se puede considerar —como una evaluacién de avance de resultados— la pre-auditoria
CERPER, realizada al octavo mes desde la iniciacion del Programa. Esta evaluacion fue realizada por un con-
sultor externo para medir el avance del resultado esperado en el Programa «MYPES implementan procesos
efectivos en la administracion, gestién y produccion», expresado en los indicadores:

e Al octavo mes de iniciado el Programa, las MYPES definen su visién, mision y objetivos de calidad.
* Al décimo segundo mes de iniciado el proyecto, las MYPES definen su matriz de procesos, control de
documentos, finanzas, organizaciéon y personal, logistica y sus principales procesos en el negocio.

En el cuadro N.° 6, se muestra, como ejemplo, los resultados obtenidos en la medicion de los indicadores
en cada una de las empresas auditadas.
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Criterios de Calificacién Maximo PROMEDIO | % PROMEDIO
Sistema de Gestion de Calidad 54 25.60 47,41
Experiencia 30 23.47 78,23
Finanzas 30 14.60 48,67
Organizacion y personal de la empresa 34 13.77 40,50
Infraestructura de la empresa 20 10.77 53,85
Logistica de Entrada 30 22.33 74,43
Proceso Logistico Complementario 30 0.80 2,67
Proceso Principal del Negocio 42 24.20 57,62

Fuente: Informe de Pre-auditoria (CERPER) varias. CEASE

A partir de los resultados de la medicidn realizada en la evaluacién en la experiencia, se emitieron recomen-

daciones de mejora, tales como las siguientes:

No se cuenta con evidencias de comunicaciones. Por eso, se recomienda trabajar con murales que,
para el momento de la auditoria, evidencien los comunicados. Ademas, estas comunicaciones se
deben ir almacenando para que se pueda tener evidencias.

Ninguna MYPE pudo evidenciar un plan formal. En consecuencia, se sugiere indicar con ejemplos
cdmo podria sustentarse con registros. Para esto, se puede trabajar un cuaderno en el que se pro-
yecte la produccién con la finalidad de que se pueda realizar un seguimiento.

punto como uno de los méas débiles.

Aunque estas se encuentran definidas, no se tienen metas establecidas. Las metas no se adectan a
las formulas, es decir, no hay congruencia entre el objetivo y la formula, ademas no existen datos.
Se otorga un puntaje debido a la interpretacion que se da al criterio; por eso, debe trabajarse este

A partir de las recomendaciones emitidas en el informe de evaluacion, los responsables de la ejecucion de
la Accidn reorientaron recursos, ampliaron y focalizaron actividades de asesorfa y capacitacién con el pro-
pdsito de superar los déficits de informacion y de las limitadas acciones de implementacion de mejoras con

menores niveles de éxito alcanzado.
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Instrumentos del Médulo 1:
Convocatoria, evaluacion y seleccién de las MYPE

1.1. Solicitud de Participacion

SOLICITUD DE PARTICIPACION

Lima, XXXXXXXX

Senores

CEASE

Por medio de la presente, yo, Juan Pérez Aguilar, con DNI 06643462, representante
legal de la empresa XXXXX, manifiesto el interés para participar con mi empresa en
el Programa Fortalecimiento de Empresas Lideres del Sector Confecciones del XXXX
al XXX, para lo cual adjunto a la presente la Ficha de Inscripcién con informacién
fidedigna de mi empresa.

Quedo a la espera de su respuesta de aceptacion.

Atentamente,
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1.2. Ficha de Inscripcién

FICHA DE INSCRIPCION

Razén social:
Actividad:
RUC:
Av./Ir./Calle N.° Distrito Provincia Departamento
Direccion:
Teléfono: Fax: Celular:
Email:
Nombre del empresario(a)
Edad ( ) Nivel de instruccion:
Sin instrucciéon () Primaria ()
Secundaria () Superior técnica ()
Superior universitaria ()
Capacitacién técnica productiva ()
Experiencia de capacitacion:
a) Gestion empresarial () d) Finanzas )
b) Costos () e) Administracion de Personal ()
¢) Marketing () f) Produccion ()

g) Otros (especificar) ()

Tiempo de funcionamiento de la empresa: ()

Licencia de funcionamiento municipal: SI () NO ( )

Cantidad de maquinas: ()
Cantidad de trabajadores: ()

Cantidad trabajadores en planilla: ()
N.° de trabajadores: ()

Hombres: () Mujeres: ()
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1.3. Convenio de Participacion

CONVENIO DE PARTICIPACION EN EL PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO DE EMPRESAS LIDERES DE
CONFECCIONES DE XXXXXXXX ENTRE LA EMPRESA XXXXXXX'Y EL CEASE-UCSS

El presente convenio lo suscriben, de una parte, la empresa XXXXXX, con RUC XXXXXXXXX, a través
de su representante XXXXXXXXXX, con DNI XXXXXXXXXXXX y direccion legal en XXXXXXXXXX
del distrito de XXXXXX y provincia de XXXXXXXX; y, de la otra parte, el CEASE-UCSS, con RUC
XXXXXXXXXXXXXXXX, a través de su representante Cesar Villar XXXXX, con DNI'N.2 XXXXXXXXXXXXX
y direccion legal en XXXXXXXXXXXXXXX del distrito de XXXXXXX y provincia de XXXXXXXXXXXX, con la
finalidad de definir la participacion en el Programa Fortalecimiento de Empresas Lideres de XXXXXXXXXX,
en los términos siguientes:

1. OBIJETIVO
Elevar la calidad en los procesos de la gestién administrativa y productiva de la empresa XXXXXX,
a través de la implementacion del Programa Fortalecimiento de Empresas Lideres del Subsector
Confecciones de XXXXXXXXXX.

2. ACTIVIDADES

2.1. Realizacion del diagnostico de linea de base de la empresa.

2.2. Elaboracion y aprobacion del plan de mejora de la empresa.

2.3. Realizacion de actividades de capacitacién en el marco del plan de mejora de la empresa.

2.4, Realizacion de actividades de asesoria y acompafamiento empresarial en el marco del plan
de mejora de la empresa.

2.5. Realizacién de actividades complementarias en funcién del avance de la implementacion del
plan de mejora.

2.6. Evaluacion interna de la calidad de la gestion administrativa y productiva por parte del CEASE-
UCSS.

2.7. Auditoria de evaluacién para la certificacién CERPER de la empresa.

2.8. Realizacion de Talleres de Liderazgo e Intercambio y de Socializacién de experiencias.

3. COMPROMISOS

3.1. De la empresa XXXXXXXX:
a) Suscribir el convenio por el representante legal y aportar el monto acordado.
b) Designar a las personas que participaran directamente en el Programa.

c) Brindarinformacién fidedigna y oportuna sobre la empresa para la elaboracion del diagnéstico
de linea de base.

d) Revisary aprobar el plan de mejora de la empresa, suscribiéndolo conjuntamente con el asesor
del CEASE.
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2.1.  Ficha de Solicitud CERPER

Datos Generales

ANEXO N.°c 2

Instrumentos del Modulo 2:
Diagnéstico y Plan de Mejora

Institucion Vinculada

Nombre del Consultor

Fecha de la Auditoria

Datos de la Empresa

A. Informacion general

ftem

Data de la Empresa

Razén Social / Nombre persona
natural

Registro del Contribuyente RUC

N.° de Licencia de Funcionamiento

Teléfono

Fax

Correo electrénico

Representante legal

B. Tipo de empresa

Codigo ClIU

Descripcion

C. Ambito de la certificacion:

Ambito de Operacion de la Empresa

Diseno

Produccion

Comercializacion

Entrega

Servicio postventa

110




D. Modalidad de operacion comercial
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Directo

Distribuidor

Mayorista

Minorista

Importador

Exportador

E. Direccion Principal de la Empresa

ftem

Descripcion Completa

Calle, Jirdbn o Avenida

NUmero

Manzana—-Lote

Urbanizaciéon

Centro Poblado

Distrito
Provincia
Departamento
F. Principales directivos de la empresa
Nombre Cargo Profesion
G. Horario de trabajo de la empresa
Turnos Marcar con «x»" | Horarios
1 turno
2 turnos
3 turnos
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H. Personal de la Empresa

Nivel Educativo

Profesional

Técnico

Escolar

N.° | Nivel del Puesto o Cargo

P C

P C

p C Total

NlwiiNn|=

Total por sub columna

Total por columna

Relacion laboral con la Empresa

N.c | Nivel del Puesto o Cargo Estable Contratado Temporal Total
1
2
3
4
Total
NUmero de Trabajadores por principales grupos laborales
Profesion N.° Técnico N.° Oficio N.°
Total Total Total
I. Capacidad estimada de produccién
Produccién
Maxima Mensual
N.c | Producto o Servicio Unidades

ga|ldh|lwWiN|—
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J. Volumen aproximado de ventas mensuales

Hasta 250 US$ De 2,501 a 5,000 US$
De 251 a 500 US$ De 5,001 a 10,000 US$
De 501 a 1,500 US$ De 10,001 a 20,000 US$
De 1,501 a 2,500 US$ Mas de 20,000 US$
K. Observaciones generales sobre la informacion referencial

Observaciones del consultor |

Cuestionario

1. Sistema de Gestion de Calidad

a. Vision y Misién

a.1. Tiene definida su Visidon Marcar con una «x»
Si
No

a.2. Tiene definida su Misién Marcar con una «o
Si
No

a.3. Su Visién y Misién ha sido comunicada y entendida en todo la organizacién.
Marcar con una «x»

Si
No
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b. Politica de Calidad

b.1. Tiene definida su Politica de Calidad Marcar con una «o»
Si
No
b.2. Tiene definidos sus Objetivos de Calidad Marcar con una «
Si
No
b.3. Su Politica de Calidad y objetivos de Calidad han sido comunicados y
entendidos en toda la organizacion.
Marcar con una «»
Si
No
c. Mapa de Procesos
c.1. Tiene definido vy estructurado su Mapa de Procesos
Marcar con una «x»
i
No
d. Control de Documentos
d.1. Cuenta con un sistema documentario controlado
Marcar con una «»
St
No

e. Control de Registros

e.1 Cuenta con un sistema para el control, identificacién y almacenamiento de
sus registros para proporcionar evidencia de conformidad con los requisitos

de la norma.
Marcar con una «x»



S

No

f. Comunicacion Interna
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f.1 Cuenta con un sistema de comunicacién apropiada en la organizacion.

Si

No

2. Experiencia en el Rubro

Marcar con una «x»

a. Indicar los tipos de producto o servicio que ofrece y la experiencia que posee como
productor o comercializador de estos rubros.
N° | Producto o Servicio Tiempo en afios

U |bh|lWwWiN|—

b. Registrar informacion de sus 5 principales clientes, indicando el producto o servicio

gue suministra.

Presentar la copia de algin comprobante de venta representativo de la duracién e intensidad de las
relaciones comerciales con cada uno de ellos. Indicar el tipo de comprobante presentado: Factura
(F), Boleta (B), Guia de Remisién (G) o Certificado (C) al registrar el cédigo del documento.

Cliente

Producto o Servicio

Tiempo en anos Comprobante

gl lw|iN|(—

C.

Enumerar los 5 principales proveedores de la empresa, indicando el principal pro-
ducto o servicio que les suministra.

Presentar la copia de algun comprobante de venta representativo de la duracién e intensidad de las
relaciones comerciales con cada uno de ellos. Indicar el tipo de comprobante presentado: Factura
(F), Boleta (B), Guia de Remision (G) o Recibo de Honorarios Profesionales (H) al registrar el cédigo

del documento.




CODESPA -

N° | Proveedor Producto/Servicio Comprobante

AlW|IN|[—

Observaciones del Consultor

3. Finanzas de la empresa

a. Régimen tributario

Marcar con una «x» en el régimen tributario al que esta sujeta la empresa.

General

Especial
RUS

b. Crédito de la empresa

Indicar si actualmente la empresa utiliza los sistemas formales de crédito, incluyendo el crédito de
proveedores. Marcar con una «» donde corresponda.

Si

No

Observaciones del Auditor

c. Indicar qué instituciones le han otorgado crédito durante los ultimos 2 afos.

{Esta vigente el crédito? Fecha del
S No ultimo pago

Instituciéon Monto
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d. Indicar las principales instituciones financieras con las que tiene cuenta de ahorros
y/o cuenta corriente.

Institucién financiera Agencia O CS Moneda .Aseslor [Elefono
Cuenta financiero Anexo
Leyenda Tipo de CA Cuenta de Ahorros

Cuenta
CcC Cuanta Corriente
FM Fondos Mutuos

Moneda MN Moneda Nacional
ME Moneda Extranjera

Observaciones del Consultor

e. Contabilidad financiera

La empresa realiza analisis en forma regular de los resultados que le provee su sistema contable.
Si la respuesta es afirmativa, marcar con una «x» donde corresponda para explicar la calidad de
informacién contable generada.

Si Calidad de la informacién contable

No Balance y G & P analizados

Otros registros contables analizados

Estudios de costos

f. Evaluacion Crediticia

La empresa posee una trayectoria crediticia que asegura su confiabilidad en los negocios que em-
prende. Marque la opcion a la que mejor se ajusta la situacién de la empresa en este aspecto con
una «x»:

No hay historia crediticia en la central de riesgo autorizada consultada

Muestra una excelente trayectoria de buen pagador

Muestra una aceptable trayectoria de buen pagador

Muestra buena trayectoria pero posee un alto endeudamiento

Tiene registros de protestos o similares en los Gltimos dos afos

La empresa esta envuelta en problemas judiciales por deudas

Observaciones del Consultor
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4. Organizacion y personal de la empresa

a. Licencia Municipal de Funcionamiento.

La empresa posee una licencia municipal de funcionamiento acorde al giro principal del negocio.

La licencia municipal de funcionamiento esté vigente

La licencia municipal que posee es provisional

La licencia municipal de funcionamiento esta en tramite

La licencia municipal de funcionamiento no esté vigente

No posee licencia municipal de funcionamiento

Observaciones del Consultor

b. Representante legal

La empresa posee un representante legal o titular formalmente designado y cuya autoridad esta
inscrita en los Registros Publicos. Si la respuesta es afirmativa, incluya toda la informacién alli soli-
citada.

Si Nombre de la Persona

No Posicion en la Empresa
Fecha del Poder
Partida Electrénica

c. Funciones del personal

Las funciones o responsabilidades del personal de la empresa se encuentran adecuadamente defi-
nidas para la complejidad de la organizaciéon. Marcar con una «x» donde corresponda.

Si

Parcialmente definidas

Escasamente definidas

No
En caso de estar definidas las funciones, indique cdmo la empresa ha establecido esto (documentos existentes)
marcando una «x» en las lineas donde corresponda.

Documento

Memorandos

Manual de Funciones

Manual de Procesos

Manual de Calidad

Observaciones del Consultor
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d. Organigrama

Indicar si la empresa posee un organigrama actualizado que defina los niveles jerdrquicos y de con-
trol. Marcar con una «x» donde corresponda.

Si
No

e. Seleccion de Personal

Para el proceso de seleccién de personal, indique si los requisitos que debe cumplir el personal
estan definidos en algin documento.

Si

Parcialmente definidos

Escasamente definidos

No

En caso de estar definidos los requisitos, marque con una «x» en el siguiente recuadro. Puede haber
mas de una marca en el recuadro.

Documento

Memorandos

Perfil de Personal

Manual deCalidad

Manual de Procesos

f. Indicar cdmo asegura la empresa que los requisitos establecidos para el personal a
seleccionar se cumplan. Marcar con una «x» donde corresponda.

Mediante referencias personales

Exigiendo certificados y/o constancias de trabajo

Tomando una prueba escrita

Realizando una entrevista personal

Realizando prueba de habilidad

Observaciones del Consultor

g. Registros de Personal

Indicar si la empresa mantiene un registro de su personal. Marcar con una «x» donde corresponda.

Si

No
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En caso afirmativo, indicar (marcando con una «x» en las lineas donde corresponda) qué datos son
los que se registran.

Datos

Datos generales del personal

Informacién familiar

Experiencia laboral

Capacitacion recibida

Observaciones del Consultor

5. Infraestructura de la empresa

a. Propiedad de Inmuebles

Indicar la propiedad de los inmuebles que ocupa. Asimismo, indicar el uso al que se destina utili-
zando una o mas de las siguientes siglas: (O) Oficina, (P) Planta de Produccién, (A) Almacén o (L)
Local Comercial

Propio Area en
3 Uso del Inmueble

Direccion Alquilado —
Empresa Familiar m

Observaciones del Consultor

b. Maquinaria y Equipo

Detallar la maquinaria y equipo mas importantes que son utilizados por la empresa.

Ano de

Cantidad Descripcion Marca Modelo L
Adquisicién
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Observaciones del Consultor

c. Vehiculos.

Indicar los vehiculos de transporte de los que dispone la empresa.

. Propio
Marca Modelo Ano = Subcontratado
Empresa Familiar

d. Sistemas de Comunicacion

Detallar los tipos de sistemas de comunicacion y transmision de datos utilizados. Marcar con una
«» en donde corresponda.

Sistema Sistema

Linea dedicada para Internet Fax

Telefonia fija Pagina Web
Telefonia celular Correo electrénico
Radio Otros

6. Logistica de Entrada

a. Gestion de proveedores
a.1 Seleccién de proveedores

La empresa realiza una seleccién de los proveedores criticos para su actividad principal.

Si la respuesta es afirmativa, marcar con una «x» para indicar los criterios utilizados en la seleccién. Puede
marcar mas de un criterio.

Si Marcar con una «x» en los criterios utilizados Precio

No Oportunidad de entrega
Calidad
Crédito

Experiencia en el rubro
Otros
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a. Evaluacion de proveedores

La empresa realiza una evaluacion regular de los proveedores criticos para su actividad principal.

Sila respuesta es afirmativa, marcar con una «x» para indicar la frecuencia con la que realiza la evaluacion.

Si Marcar con una «x» la frecuencia utilizada Anual

No Semestral
Trimestral
Mensual

b. Registro de proveedores

La empresa mantiene un registro de los proveedores criticos de su actividad principal. Si la respuesta es
afirmativa, marcar con una «x» para indicar el medio principal utilizado para el registro.

Si Marcar con una «x» el medio principal utilizado. Archivo electronico

No Archivo fisico

Otros documentos

Especificar si se usan otros documentos

7. Proceso Logistico Complementario

a. Gestion de Almacenes

a.1 Especificaciones MP + |
La empresa ha definido las especificaciones de las materias primas e insumos fundamentales para
la operacién del negocio en una ficha técnica. Marcar con una «» donde corresponda.

Si
No

Observaciones del Consultor
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8. Proceso Principal del Negocio

a. Propiedad del cliente

La empresa ha definido un sistema de identificacion, verificacién y proteccién a los bienes que son
propiedad del cliente. Si la respuesta es afirmativa, marque una «x».

Si
No
Observaciones del Consultor
b. Especificacion del proceso
La empresa ha definido su proceso principal en un flujo grama. Si la respuesta es afirmativa,
marque una «x».
Si
No
c. Comunicacion con el Cliente
La empresa ha establecido pautas para la comunicacion con su cliente. Si la respuesta es afirmativa,
marque una «x».
Si
No
c. Plan de Produccién
La empresa posee un plan de produccion u operaciones que le permite administrar el uso de los
recursos operativos eficientemente. Si la respuesta es afirmativa, marque una «x» en cada bloque
donde corresponda. Puede haber més de una marca por bloque.
A
S Marcar una «x» donde Plan Anual
corresponda.
No Plan Mensual
Plan Semanal

Plan diario
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e. Instrucciones de Trabajo

La empresa posee instrucciones de trabajo que le permita desarrollar su trabajo. Marcar una «x»
donde corresponda.

Si
No
f. Aseguramiento de calidad
La empresa tiene responsabilidades definidas de su proceso principal. Marcar una «» donde
corresponda.
Si
No
g. Control de PT
La empresa posee un proceso de control de la calidad de su producto principal. Si la respuesta es
afirmativa, marque una «x».
A
5 Marcar una «x» donde Hay registros del control de producto
corresponda. terminado.
No Hay registros de mermas y desperdicios.

Observaciones del Consultor
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2.2. Criterios de calificacion, puntaje maximo y porcentaje de la Certificacién Nivel 1
CERPER

NIVEL |
Criterio de Calificacion Puntaje |Porcentaje

1 Sistema de Gestion de Calidad 54 20.00
a  [Vision y Mision 9 3.33
a.l |Definicion de Mision 3 111

a.2  |Definicion de Vision 3 111

a3 |Visiony Mision: comunicacion y entendimiento 3 111

b [Politica de Calidad 9 3.33
.1 |Definicion de su Politica de Calidad 3 111

h.2  |Definicion de sus Objetivos de Calidad 3 111

h.3  |Comunicacion y publicacion de su politica y Objetivos de Calidad 3 111

¢ |Mapa de Procesos 9 3.33
c.l |Elaborar Mapa de Procesos 9 3.33

d [Control de Documentos 9 3.33
d.1 [Manejo documentario adecuado 9 3.33

e |Control de Registros 9 3.33
el [Manejo de Registros adecuado 9 3.33
f|Comunicacién Interna 9 3.33
fl 9 3.33

2 Experiencia 30 1111
Experiencia en el rubro 30 1111

a  |Productos 0 servicios que ofrece y experiencia 10 3.70

b |Principales clientes 10 3.10

¢ |Proveedores de la empresa 10 3.10

3 Finanzas 30 1111
Finanzas de la Empresa 30 1111

a |Régimen tributario 5 1.85

b |Crédito de la empresa 5 1.85

¢ |Instituciones que le han otorgado crédito 5 1.85

d [Instituciones financieras donde la empresa posee cuentas 5 1.85

f {Uso de la contabilidad financiera 5 1.85

g |Evaluacion Crediticia 5 1.85
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4 [Organizacion y personal de la empresa 34 1259
Organizacion y personal de la empresa 34 1259

a |Licencia Municipal de Funcionamiento 4 148

b |Representante legal 4 148

¢ [Funciones del personal 6 222

d |Organigrama 6 2.22

e |Seleccion de personal 6 2.22

f [Aseguramiento de la seleccion de personal 4 1.48

g |Registros de personal 4 148

5 [Infraestructura de la empresa 20 141
Infragstructura de la empresa 20 141

a |Propiedad de Inmuebles 5 1.8

b |Maquinaria y Equipo 5 1.85

¢ |Vehiculos 5 1.85

d [Sistemas de Comunicacion 5 1.85

6 |Logistica de Entrada 30 1111
Logistica de Entrada 30 1111

a.l |Gestion de Proveedores 10 3.10

a.2 |Evaluacion de Proveedores 10 3.10

a.3 |Registro de Proveedores 10 3.10

7 |Proceso Logistico Complementario 30 1111
Gestion de Almacenes 30 1111

a.l |Especificaciones de MP + | 30 1111

8 [Proceso Principal del Negocio 42 1556
Proceso Principal del Negocio 42 15.56

a  |Propiedad del Cliente 6 222

b |Especificacion del Proceso 6 2.22

¢ |Comunicacién con el Cliente 6 2.22

d [Plan de Produccion 6 222

e [Instrucciones de trabajo 6 222

f  [Aseguramiento de Calidad 6 222

g |Control de Producto terminado 6 2.2
Total 270 100.00
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Instrumentos del Modulo 3:
Implementacion del Plan de Mejora: Capacitacion

3.1. Formato de Lista de asistencia de cursos o talleres.
LISTA DE ASISTENCIA DE CURSOS O TALLERES

Mombre del curso: Docente:

Fechas: MN® horas:

M | Razdn social Empresa Mombre y apellidos Representante | Firma del Representante

Fecha Fecha Fecha Fecha

3.2. Formato de Ficha de opinién del participante con respecto a la calidad de la
actividad de capacitacion.

FICHA DE OPINION A

1| Con respecto a la capacitacién o coaching g g g
grupal

El tema desarrollado estuvo...

Q

= | =

O

El capacitador estuvo...
En el grupo me senti...
En la capacitacién me senti...

(@)
~

o
-

2 El tema gue me interesé mas es

3 Un cambio o mejora que puedo realizar en forma inmediata es

4 Lo mas dificil de implementar es
Especificar:
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4.2. Formato de Acta de Visita de asesoria en empresa

ACTA DE VISITA
Nombre del Fecha de
consultor: visita:
Hora de inicio: Hora de
término:
Nombre Representante:
empresa:

Verificacion de cumplimiento de acuerdos de anterior visita:

Actividades realizadas:

Acuerdos/compromisos.

Representante MYPE

Firma consultor

()
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4.3.

Lista de Chequeo Inicial y Avances de Mejoras

Formato de Lista de chequeo Inicial y Avances de Mejoras

Criterio

Subcriterios de calificacién

S|

NO

FECHA

%
AVAN

FECHA

%
AVAN

FECHA

%
AVAN

OBSERVACION

1. Sistema de
Gestion de
Calidad

a. Vision y Mision

a.1 Definicién de Misién

a.2 Definicién de Vision

a.3 Vision y Mision:
comunicacion y entendimiento

b. Politica de calidad

b.1 Definicion de su politica de
Calidad

b.2 Definicion de sus objetivos de
Calidad

b.3 Comunicacién y publicacion
de su politica y objetivo de
calidad

c. Mapa de procesos

.1 Elaborara mapa de Procesos

d. Control de documentos

d.1 Manejo documentario
adecuado

e. Control de registros

e.1 Manejo de registros
adecuados

f. Comunicacion interna

f.1 Comunicacién Interna

2. Experiencia en el

rubro

3. Finanzas de las
empresas

a. Régimen tributario

b. Crédito de la empresa

c. Instituciones que le han
otorgado crédito

d. Instituciones financieras donde
la empresa posee cuentas

e. Uso de la contabilidad
financiera

f. Evaluacién crediticia

4. Organizacion y
Personal de la
empresa

a. Licencia municipal de
funcionamiento

b. Representante legal

c. Funciones del personal

d. Organigrama

e. Seleccion del personal

f. Aseguramiento de la seleccién
de personal

g. Registros del personal

5. Infraestructura
de la empresa

a. Propiedad de inmuebles

b. Maquinaria y equipo

c. Vehiculos




d. Sistemas de comunicacion

- Monitoreo y evaluacion de la ejecucion del proyecto

6.a Gestion de proveedores

6. Logistica de
Entrada

6.b Evaluacion de proveedores

6.c Registro de proveedores

7. Proceso logistico complementario

8.a Propiedad del cliente

8.b Especificacién del proceso

8. Proceso

8.c Comunicacién con el Cliente

principal del

8.d Plan de Produccion

negocio

8.e Instrucciones de trabajo

8.f Aseguramiento de calidad

8.9 Control producto terminado

4.4. Instrumentos del Taller coaching avances y logros en la implementacién de mejoras

en la gestién de la calidad MYPE

Programa del Taller

liderar el proceso
de implementacion
de mejoras en los
empresarios(as)
participantes de las
empresas.

Capacidad

de liderazgo
empresarial en
la gestion de la
calidad

3.Viaje a la Luna

del taller

. . - Criterios de Indicadores
Objetivos Contenidos Horas Actividades - )
evaluacion de evaluaciéon
Profundizar en el
conocimiento de los | Linea de base de
factores que facilitan | las empresas
y dificultan el avance 1.Presentacion
de resultados de de resultados de
mejoras. Puntos criticos en linea de base
el avance de las S,
. Participacion en _
Fortalecer la mejoras 4 > Trabai | | las actividades Desempehno
capacidad de -1rabajo grupa en el taller
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Momentos

Estrategia metodoldgica

Método

Tiempo

Materiales y equipos

[nicio

El coach presenta el taller e
incentiva el dialogo con los
participantes preguntando sobre
sus expectativas.

Dialogo

15 minutos

Proceso

El coach presenta en ppt los
resultados de la linea de base.

Exposicién y
demostracion

30 minutos

Se constituyen tres grupos

de trabajo para identificar los
puntos criticos: factores que
dificultan y facilitan el avance en
la implementacién de mejoras.

Trabajo grupal

60
minutos

En plenaria, cada grupo presenta
las conclusiones y al final,

el coach realiza una sintesis
enfatizando en los factores de
liderazgo empresarial.

Exposicién y
demostracion

30
minutos

Se realiza el ejercicio de Viaje a
la Luna, siguiendo la secuencia
establecida en la técnica, en
forma individual y, luego, en
grupo.

En plenaria, se presentan
resultados y se concluye en la
importancia del liderazgo y
trabajo en equipo.

Trabajo individual

y grupal

60
minutos

Salida

A partir de los resultados

el coach concluye sobre la
importancia de las capacidades
del empresario y los recursos
humanos en la empresa, para
fortalecer el avance en las
mejoras en la gestion de la
calidad.

Grupal

15
minutos

Power point de Linea de
base

Instructivo de trabajo
grupal: Puntos criticos

Instructivo y formato:
Viaje a la Luna

Ficha de observacién de
participacion
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Instructivos

Ejercicio Grupal
Analizando puntos criticos

1. Se conforman 3 grupos al azar y se indica que «cada grupo debe intercambiar opiniones sobre
cuatro puntos criticos presentados». Se distribuyen las preguntas a cada grupo.

2. Cada grupo debe discutir cuales son las razones o factores que influyen o dificultan la superacion
de los puntos criticos.

3. Elegir un coordinador para presentar los resultados del ejercicio.

4. Presentar los resultados verbalmente en plenaria.

NO tiene un sistema de comunicacioninterna
Gestién de la definido
calidad
NO han constituido sociedades mercantiles

(SAC, SRL, EIRL, otras)
Comunicacion

Internaen la

empresa R M . " . N
P MNO tienen licenciade funcionamiento vigente.

Organizacién
NO cuentan con local propio para la
empresa, funcionanen la vivienda o local alquilado.

Infraestructura

GRUPO 2

Gestion de la ) o L
calidad NO cuentan con ficha con especificacionestécnicasde las

materias primas e insumos fundamentales para la
operacién del negocio .

Especificaciones
técnicas NO poseen instrucciones de trabajo.

Perfil del trabajador e
instrucciones de
trabajo

NO tienen definido sobre el perfil del trabajador para las
ocupaciones en la empresa.

Sistema de control de i . .
calidad NO tienen definido elcontrol de calidad de procesos y de

producto final.
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Gestién de la Lamayoria NO ha definido politicas y objetivos
calidad de calidad en la empresa.
Politicas de calidad NO han comunicado a los trabajadores las

politicas ¥ objetivos de calidad en la empresa.

Procesos
MNO tiene definido el proceso de produccion
Controlesy
registros.
MO cuentan con sistemas de control de almacenes

Comunicacion
internaenla
empresa.

Ejercicio Individual y Grupal

Viaje a la Luna

1. Se distribuye el texto «Viaje a la Luna» a cada participante; luego, se indica lo siguiente:
Lea detenidamente el texto y realice sus decisiones en forma individual.

Usted forma parte de la tripulaciéon de una nave espacial que se dirigia a una estacion del espacio
situada en la parte iluminada de la luna. Debido a dificultades mecanicas su nave se vio obligada a
descender a unos 300 km de la estacién. Durante el descenso y alunizaje se malogré gran parte del
equipo de salvamento. El sobrevivir en ese ambiente depende de poder llegar a la estacién, asi que
es necesario escoger los objetos mas Utiles para realizar tal viaje.

2. Coloque el nimero 1 en el objeto que considera mas importante; el 2, en el siguiente,y, finalmente,
el 15 en el menos importante.

3. Al tomar la decision de priorizar los objetos, tanto en forma individual como grupal, haga uso de
Sus experiencias.

4. Luego de que todos hayan respondido individualmente, se constituyen grupos y se indica lo
siguiente:

Discuta con su grupo qué prioridad le asignara a cada objeto. Se trata de obtener consenso entre los

miembros del grupo. Es decir, la decision que tomen debera ser aceptada por el grupo.

5. En plenaria, el coach lee la solucidon de la NASA e invita a que cada uno califique sus
respuestas.
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OBJETOS SOLUCION  NASA

Caja de fosforos

15
Alimento concentrado

4
15 metros de cuerda nylon

6
Seda de paracaidas

1
Unidad portatil de calefaccion

7
2 pistolas

13
Una caja de leche en polvo

9

Dos tanques de oxigeno de 100 libras cada uno

Mapa estelar de la constelacion lunar

2
Bote salvavidas

12
Brdjula Magnética

14
Cinco galones de agua

3
Sefales luminosas

5
Botiquin de primeros auxilios

10
Transmisor-receptor F.M. accionado por luz solar

8

6. Para la calificacion, se sigue las indicaciones del cuadro de respuestas.

7. A manera de conclusién, se analiza los resultados individuales y grupales. Se enfatiza en las ventajas
de trabajar en equipo o grupo. Luego se plantea si esto es posible en cada empresa para tomar
decisiones e implementar las mejoras en la gestion de la calidad.



CUADRO DE RESPUESTAS
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OBJETOS

RESPUESTA
INDIVIDUAL
1

RESPUESTA
GRUPAL
2

SOLUCION
NASA
3

DIFERENCIA
INDIVIDUAL
3-1

DIFERENCIA
GRUPAL
3-2

Caja de fosforos

Alimento
concentrado

15 metros de
cuerda nylon

Seda de paracaidas

Unidad portéatil de
calefaccion

2 pistolas

Una caja de leche
en polvo

Dos tanques de
oxigeno de 100
libras cada uno

Mapa estelar de la
constelacién lunar

Bote salvavidas

Brujula Magnética

Cinco galones de
agua

Senales luminosas

Botiquin de
primeros auxilios

Transmisor-
receptor EM.
accionado por luz
solar

TOTAL
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4.5. Instrumentos del Taller coaching: Articulacién y redes empresariales: una mirada

desde mi empresa

Programa del Taller

Objetivos

Contenidos

Horas

Actividades

Criterios de
evaluacion

Indicadores de
evaluacion

Compartir
experiencias
exitosas de
acciones
colectivas

para potenciar
nuestras
capacidades.

Identificar los
factores que
pueden facilitar
o dificultar

las acciones
colectivas con
otras empresas.

Generar un

plan de accién
para fortalecer
las acciones de
Marca Colectiva
y Catdlogo de
Comercio Virtual.

Descubriendo
oportunidades y
experiencias de
accion colectiva

Articulacion y Redes
Empresariales:
Factores de éxito en
los negocios

Plan de Accién

Presentacion del
tema

Trabajo individual

Trabajo de grupo

Participacién en
las actividades del
taller

Desempefo en el
taller
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Momentos Estrategia metodoldgica Método Tiempo I\/Iater_lales y
equipos
Inicio El coach incentiva el dialogo Didlogo 15 minutos | Power point:
preguntando: {qué experiencias de Articulacién
actividades en conjunto o sociedad y redes
recuerdan? A partir de algunas empresariales
respuestas, el coach presenta el tema.
Proceso Se indica que se realizara un ejercicio | Trabajo individual | 25 minutos | Instructivo de
individual. Se distribuye el instructivo Ejercicio 1
del ejercicio 1. )
Concluido el ejercicio, el coach invita a Instructivo de
compartir algunos resultados. Ejercicio 2
Se constituyen grupos de trabajo y se | Trabajo grupal 30 minutos Instructivo de
indica: Cada grupo debera realizar el Eiercici
LT T : . jercicio 3
ejercicio siguiendo el instructivo de
gjercicio 2.
El coach presenta el tema de Exposicion'y 30 Ficha de
articulaciéon y redes, apoyado por demostracion minutos observacion de
transparencias en ppt. participacion
En los mismos grupos, el coach indica | Trabajo grupal 120
la realizacién del ejercicio 3. minutos
Presenta las preguntas que cada grupo
debe responder con respecto a las
acciones colectivas que se proponen
desarrollar.
Luego, en plenaria, cada grupo
presenta sus respuestas, y el coach
arma una matriz, consolidando todas
las respuestas de los grupos.
Salida A partir de los resultados, el coach Grupal 20
concluye sobre la importancia de minutos

definir los objetivos, estrategias 'y
actividades para la accién conjunta,
conjugando los intereses y la
experiencia de cada uno.
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Instructivos de ejercicios

EJERCICIO 1
) Individual ) )
CARACTERISTICAS DE LA ACCION COMUN

OBJETIVO
Que los participantes identifiquen los elementos sobre los cuales se basa el trabajo cooperativo.

INDICACIONES

Se pide a cada participante que identifique las diferentes situaciones de actuacién de las personas en un
trabajo aislado y cooperativo, para luego analizar las ventajas de una y otra situacion.

PROCEDIMIENTO

Se distribuye a cada uno de los participantes un cuadro con dibujos, que representen diferentes personajes
con diferentes relaciones de trabajo, y se les plantea:

1. «Algunos de los dibujos representan a sus vecinos. Elija los mas representativos y agrupelos en
forma que represente mejor sus relaciones actuales y explique por qué». Se les da 15 minutos.

2. Concluida la tarea, cada participante debera colgar o pegar la hoja con su trabajo en la pared o un
lugar visible, de acuerdo a las indicaciones del facilitador.

3. Luego, se invita a los participantes a que presenten, de manera voluntaria, los resultados de la tarea
anterior. El facilitador registra en la pizarra las respuestas correspondientes. Se escribe por lo menos
5 respuestas.

4. A manera de sintesis, el facilitador resalta que en nuestro entorno se producen situaciones en las
que se realiza el trabajo solo, y otras en forma cooperativa.

REQUERIMIENTOS

Materiales

- Hojas con los dibujos para cada uno de los participantes
- 5 papelografos

- Maskingtape

- Plumones gruesos de 4 colores

Tiempo
15 minutos
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EJERCICIO 2
Grupal
ELEMENTOS DE SUSTENTO DE LA ACCION COLECTIVA

OBJETIVO

Que los participantes identifiquen y valoricen el comportamiento y los principios fundamentales del
cooperativismo.

INDICACIONES

Se constituyen grupos de trabajo. Cada grupo debera desarrollar las tareas planteadas en la parte de
procedimientos. Luego, cada grupo hard una presentacién de los resultados obtenidos, y, finalmente, el
facilitador realizara una sintesis sobre el tema.

PROCEDIMIENTO

1. Se indica a cada grupo que en la practica anterior cada participante trabajé con las imégenes
de los vecinos por separado, y que después se los agrupd.

2. Ahora, cada grupo de trabajo deberd seleccionar 3 subgrupos identificados en la practica
anterior por los participantes.

3. Cada grupo tendra un cartel en el que se presentan tres arboles. Cada arbol representa un
grupo de gente parecida por la forma en que obtiene los medios para vivir.

4. En cada arbol, el grupo debera responder las siguientes preguntas:
- Enla raiz debe responder la pregunta: ¢éddnde obtienen su sustento?, {donde trabajan?

- En la parte del tronco debe responder la pregunta: {quiénes trabajan? Diferenciar si son
hombres, mujeres o nifios.

- En la parte de la copa: équé obtienen? (en alusion a la calidad de vida, comodidades,
vivienda.... que son los frutos, es decir, los productos de consumo o materiales a los que
un subgrupo puede acceder).

5. Luego, el grupo debera llenar una ficha a partir del anélisis de cuando estos grupos actdan
cooperando entre ellos, y cuando de manera individual. Mencionar por lo menos 6 situaciones
gue muestren cooperacion y 6 situaciones en las que se enfrentan de manera individual.

6. En plenaria, cada grupo debe presentar sus conclusiones y, luego, el facilitador debera identificar
los elementos que permitan reconocer las bondades del comportamiento cooperativo,
destacando los principios fundamentales del cooperativismo.
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REQUERIMIENTOS

Materiales

- Carteles con dibujos de arboles para cada uno de los grupos de trabajo
- Fichas para el registro de conclusiones

- Papeldgrafos de apoyo para la discusion en cada grupo

- Maskingtape

- Plumones gruesos

- Separata con los principios fundamentales del cooperativismo

Tiempo
90 minutos
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EJERCICIO 2
Grupal
DEFINIENDO ESTRATEGIAS Y ACCIONES

OBJETIVO

Que los participantes definan sus objetivos, estrategias y actividades para la implementacion de las acciones
conjuntas en el Catélogo Virtual y la Marca Colectiva.

INDICACIONES

Se constituyen grupos de trabajo. Cada grupo debera desarrollar las tareas planteadas en la parte de
procedimientos. Luego, cada grupo hard una presentacién de los resultados obtenidos, y, finalmente, el
facilitador realizara una sintesis sobre el tema.

PROCEDIMIENTO

1. Cada grupo revisa las preguntas y elige a un coordinador o relator del grupo.

2. Elgrupo intercambia opiniones y va respondiendo cada una de las preguntas luego de lograr consensos.

3. En plenaria, cada relator de grupo presenta oralmente sus respuestas. El coach registra las respuestas
en una matriz de consolidacién.

Tiempo:
90 minutos

| i Qué tipo de articulacién o red empresarial queremos?

2 i Qué queremos promover en el catalogo?

3 ¢ Qué caracteristicas queremos resaltar en la marca colectiva?

4 {Qué actividades debemos realizar para lograr el catalogo que
queremos?

5 iQue actividades debemos realizar para lograr la marca colectiva?

6 Realizar un cronograma de actividades y responsables.
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4.6. Formato de ficha de opinién de la calidad de la asesoria en la empresa

FICHA DE OPINION B

Con respecto a la asesoria en la empresa g

a) | La frecuencia de las visitas estuvo...

b) | El dominio de los temas del asesor estuvo...

) | La experiencia del asesor estuvo...

d) | En las visitas me senti...

Me siento satisfecho por los cambios en mi
e) |empresa...

Sugerencias:
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Instrumentos del Modulo 5:
Monitoreo y evaluacion

5.1.  Formato del Cuadro consolidado de horas de atencion por empresa.

CUADRO CONSOLIDADO DE HORAS DE ATENCION POR EMPRESA

Horas de atencién por empresa
Asesoria TOTAL

Nombre empresario(a) Empresa
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