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Introducción

El presente libro plantea una propuesta sobre componentes y procesos re‐
queridos para el diagnóstico de la gestión administrativa en las empresas de 
calzado, basado en seis modelos universalmente aceptados: El Modelo Eu‐
ropeo de Excelencia en la Gestión de Calidad-EFQM, el Modelo Marco Común 
de Evaluación-CAF, el Modelo de Excelencia en la Gestión (Premio Colombiano 
a la Calidad de la Gestión), el Modelo Iberoamericano en la Excelencia en la 
Gestión-FUNDIBEQ, el Modelo de Evaluación, Aprendizaje y Mejora-EVAM y el 
Modelo ISO 9001-2000.

Para la propuesta se estudiaron los resultados de las investigaciones real‐
izadas por la Fundación para el Desarrollo Empresarial-FUNDES, la Universidad 
Escuela de Administración de Negocios-EAN y la Universidad Industrial de 
Santander-UIS, cuyos resultados fueron publicados en la Revistas EAN número 
52 de septiembre-diciembre de 2004 publicada en el caso de los dos primeras 
y la segunda fuente forma parte de los archivos de investigación de la Facultad 
de Ingeniería Industrial de la Universidad Industrial de Santander.

Considerando que los problemas evidenciados en los mencionados estu‐
dios se agrupaban en el componente de gestión de las organizaciones, y que 
cada uno ellos puede solucionarse mediante la aplicación de un sistema ad‐
ministrativo que corresponda o se asimile a aquellos que son aceptados uni‐
versalmente, se consideró necesario construir la propuesta a partir de la 
construcción de un instrumento que incluyera los componentes esenciales 
para garantizar una gestión con calidad, por lo que en las unidades 9 y 10 se 
plantean los fundamentos de dichos procesos y el instrumento debidamente 
ponderado según los resultados descritos en los apartes de la unidad 9.

Victor Meriño
Comentario en el texto
8 Y 9

Victor Meriño
Comentario en el texto
8.
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CAPÍTULO I

Una mirada a la gestión administrativa de la 
industria del calzado en Colombia

Cuando Colombia decidió abrir su economía al mercado mundial, establecido 
este tiempo a partir de 1991, año en el que se inicia la llamada “apertura 
económica”, los industriales orientados por los gremios y las entidades del es‐
tado iniciaron un proceso de adaptación a las nuevas condiciones de la de‐
manda, cuyas características principales han sido la exigencia de calidad, de 
diseño, de entrega y de precio en concordancia con los estándares interna‐
cionales. Estas tendencias condujeron a las empresas y al estado a la real‐
ización de diagnósticos en todos los órdenes con miras a determinar sus 
niveles de competitividad y productividad para adelantar los cambios que 
fueran necesarios y de esta manera diseñar estructuras viables frente al nuevo 
orden de los negocios. El gobierno expidió Ley 590 del 10 de julio de 2000, por 
la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pe‐
queñas y medianas empresa en Colombia (Ley Mipyme), y las entidades 
gremiales, las organizaciones no gubernamentales, Fundación para el Desar‐
rollo Sostenible  (FUNDES) y las universidades: Universidad Escuela de Admin‐
istración de Negocios (EAN) y la Universidad Industrial de Santander (UIS), 
iniciaron un proceso investigativo cuyos resultados permitieron proveer infor‐
mación relevante para adelantar acciones cuyo propósito era la modernización 
de las empresas y adaptación a las exigencias del mercado. Algunos de estos 
estudios, como los realizados por la EAN, FUNDES y UIS dejan ver la prob‐
lemática sustantiva de las organizaciones denominadas Mipymes. 

A continuación, se presentan los resultados del grupo de investigación de 
la Universidad Escuela de Administración de Negocios, según lo expuesto por 
Pérez (2004):
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✔ No existe un esfuerzo organizado para prever el futuro y comprender
las necesidades a largo plazo de los clientes, empleados y propietarios
del capital.

✔ Las fuentes de financiamiento para la gestión provienen de los recursos 
resultantes del proceso de ventas. En caso de no ser suficientes acuden al 
sistema financiero legalmente establecido.

✔ Algunas empresas trabajan con herramientas como el presupuesto, 
mientras que otras manifestaron abiertamente no utilizar herramientas de 
tipo financiero para la administración de su negocio.

✔ Las pequeñas empresas no ha sido imperativo crear áreas específicas 
de contabilidad, presupuesto o tesorería.

✔ Se trabaja con asesorías externas y con un auxiliar que por lo general 
cumple con otras funciones.

✔ Las empresas de los sectores estudiados muestran que los gerentes no 
tienen criterios unificados de lo que es el largo plazo, mediano y corto 
plazo, por lo que el concepto depende de las características del sector.

✔ En términos generales se percibe que no existe una planeación estruc‐
turada y la gerencia trabaja en el día a día por lo cual se podría considerar 
que prevalece la cultura de “apagar incendios”.

✔ Todos los miembros de la alta gerencia de las empresas analizadas 
asumieron que sí existen políticas y que son trasmitidas a los miembros de 
la organización a través de comunicados, por medio de los comités de 
gerencia o en su defecto verbalmente en reuniones generales. Aunque no 
estén escritas, responden a las necesidades actuales de la misma para 
adaptarse y sobrevivir en el medio económico actual ajustándose a las ex‐
pectativas del cliente para incrementar sus ventas

✔ En las empresas estudiadas, los problemas se solucionan en la medida 
que van surgiendo, mediante el uso de comités de gerencia, planes de con‐
tingencia, entrenamiento, manuales y controles especiales; pero este tipo 
de acciones se encuentran orientadas solo al fomento de las ventas, sin 
criterios claros de competitividad o mercadeo.

✔ Las empresas analizadas poseen procedimientos definidos sobre la 
base de la definición de tareas y funciones de cada cargo, del tiempo de 
producción o construcción de un proyecto y de los recursos materiales y 
financieros disponibles. Se innova sin un margen de tiempo definido, impul‐
sados por la situación y los imprevistos.

✔ La difusión a los empleados se hace en forma verbal y escrita a través 
de manuales, del reglamento interno de trabajo o en los programas de in‐
ducción, donde existan. 
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✔ Los empleados o trabajadores conocen las áreas y trabajos específicos, 
más por la práctica que por un trabajo documentado y sistematizado den‐
tro de una filosofía de mejoramiento continuo. 

✔ En cuanto a manejo de funciones, existen dos tipos de empresas: las 
que tratan de ser lo más precisas posibles y detallan verbalmente el trabajo 
que tiene que hacer un subordinado, exigiéndole alta calidad y rapidez, y 
las que dejan hacer al libre albedrío los trabajos a su gente. No se instruye, 
no se clarifica, no se explica lo mínimo del trabajo, sino que se deja al tra‐
bajador que aprenda su oficio como pueda. 

✔ En el segundo tipo de empresas, los gerentes le tienen fobia a todo lo 
que parezca un manual y consideran que por el tamaño de sus empresas 
no es necesario realizar el levantamiento de este documento asumiendo 
que cada uno sabe exactamente qué hacer y cómo hacerlo. 

✔ Todas las empresas tienen un organigrama definido, que aunque no 
está formalmente impreso está claro en la mente de los gerentes. 

✔ Se encontró que las Pymes estudiadas presentan tendencia a manejar 
estructuras orgánicas piramidales y poco rígidas, de tal manera que en el 
desarrollo día a día, muchas de las cartas orgánicas existentes se 
desvirtúan por la flexibilidad de la gestión lo que evidencia aspectos posi‐
tivos y negativos para el crecimiento de la compañía. En el primer caso se 
logra que todos estén capacitados para desempeñar múltiples funcio-
nes y en el segundo se genera una falta de responsabilidad frente a
las tareas asignadas.

✔ En algunas empresas el control lo hace el jefe. En este ambiente se ha 
cercenado la iniciativa y la creatividad a muchos trabajadores. De esta 
forma se ha generado una cultura del facilismo y de la no responsabilidad 
por las decisiones. Es más fácil decir: “usted ordene que yo
ejecuto”, puesto que, si el resultado es malo, es culpa del jefe y viceversa, el 
éxito es del jefe. 

✔ Esta es una de las causas por las cuales los procesos de cambio geren‐
ciales importados sean tan difíciles de aplicar, puesto que se debe partir 
por romper los paradigmas del jefe autoritario y reeducar a los traba‐
jadores en el manejo de autocontrol, participación y trabajo en equipo. 

✔ Con respecto a la edad, en un alto porcentaje los miembros de la alta 
gerencia se encuentran ubicados en un rango entre los 30 y 50 años. Lo 
que confirma que su gestión está relacionada no sólo con los conocimien‐
tos adquiridos a través de los claustros universitarios o por la asistencia a 
diferentes tipos de seminarios o cursos de educación no formal, sino con 
la experiencia que el desarrollo de la vida les ha suministrado.

✔ La participación masculina resulta ser mayoritaria. 
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✔ Predominan los gerentes con grado universitario y algunos con espe‐
cialización, en las grandes y medianas empresas. En las pequeñas empre‐
sas el nivel socio cultural es medio bajo, con escasa formación 
administrativa y predominio del conocimiento técnico específico.

✔ El 51% de los gerentes profesionales son egresados de programas de 
Administración de Empresas, mientras que el resto corresponde a profe‐
sionales de diversas áreas, entre ingenieros, arquitectos, contadores, topó‐
grafos, optómetras, abogados y psicólogos.

✔ Muy pocos gerentes dominan otros idiomas diferentes al español,
lo que es una desventaja ante la exigencia del mercado global
de comercialización.

✔ Independientemente del número de empleados y/o socios con que 
cuente la organización, las decisiones se apoyan en el conocimiento y la 
experiencia de quien las analice evaluando diferentes alternativas y bus‐
cando siempre la mejor opción de la relación costo-beneficio.

✔ Las decisiones en manejo administrativo financiero, inversiones, fijación 
de precios, publicidad, aspectos presupuestales, créditos, contratos espe‐
ciales y recursos humanos las toma la junta directiva dónde exista, en su 
defecto, las toma el gerente.

✔ La toma de decisiones centralizada en el gerente se da por
tres circunstancias:  

1. No es el reflejo de la falta de participación de los miembros de la organi‐
zación sino el resultado de un análisis efectuado por ésta, a partir de la in‐
formación obtenida de los intermediarios colaboradores. 

2. Por temor a perder el control de su negocio. 

3. Para minimizar el tiempo.

El estudio concluye, de manera resumida, que las empresas analizadas 
presentan fuertes debilidades en la planeación, la organización, la dirección y 
el control. Es decir, falla el proceso administrativo al no existir adecuados mod‐
elos, técnicas y procedimientos para su gestión. En muchas la administración 
se traduce en una actividad casi informal, hecho éste que conduce a crear or‐
ganizaciones muy frágiles frente a los cambios en las tendencias económicas.

De otra parte, el estudio realizado sobre treinta y nueve milquinientas em‐
presas, por la Fundación para el Desarrollo Sostenible, FUNDES,
concluye lo siguiente:

✔ El sesenta por ciento (60%) de las empresas analizadas necesita fort‐
alecer en mercadeo su personal. Los intermediarios encuentran que la 
mayor dificultad está en la baja calificación del recurso humano.
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✔ Más del cuarenta por ciento (40%) de los empresarios considera regu‐
lares o malos y costosos el transporte y red vial.

✔ En materia de seguridad jurídica, los intermediarios mencionan que el 
indicador más grave es la dificultad de resolver ágilmente los conflictos en 
relación con el cumplimiento de contratos.

✔ Los empresarios no consideran que la representación gremiall
afecte su desarrollo. 

✔ El factor que más dificulta el acceso a la tecnología por parte de estas 
empresas son los costos. Aun así, el sesenta y seis por ciento (66%) ha re‐
alizado inversiones para su modernización tecnológica en los dos últimos 
años, principalmente en informática y en maquinaria y equipo.

✔ A pesar de la evidente importancia de la asociatividad, solo el dieciocho 
por ciento (18%) ha participado en algún esquema de tipo asociativo du‐
rante los últimos años. 

El estudio, concluyó que, para lograr mejoramiento de tales empresas, se 
requieren acciones en:

1. La gestión de gobierno corporativo familiar (para empresas de este tipo)

2. Direccionamiento estratégico

3. Gestión de mercadeo y plan de internacionalización

4. Innovación de procesos, procedimientos y productos

5. Administración financiera (formalización de la estructura de costos y 
manejo técnico financiero)

6. Gestión del conocimiento y del sistema de información gerencial

7. Gestión humana por competencias

8. Gestión ambiental

9. Proceso de asociatividad para la generación de clústeres.

FUNDES (2004), recomienda que deben existir esfuerzos de la universidad, 
el gobierno, los gremios, empresas de consultoría, la misma empresa privada y 
los centros regionales de productividad para enfocar la ayuda con metodología 
de coaching a las empresas, diseñar, desarrollar e implementar herramientas 
organizacionales y estratégicas, con el fin de prepararse para los retos que im‐
pone la competencia nacional e internacional.

El estudio realizado por Martínez y Ramírez (2006), concluye lo siguiente:

✔ El 36% y el 38% de las empresas no cuentan con una misión y una visión 
definida, respectivamente.



24

Gestión administrativa de las empresas de calzado

✔Para alcanzar la visión institucional las empresas priorizan su enfoque 
en la calidad (38%), seguida del precio de venta (18.5%), el desarrollo de 
diseños (15%), los volúmenes de producción (14%) y el costo (11%),
en su orden.

✔ De las 1014 empresas de calzado, registradas en la Cámara de Comer‐
cio de Bucaramanga, en noviembre de 2005, solo dos (2) tenían certifi‐
cación de calidad ISO 9001:2000.

✔ El 4.2% de las empresas encuestadas subcontratan el proceso de dis‐
eño. 15 empresas compran el diseño.

✔ El 70% de las empresas capacita al personal en aspectos operativos y 
administrativos y el 30% no lo hace.

✔ No existen en las empresas estudiadas, procesos formales y estructura‐
dos en cuanto a la selección de la mano de obra, siendo en la mayoría 
pruebas de campo para verificar la capacidad de elaborar un zapato o eje‐
cutar una operación.

✔ La capacitación en el área administrativa se enfoca a: Talento humano 
(13) (23%), tendencias de moda (12) (21%), gestión de costos (11) (19.6%) 
y comercio exterior (10)(17.85%), en gestión de calidad (5).

✔ Entre los problemas más citados en cuanto a mano de obra, se señalan 
la escasez (30%), la inestabilidad o rotación (24%), la falta de trabajo en 
equipo (16%) y el costo (12%).

✔ El nivel de formación destaca que solo el 28.8% del personal operativo 
tiene secundaria y el 0.4% tiene estudios técnicos o tecnológicos. En 
cuanto al personal administrativo el 37% tienen formación profesional, el 
33.8% tecnológica, el 29.4% secundaria y solo primaria, el 0.0%.

✔ El 11.2 % del personal tiene contrato a término indefinido, siendo el 
mayor número de personal vinculado en esta modalidad corresponde a 
áreas administrativas (66.6%, 18 de 27).

✔ El 37.2 % del personal tiene contrato a término fijo, el 0.8% por 
prestación de servicios, el 35.1% a destajo, el 12.4% por comisión y el 3.3% 
con ingreso fijo más comisión

✔ La toma de decisiones se fundamenta, principalmente en:

a. Los estados financieros:   (32%)

b. El conocimiento del mercado:  (26%)

c. Los asesores o consultores:   (21%)

d. Las variables macroeconómicas:  (17%)

✔ En materia de software, en los últimos tres años se ha invertido princi‐
palmente para:
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1. Contabilidad     (62%)

2. Producción     (18.8%)

3. Diseño            (14.5%)

4. Escalado           (4.3%)

5. Administración (0.0%)

✔ En cuanto al Sistema de Gestión de Calidad ISO 9001:2000, el 64% de 
las empresas dijeron conocerlo y el 36% no.

✔ El 23.3% cree que tiene importancia para mejorar la calidad de los pro‐
ductos, el 18.6% para estandarizar los procesos, el 16.3% para aumentar 
las ventas, el 14.0% para mejorar la imagen corporativa y el 9.3% para 
mejorar el servicio al cliente.

✔ En cuanto a la capacidad instalada, el siguiente es el porcentaje de uti‐
lización de las plantas:

4.1.1. 100% el 16% (8)

4.1.2. 90%  el 18% (9)

4.1.3. 80%  el 26% (13)

4.1.4. 70% el 18% (9)

4.1.5. 60%  el 10% (5)

4.1.6.  50%  el  4% (2)

4.1.7. 40%  el  2% (1)

4.1.8. 30%  el  6% (3)

✔ El concepto de cómo le afectaría el Tratado de Libre Comercio, entre 
Colombia y Estados Unidos, es el siguiente:

1. Positivamente:  46% (23)

2. Negativamente:  42% (21)

3. No afectaría: 12% (6)

El estudio de la Universidad Industrial de Santander, UIS, corrobora el real‐
izado por la Escuela de Administración de Negocios, EAN, pues se aprecia que 
existen fallas en el proceso administrativo y se descubren otras debilidades in‐
teresantes como la falta de uso de la capacidad instalada, la priorización de la 
capacitación en aspectos productivos, pero no están certificadas para acom‐
pañar la mejora de calidad con un sistema de gestión que permita su 
seguimiento y control. Se hace más énfasis en estructuras organizacionales li‐
vianas y con capacidad para reaccionar ante los cambios económicos inmedi‐
atos, pero muy débiles para lograr mantener a sus trabajadores en condiciones 
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de permanencia sobre todo cuando se trata de mano de obra calificada. La ca‐
pacitación no es integral y estratégica como no lo es la visión y la misión.

El mismo estudio de FUNDES (2004) a las Mipymes analizadas, re‐
comienda que deben existir esfuerzos de la universidad, el gobierno, los 
gremios, empresas de consultoría, la misma empresa privada y los centros re‐
gionales de productividad para enfocar la ayuda con metodología de coaching 
a las empresas, diseñar, desarrollar e implementar herramientas organiza‐
cionales y estratégicas, con el fin de prepararse para los retos que impone la 
competencia nacional e internacional.
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Importancia de la industria del calzado
de Santander

La industria del calzado de Santander representa un 10%, aproximadamente, 
del total de las exportaciones nacionales, un 60% del total de la producción del 
sector y un 22% del PIB del Departamento. Solo durante el año 2006 se produ‐
jeron cerca de un millón de pares, para abastecer la demanda creciente. Estas, 
son solo algunas razones que permiten reflejar la importancia de la industria 
de este producto en el desarrollo de la región; hecho por el cual el Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo lo ha incluido como un sector estratégico y, por 
lo tanto, ha considerado acciones y planes para su desarrollo y para la oferta 
de su producción a los mercados internacionales de España, Canadá, Estados 
Unidos y otros países en los que existe un importante mercado demandante. 
Algunas de las estrategias previstas a desarrollar hasta el año 2015, tomado 
como punto de referencia visional, son: la modernización de la tecnología, el 
fortalecimiento de la industria de la proveeduría en cadena, el combate al con‐
trabando, el desarrollo de programas de asociatividad y fortalecimiento de 
clústeres, el desarrollo empresarial para el mejoramiento de la productividad y 
el apoyo por parte de entidades como:

BANCOLDEX: Banco de Comercio Exterior de Colombia, creado para ofre‐
cer a los empresarios colombianos un esquema de financiación integral, 
que permite atender todas las necesidades financieras requeridas en las 
diferentes etapas de la cadena de producción y comercialización de bienes 
y servicios.

COLCIENCIAS: Fondo Colombiano de Investigaciones Científicas y Proyec‐
tos Especiales Francisco José de Caldas, creado con el objetivo de mane‐
jar recursos para proyectos de investigación, formar investigadores y 
establecer una infraestructura adecuada para pensar y promover la gen‐
eración de nuevo conocimiento.
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PROEXPORT: Fondo de Promoción de Exportaciones, organización encar‐
gada de la promoción comercial de las exportaciones no tradicionales, el 
turismo internacional y la Inversión Extranjera en Colombia

FOMIPYME: Fondo Colombiano de Modernización y Desarrollo Tecnológico 
de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas, cuyo objeto es la
financiación de proyectos, programas y actividades para el desarrollo tec‐
nológico de las Mipymes y la aplicación de instrumentos no financieros di‐
rigidos a su fomento y promoción

Aun con estas consideraciones y expectativas de apoyo previstas por el 
Gobierno de Colombia, se hace necesario plantear como factor de amenaza la 
alta competencia que cada vez más le representa al sector la oferta e im‐
portación de estos mismos productos, provenientes de países como Panamá 
(38.8%), China (12.5%), Ecuador (13.3%), Brasil (9.9%) y Estados Unidos (9.6%), 
entre los más destacados. En total las importaciones suman US 166.9 mil‐
lones de dólares, durante el año 2006, cifra superior a las exportaciones que 
como ya se mencionó alcanzaron un valor de US 71 millones de dólares.

Ahora bien, si se agrega al anterior panorama de riesgo y amenaza, el 
tratado de libre comercio que se firmaría con los Estados Unidos y otros 
países de la región, como es el caso de los centroamericanos, la industria ten‐
dría que fortalecer su capacidad de gestión no solamente comercial sino de 
administración y financiera, pues es sabido de la capacidad industrial de los 
países competidores y de la cada vez más exigente calidad en el diseño, fun‐
cionalidad, entrega y servicio de los productos. En tal sentido, y como lo sug‐
ieren los estudios de la Escuela de Administración de Negocios EAN y 
FUNDES, las microempresas en Colombia deben mejorar en aspectos como el 
gobierno corporativo familiar, el direccionamiento estratégico, la gestión de 
mercadeo y plan de internacionalización, la innovación de procesos, proced‐
imientos y productos, la administración financiera (formalización de la estruc‐
tura de costos y manejo técnico financiero), la gestión del conocimiento
y del sistema de información gerencial, la gestión humana por
competencias, la gestión ambiental y los procesos de asociatividad para la 
generación de clústeres. 

Las razones expuestas permitieron evidenciar la necesaria intervención de 
la Universidad y de los procesos investigativos en la solución de los problemas 
y en la adecuación de las estructuras organizacionales de las empresas para 
hacerlas más competitivas. 

En la búsqueda de la información necesaria para establecer las condi‐
ciones de los aspectos a mejorar en las empresas del calzado, no solo se real‐
izó un análisis comparativo de los resultados de estudios de la Universidad 
EAN, Universidad Industrial de Santander y FUNDES, los cuales están descritos 
en la unidad siete, sino que se realizó un análisis de contraste de componentes 
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incluidos en los modelos FUNDIBEQ, EFQM, Excelencia de la Calidad (Premio 
Colombiano de la Calidad), EVAM, CAF e ISO 9001-2008. 

Las variables que se consideraron en el análisis fueron: responsabilidad y diag‐
nóstico de la dirección, liderazgo, política y estrategia, gestión y desarrollo de 
personas, diagnóstico de la organización y de los procesos, responsabilidad 
social, realización del producto, clientes, gestión de mercados; investigación, 
desarrollo y aprendizaje, gestión de recursos, gestión de información, medición 
análisis y mejora, resultados en personal, resultados en clientes, resultados en 
sociedad, rendimiento y organización que aprende. Para medirlas se han 
planteado indicadores que aportarán la posibilidad de darle validez a los resul‐
tados, al estudio y a las variables analizadas. 

El presente libro aporta las condiciones y procesos que se definen como esen‐
ciales para diagnosticar la gestión administrativa de las empresas vinculadas 
a la industria del calzado y que en una futura aplicación de mejoras a partir de 
los resultados obtenidos contribuya a mejorar la eficiencia y competitividad de 
las organizaciones de este ramo. 

Marco normativo de las empresas de calzado, cuero y sus manufacturas
en Colombia
Las empresas de calzado, cuero y sus manufacturas en Colombia, en su totali‐
dad están regidas por las normas que le son aplicables a las compañías indus‐
triales y comerciales; tales como: el Estatuto Tributario (el Estatuto Tributario 
en Colombia, es una compilación de normas jurídicas con fuerza de Ley que 
regulan los impuestos de renta y complementarios, ventas, timbre, retención 
en la fuente y procedimiento administrativo en relación a dichos tributos y re‐
tenciones, descritas en el Decreto 624 del 30 de marzo de 1.989), en temas rel‐
ativos al correcto cumplimiento de las obligaciones tributarias y su gestión. El 
Régimen Laboral (conjunto de normas que regulan las relaciones contractuales 
entre trabajadores y patronos y los efectos derivados de dicha relación), en 
cuanto al respeto de las formas de contratación y la compensación de los tra‐
bajadores; la Ley 100 de 1993, que establece el cumplimiento de las exigen‐
cias en materia de seguridad social, pensiones y riesgos profesionales, al igual 
que las obligaciones aplicables a salud ocupacional. En relación con los térmi‐
nos de constitución de las sociedades y los aportes de sus socios, deberán 
acatar las disposiciones del Código de Comercio (conjunto de normas que reg‐
ulan las relaciones y actos de comercio en Colombia).

Las empresas de este sector, cuando se constituyen y en su proceso produc‐
tivo, tendrán que ajustarse a los planes de ordenamiento territorial de las re‐
spectivas municipalidades y a las normas ambientales, en caso de que sus 
procesos produzcan emisiones contaminantes.
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En cuanto al ámbito de su actividad y para lograr mejores niveles de competi‐
tividad y productividad, muchas de ellas han decidido implementar procesos 
certificados con normas de aceptación universal, tales como la ISO 9001-2000; 
OSHAS 18001 e ISO 14001; al igual que ajustarse a los lineamientos
de la Ley 590 de 2000, que promueve el desarrollo de las micro, pequeñas y 
medianas empresas. 
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 Visión general de la administración

Tanto para Henry Fayol como para Frederick Taylor uno de los objetivos esen‐
ciales de la administración consistía en aumentar la racionalización del trabajo 
y, en general, de la organización (Chiavenato, 1977). El primero consideraba 
que se obtenía mediante la optimización del trabajo del obrero y el uso ade‐
cuado de las máquinas y herramientas; el segundo, consideraba que se 
obtenía con un diseño organizacional funcional adecuado a los requerimientos 
y características de cada empresa. Posteriormente, Max Weber, plantea el 
modelo administrativo llamado burocracia, al que describe como una forma de 
organización humana que se basa en la racionalidad, es decir, en la ade‐
cuación de los medios a los objetivos con el fin de garantizar la máxima efi‐
ciencia posible en la consecución de los objetivos. A esta propuesta también 
se le llamó estructuralista, pues concebía que el éxito de una compañía radi‐
caba en la manera como estaba estructurada y hacía énfasis en la necesidad 
de la existencia de normas y reglamentos, formalidad en las comunicaciones, 
división del trabajo, impersonalidad en las relaciones, jerarquía de la autoridad, 
procedimientos estandarizados, meritocracia, competencia técnica de los tra‐
bajadores, especialización de la administración y previsión. 

Aunque la administración ha evolucionado y con el apoyo de las ciencias 
del comportamiento humano y las matemáticas se logran cada vez mejores re‐
sultados en cuanto a los niveles de competitividad y productividad, en gran 
parte del sistema empresarial de los países no se aplica la racionalidad como 
debiera ser, haciendo muy difícil mejorar la competitividad. En Colombia, 
según Sánchez (2003), el grado de racionalidad con que manejan las organiza‐
ciones es prácticamente desconocido, pero considera que identificando
las características con las cuales se han llevado acabo los
procesos de planeación estratégica en las organizaciones, se puede contribuir 
a su mejoramiento. 
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La mayoría de las teorías administrativas y enfoques modernos como la 
administración por objetivos (Drucker, 1954), el mejoramiento continuo (Dem‐
ing, 2000), el control total de calidad (Topfer, 1994), reingeniería (Klein, 1995),  
benchmarking (Spendolini, 2005) y otros enseñan sobre la manera como 
pueden ser alcanzados los objetivos y cómo se debe gestionar el talento hu‐
mano y la organización para maximizar la calidad, la eficiencia y el servicio al 
cliente en mercados altamente competidos. Sin embargo, estos planteamien‐
tos no han sido asimilados adecuadamente por muchas empresas y teniendo 
como base el supuesto de que las pequeñas y medianas, en  Colombia, re‐
quieren un modelo particular de administración y gestión, algunas entidades 
educativas y organismos dedicados a la investigación y el desarrollo 
económico empresarial se han dado a la tarea de realizar diagnósticos para 
establecer el estado de tales organizaciones en los aspectos administrativos, 
comerciales, de talento humano, financieros y tecnológicos con miras diseñar 
modelos que les sean aplicables según la propia cultura.

Otros investigadores, como Vargas y Guillén (2004), plantean un modelo 
estratégico moderno de las organizaciones que está conformado por tres 
componentes básicos: la estructura organizacional, el comportamiento hu‐
mano y los procesos y tecnologías involucradas, siendo su entorno afectado 
por la incertidumbre y la complejidad.  

Figura 2 
Modelo estratégico de las organizaciones
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Modelos de gestión de organismos de normalización internacional
Algunos organismos internacionales han desarrollado modelos o sistemas de 
gestión que permiten a las organizaciones alcanzar los niveles de racionalidad 
y eficiencia que demanda el mundo empresarial y económico moderno. Espe‐
cialmente frente a la necesidad de producir bienes y servicios en condiciones 
de alta calidad, para atender a clientes cada vez más exigentes en un entorno 
de alta competitividad. En particular se mencionan a continuación los plantea‐
dos por la Fundación Europea para la Administración de la Calidad (Modelo Eu‐
ropeo de Excelencia en la Gestión de la Calidad, EFQM), el Marco Común de 
Evaluación (CAF), el Premio Colombiano a la Calidad de la Gestión (Modelo de 
Excelencia en la Gestión), la Fundación Iberoamericana para la Gestión de la 
Calidad (Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión,  FUNDIBEQ), la 
Internacional Stándar Organization (ISO 9001) y el Ministerio de Administra‐
ciones Públicas de la Unión Europea (Modelo de Evaluación, Aprendizaje y 
Mejora, EVAM).

  A continuación, se presentan las estructuras gráficas de cada uno de es‐
tos modelos y se describen sucintamente sus componentes.

Sistema de gestión de calidad ISO 9001-2008

Figura 3 
Modelo ISO 9001-2008

Fuente: Norma Técnica ISO 9001-2008. 
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Esta norma fue elaborada por el Comité Técnico ISO/TC176 de ISO (Organi‐
zación Internacional para la Estandarización) y establece los requisitos para el 
diseño y aplicación de un sistema de gestión de la calidad que puede usarse 
por las organizaciones con fines de certificación. 

La norma ISO 9001:2008 está estructurada en ocho capítulos:

1. Guías y descripciones generales

1. 1. Generalidades. 

1. 2. Reducción en el alcance. 

2. Normativas de referencia. 

3. Términos y definiciones.

4. Sistema de gestión: contiene los requisitos generales y los requisitos 
para gestionar la documentación. 

4. 1.Requisitos generales. 

4. 2.Requisitos de documentación. 

5. Responsabilidades de la dirección: contiene los requisitos que debe 
cumplir la dirección de la organización, tales como definir la política, ase‐
gurar que las responsabilidades y autoridades están definidas, aprobar ob‐
jetivos, el compromiso de la dirección con la calidad, etc. 

5. 1. Requisitos generales. 

5. 2. Requisitos del cliente. 

5. 3. Política de calidad. 

5. 4. Planeación. 

5. 5. Responsabilidad, autoridad y comunicación. 

5. 6. Revisión gerencial. 

6. Gestión de los recursos: la Norma distingue tres (3) tipos de recursos so‐
bre los cuales se debe actuar: recursos humanos,
infraestructura y ambiente de trabajo. Aquí se contienen los requisitos 
exigidos en su gestión: 

6. 1.Requisitos generales. 

6. 2.Recursos humanos. 

6. 3.Infraestructura. 

6. 4. Ambiente de trabajo. 
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7. Realización del producto: aquí están contenidos los requisitos puramente 
productivos, desde la atención al cliente, hasta la entrega del producto o el 
servicio. 

7. 1. Planificación de la realización del producto y/o servicio. 

7. 2. Procesos relacionados con el cliente. 

7. 3. Diseño y desarrollo. 

7. 4. Compras. 

7. 5. Operaciones de producción y servicio 

7. 6. Control de dispositivos de medición, inspección y monitoreo. 

8. Medición, análisis y mejora: aquí se sitúan los requisitos para los proce‐
sos que recopilan información, la analizan, y que actúan en consecuencia. 
El objetivo es mejorar continuamente la capacidad de la organización para 
suministrar productos que cumplan los requisitos. El objetivo declarado en 
la Norma, es que la organización busque sin descanso la satisfacción del 
cliente a través del cumplimiento de los requisitos. 

8. 1. Requisitos generales. 

8. 2. Seguimiento y medición. 

8. 3. Control de producto no conforme. 

8. 4. Análisis de los datos para mejorar el desempeño. 

8. 5. Mejora. 

El ciclo Deming
El ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), también denominado el ci‐
clo del mejoramiento continuo, sustenta la implantación de un sistema de cali‐
dad como el descrito en la norma ISO 9001-2000, antes mencionado. En 
esencia, establece que toda organización debe fijar metas para adelantar la 
gestión de sus productos y procesos, con fundamento en los requisitos exigi‐
dos por el cliente; ejecutar las acciones en concordancia con los propósitos 
trazados; realizar verificación permanente de las especificaciones con los re‐
sultados y, por último, producir acciones de mejora, de tal manera que ocurran 
la menor cantidad de errores o no conformidades.
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Figura 4
Esquema Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA)

Fuente: elaboración propia basado en el esquema PHVA.

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión: FUNDIBEQ

Figura 5
Esquema del Modelo FUNDIBEQ

Fuente: Fundación Iberoamericana para la Gestión de la Calidad.
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Con la creación del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión se 
consiguen una serie de logros, los cuales se exponen a continuación.

✔ Cuando un país iberoamericano no disponga de un modelo propio 
pueda adoptar este como suyo. 

✔ Se configura como el nexo común entre empresas iberoamericanas con 
experiencias exitosas en la implantación de modelos de excelencia en la 
gestión. 

✔ Este modelo introduce la autoevaluación como el sistema que, en el 
menor tiempo y coste, despliega en la empresa un sistema de mejora con‐
tinua. 

✔ Homogeniza entre los distintos países las características y los niveles 
de desarrollo e implantación de las entidades evaluadoras de la conformi‐
dad, sistemas de premios y reconocimientos, y centros de estudio, asocia‐
ciones, fundaciones, etc. 

✔ La posibilidad de contar con un referente común a todos los países 
iberoamericanos, es decir, con un Modelo Iberoamericano de Excelencia en 
la Gestión, que facilitará fuertemente la coordinación de todos los esfuer‐
zos en el área iberoamericana. 

✔ Por último, al premio pueden optar las empresas y organizaciones 
iberoamericanas públicas y privadas. Las empresas que optan al premio, 
además de toda la documentación requerida, deben presentar la autoevalu‐
ación que deberá contemplar y desarrollar al máximo los criterios estable‐
cidos en el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión.

Este Modelo consta de nueve criterios, organizados de la siguiente manera:

✔ Los procesos facilitadores: cubren todo aquello que la organización 
hace y la forma en que lo hace. Están conformados por:

1. Liderazgo y estilo de gestión

2. Política y estrategia

3. Desarrollo de las personas

4. Recursos y asociados

5. Clientes
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✔ Los procesos de resultados; cubren aquello que una organización con‐
sigue; es decir, los resultados son causados por la gestión realizada. Están 
conformados por:

6. Resultados de clientes

7. Resultados de desarrollo de las personas

8. Resultados de sociedad

9. Resultados globales

En esencia el Modelo exige un proceso de autoevaluación que parte de la de‐
terminación de los resultados que se busca conseguir, los cuales están 
definidos en las políticas y estrategias; estos, contemplan el desempeño 
financiero y operativo de la organización y las percepciones de los stakehold‐
ers involucrados. De otra parte, el Modelo requiere que planifique y desarrolle 
una metodología para producir los resultados requeridos a futuro, basándose 
en la innovación. La implantación de ésta de un modo sistemático para garan‐
tizar su plena y efectiva puesta en práctica, alineando el despliegue del 
método, uno tras otro cuando así proceda. Por último, se debe evaluar y revisar 
la eficiencia y eficacia del método formulado y la implantación del mismo. Con 
base a un seguimiento y un análisis de los resultados se procederá a realizar 
las mejoras en los casos que resulten necesarios.

Modelo Europeo de Excelencia en Gestión de la Calidad: EFQM

Figura 4 
Esquema del Modelo Europeo de Excelencia en Gestión de la Calidad (EFQM)

Fuente: Modelo EFQM ponderado. www.efqm.org 
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Este Modelo tuvo su origen en mil novecientos ochenta y ocho, por inicia‐
tiva de catorce compañías europeas líderes en distintos sectores, quienes fun‐
daron la European Foundation for Quality Management (EFQM), con el objetivo 
de potenciar la posición de las compañías europeas en los mercados mundi‐
ales y ante las debilidades  que se observaban en el modelo ISO 9000, re‐
specto al exceso de burocracia que genera en las empresas, al cumplimiento 
puramente formal de la norma y su enfoque básicamente interno. El modelo 
EFQM, pretende ante todo una perspectiva integradora más amplia que el 
modelo definido en la norma mencionada anteriormente.

El modelo EFQM, consta de nueve elementos agrupados en dos grandes 
bloques, denominados Agentes y Resultados, tal y como sucede en el modelo 
FUNDIBEQ; la diferencia entre ambos consiste en la denominación del quinto 
criterio del bloque Agentes, que en el modelo Iberoamericano pasa a denomi‐
narse clientes, en lugar de procesos. Con ello se pretende resaltar la ori‐
entación al cliente que deben tener todos los procesos de la organización, en 
especial los misionales. Cambia también la denominación de los subcriterios 
correspondientes, pero en esencia considera los mismos puntos. 

Las puntuaciones asignadas a los diferentes criterios son también difer‐
entes; mientras el modelo EFQM, otorga la misma puntuación a los bloques de 
agente y al bloque de resultados; quinientos (500) puntos a cada uno; el mod‐
elo Iberoamericano otorga seiscientos (600) puntos a los agentes y cuatro‐
cientos (400) puntos a los resultados. 
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Modelo CAF: Marco Común de Evaluación para el Sector Público

Figura 5
Esquema del Modelo CAF

Fuente: Ministerio de Administraciones Públicas Unión Europea.

Este Modelo fue diseñado por el Grupo de Servicios Públicos Innovadores 
(IPSG), en el que representantes de la Agencia de Evaluación de las Políticas 
Públicas y de la Calidad de los Servicios, adscrita al Ministerio de Administra‐
ciones Públicas (MAP), participan desde su creación. Su inspiración fue el 
Modelo de Excelencia de la Fundación Europea para la Gestión de la Calidad 
(EFQM) y está basado en la premisa de que los resultados excelentes en el 
rendimiento de la organización, en los ciudadanos/clientes, en las personas y 
en la sociedad, se alcanzan por medio de un liderazgo que dirija la estrategia y 
la planificación, las personas, las alianzas, los recursos y los procesos. 

El modelo examina la organización con un enfoque holístico del 
rendimiento de la organización. El CAF es una herramienta que pretende facili‐
tar ell uso de técnicas de gestión de la calidad, para mejorar el rendimiento
de las organizaciones del sector público de Europa. El CAF tiene cuatro 
propósitos principales:
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1. Introducir a la administración pública en los principios de la gestión de la 
calidad y guiarla por medio del conocimiento y la utilización de la autoeval‐
uación, a partir de la planificación y el desarrollo de actividades hasta com‐
pletar el ciclo PHVA.

2. Facilitar la autoevaluación de una organización pública con el fin de 
obtener un diagnóstico y definir acciones de mejora.

3. Hacer de puente entre los diferentes modelos que se usan en la gestión 
de la calidad.

4. Facilitar el benchlearning entre las organizaciones del sector público.

Este modelo se caracteriza porque proporciona: (1) un marco de actuación 
para iniciar un proceso de mejora continua, (2) un conjunto de criterios que 
han sido aceptados en el sector público, en este caso, de Europa, (3) oportu‐
nidades para identificar el progreso y destacar los logros alcanzados, (4) un 
medio para dar coherencia a la dirección y consenso sobre aquello que es pre‐
ciso hacer para mejorar una organización, (5) un nexo de unión entre los resul‐
tados a alcanzar y las prácticas que los apoyan o agentes facilitadores, (6) un 
medio para generar entusiasmo entre los empleados de la organización involu‐
crándolos en los procesos de mejora, (7) oportunidades para promover y com‐
partir buenas prácticas entre diferentes áreas de una organización entre 
distintas organizaciones, (8) un medio para integrar iniciativas de calidad en la 
actividad normal de la organización y (9) un medio para medir el progreso en el 
tiempo, realizando autoevaluaciones periódicas.

Modelo de Evaluación Aprendizaje y Mejora: EVAM

Figura 6
Esquema del Modelo EVAM

Fuente: Ministerio de Administraciones Públicas, Unión Europea. Documento 
Marco de Actuación.
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Este modelo se fundamenta en la evaluación como estrategia de mejora y fue 
planteado para aquellas organizaciones de la Administración General del Es‐
tado, que por su heterogeneidad requieren de una actuación básica o común a 
seguir por quienes estén iniciando el proceso de la evaluación. Los ejes de 
evaluación son cinco y por tanto están alineadas entorno a cinco estrategias: 

1. Estrategia de la planificación a través del liderazgo.

2. Estrategia de gestión por procesos.

3. Estrategia propia de gestión de personal

4. Estrategia de gestión eficiente de los recursos.

5. Estrategia de la medición.

Los pasos básicos que sigue su aplicación son:

Fase inicial: comprende las actividades que están alineadas con el eje 
“política, planificación y estrategia a través del liderazgo” del modelo EVAM.

Fase intermedia: se articulan las acciones a llevar a cabo por la organi‐
zación en relación con: la gestión de sus procesos y la gestión de sus re‐
cursos, tanto materiales como personales.

Fase final: se realizan actuaciones simultáneas a fin de: (1) implicar a las 
personas de la organización a través de la comunicación, (2) identificar y 
gestionar otros grupos de interés para proporcionar un valor añadido a la 
organización: alianzas; (3) articular el enfoque a resultados y la mejora 
continua en la organización a través del establecimiento de mediciones.  
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Modelo de Excelencia en la Gestión: Premio Colombiano a la
Calidad de la Gestión

Figura 7 
Esquema del Modelo de Excelencia en la Gestión

Fuente: Guía para las Organizaciones, Premio Colombiano de la Calidad, Modelo de Exce‐
lencia en la Gestión para Organizaciones de Clase Mundial.

Este modelo se soporta en tres elementos: competitividad, innovación y apren‐
dizaje; el primero se refiere a la capacidad que tiene la organización de crear 
valor para los diferentes grupos sociales objetivo. La innovación, es la compe‐
tencia fundamental de las organizaciones modernas, aquella que le genera una 
verdadera base de diferenciación sostenible. El aprendizaje, es la forma de 
asegurar una evolución permanente en armonía con los cambios del entorno, 
debido a que las personas que trabajan en ella están continuamente aprendi‐
endo cosas nuevas y desaprendiendo las que ya no funcionan. A su vez el 
modelo está compuesto por nueve capítulos o criterios: 

1. Estrategia y gestión estratégica: incluye las definiciones de direc‐
cionamiento estratégico que orientan la organización hacia el futuro y el 
mercado, y dan el rumbo necesario para el logro de las metas que permiten 
alcanzar la continuidad del negocio en el tiempo.
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2. Papel de la alta dirección: consiste en canalizar los esfuerzos de la or‐
ganización y de sus miembros al logro de la visión y la misión, y liderar el 
desarrollo de la cultura como un conjunto de conductas y comportamien‐
tos basados en valores, principios y creencias, que son construidos y com‐
partidos en forma auténtica por los integrantes de la organización.

3. Liderazgo y estilo de gestión: contribuye a lograr que la organización 
se apropie de la estrategia formulada. También a la promoción de los val‐
ores como pauta de conducta que faciliten el trabajo en equipo.

4. Gestión integral del talento humano: es el conjunto de procesos en‐
caminados al desarrollo y la gestión integral de las personas, como factor 
clave para el desarrollo de la organización.

5. Conocimiento de su mercado y la satisfacción de sus clientes y 
usuarios finales: se pretende conocer sus debilidades presentes y futuras,
para transformar los productos y servicios y de esta manera aportar valor y 
una mayor satisfacción. 

6. Gestión de procesos: pretende lograr la definición de todos los proce‐
sos que componen la organización y los instrumentos para operarlos y 
mejorarlos.

7. Gestión del conocimiento y de la información: pretende establecer 
políticas, procesos y procedimientos que garanticen que la organización 
apoye la consecución de los resultados. Permite hacer seguimiento de los 
procesos y facilita los ejercicios de referenciación.

8. Responsabilidad social: pretende desarrollar una cultura de proyección 
social, gestión ambiental, buen gobierno corporativo y la construcción de 
acciones orientadas a promover una cultura de calidad.

9. Creación de valor y resultados: pretende identificar avances y logros 
obtenidos en las áreas y proceso, así como los avances globales de
la organización, para visualizar el cumplimiento del direccionamiento es‐
tratégico definido.
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CAPÍTULO IV

 Perfil histórico de los modelos de gestión de 
calidad más aceptados en Europa y América

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión (FUNDIBEQ)
El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión fue implantado por la 
Fundación Iberoamericana para la Gestión de la Calidad, el 18 de marzo de 
1998. Se celebró el acto formal de constitución como una organización 
supranacional, sin ánimo de lucro, compuesto por representativas empresas y 
por organismos de la administración pública que desarrolla un programa de 
calidad y excelencia de la gestión en el ámbito iberoamericano para mejorar la 
competitividad del tejido económico y social de los países iberoamericanos y 
conseguir de ésta forma que la comunidad iberoamericana sea considerada un 
entorno de calidad donde encontrar los mejores proveedores, aliados y oportu‐
nidades de inversión y que los miembros de FUNDIBEQ mejoren su competi‐
tividad y consoliden su posición internacional. Con la creación del Modelo 
Iberoamericano de Excelencia en la Gestión se consiguen una serie de logros, 
los cuales exponemos a continuación:

✔ Cuando un país iberoamericano no disponga de un modelo propio 
puede adoptar este como suyo; se configura como el nexo común entre 
empresas iberoamericanas con experiencias exitosas en la implantación 
de modelos de excelencia en la gestión. 

✔ Este modelo introduce la autoevaluación como el sistema que, en el 
menor tiempo y coste, despliega en la empresa un sistema de mejora con‐
tinua. 

✔ Homogeniza entre los distintos países, las características y los niveles 
de desarrollo e implantación de las entidades evaluadoras de la conformi‐
dad, sistemas de premios y reconocimientos, y centros de estudio, asocia‐
ciones, fundaciones, etc. 
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✔ La posibilidad de contar con un referente común a todos los países 
iberoamericanos, es decir, con un Modelo Iberoamericano de Excelencia en 
la Gestión, que facilitará fuertemente la coordinación de todos los esfuer‐
zos en el área iberoamericana. 

✔ Por último, al premio pueden optar las empresas y organizaciones 
iberoamericanas públicas y privadas. Las empresas que optan al premio, 
además de toda la documentación requerida, deben presentar la autoevalu‐
ación que deberá contemplar y desarrollar al máximo los criterios estable‐
cidos en el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión.

Modelo Europeo de Excelencia en la Gestión de la Calidad (EFQM)
Este Modelo tuvo su origen en el año de1998, por iniciativa de catorce com‐
pañías europeas líderes en distintos sectores, quienes fundaron la European 
Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.), con el objetivo de potenciar la 
posición de las compañías europeas en los mercados mundiales y ante las de‐
bilidades que se observaban en el modelo ISO 9000, respecto al exceso de 
burocracia que genera en las empresas, al cumplimiento puramente formal de 
la norma y su enfoque básicamente interno. El modelo E.F.Q.M., pretende ante 
todo una perspectiva integradora más amplia que el modelo definido en la 
norma mencionada anteriormente.

Una de las iniciativas más importantes de la EFQM, hoy llamado Premio 
Europeo de Excelencia Empresarial, que vio la luz en 1991, cuenta además 
como Organizaciones a la Comisión Europea y a la Organización Europea para 
la Calidad (EOQ). Asociado a ese premio, en forma de guía para las empresas 
que desearán optar al mismo, surgió un modelo de gestión de la calidad
con una perspectiva integradora, más amplia que el modelo definido en las 
normas ISO 9000.

Marco Común de Evaluación para el Sector Público (CAF)
El Marco Común de Evaluación (CAF) por sus siglas en inglés de (Common As‐
sessment Framework) es un modelo organizativo destinado a obtener un 
rápido diagnóstico organizativo que a partir de éste se puede elaborar un plan 
de acción con el objetivo de lograr organizaciones públicas excelentes. Este 
modelo fue el resultado de la cooperación entre los ministros responsables de 
Administración Pública de la Unión Europea; en la Primera Conferencia Euro‐
pea de Calidad para las Administraciones Públicas, celebrada en Lisboa en 
Mayo de 2000, se presentó una versión piloto del CAF cuya experiencia en su 
implantación y uso ha servido de base a la versión actual.

El CAF está especialmente diseñado para el sector público ya que contem‐
pla aspectos como el liderazgo político y los ciudadanos. Se diseñó para que 
las organizaciones públicas de Europa comenzasen a utilizar técnicas de 
Gestión de Calidad para mejorar su rendimiento. El CAF proporciona un mod‐
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elo sencillo y fácil de usar, apropiado para que las organizaciones del sector 
público lleven a cabo una autoevaluación. El CAF tiene cuatro
propósitos principales:

1. Identificar las fortalezas y debilidades de las organizaciones. 

2. Servir como herramienta introductoria para que los administradores 
públicos comiencen un proceso de mejora continua. 

3. Crear la cultura de Calidad así como introducir los diferentes modelos 
que se usan en la Gestión de Calidad Total (TQM). 

4. Facilitar el benchmarking entre las organizaciones del sector público. 

Modelo de Evaluación, Aprendizaje y Mejora (EVAM)
El Modelo de Evaluación, Aprendizaje y Mejora (EVAM) desarrollado por el Min‐
isterio de Administraciones Públicas del gobierno de Navarra – España, repre‐
senta una metodología sencilla y asequible que permite conocer el nivel de 
calidad en la gestión y resultados de las organizaciones a modo de realizar 
una autoevaluación asistida, un primer análisis de la madurez organizacional y 
del nivel de prestación de los servicios y orientar el camino a seguir,
poniendo a disposición de las organizaciones, herramientas para la mejora
de su rendimiento.

El Modelo EVAM creado en 1999, permite realizar un diagnóstico y asociar 
actuaciones concretas para favorecer la mejora continua y valorar la madurez 
organizativa para planificar las líneas de actuación futuras, teniendo en cuenta 
los distintos grados de madurez de las organizaciones; este modelo plantea un 
avance de la mejora gradual de los servicios públicos a través de la autoevalu‐
ación (Real Decreto 951/2005).

Modelo Colombiano de Excelencia en la Gestión
El Premio Colombiano a la Calidad de la Gestión denominado hasta el 2001 
Premio Colombiano a la Calidad, fue creado por el decreto 1653 de 1975 como 
reconocimiento del Gobierno Nacional de Colombia a las organizaciones, tanto 
del sector público como del privado, que se distinguen por tener un
enfoque práctico en el desarrollo de procesos de gestión hacia la calidad y la 
productividad, para lograr una alta competitividad y confiabilidad de sus pro‐
ductos y servicios.

El modelo se está actualizando permanentemente a través de la referen‐
ciación que se hace con las organizaciones que manejan los premios en 
países de los diferentes continentes. De esta manera el modelo colombiano 
está actualizado con los principales avances mundiales en gerencia moderna 
hacia la Calidad, la productividad y la competitividad.El propósito principal del 
Modelo contenido en el Premio Colombiano a la Calidad de la Gestión es el de 
ser un Modelo de Excelencia en la Gestión, que sirva como referencia para que 



48

Gestión administrativa de las empresas de calzado

todo tipo de organizaciones sigan permanentemente el camino que las lleve a 
ser calificadas y a tener prácticas de organizaciones de Clase Mundial, ca‐
paces de entregar, a sus Grupos Sociales Objetivo, una Oferta de Valor clara‐
mente diferenciada, sostenible y no fácilmente imitable, y de esa manera 
asegurar su Competitividad.

Modelo ISO 9001-2000
Es la Organización Internacional de Normalización, que desarrolla normas de 
calidad a nivel mundial. Es una organización no gubernamental integrada por 
una red de institutos nacionales de normas de 148 países, con una Secretaría 
General en Ginebra, Suiza. Sus estándares contribuyen haciendo al desarrollo, 
fabricación y distribución de los productos y servicios (incluyendo el educa‐
tivo) más eficientes y seguros; sirven también para proteger y simplificar la 
vida de los usuarios en general, estudiantes entre ellos.

ISO 9000 es una serie de normas y lineamientos que definen los requerim‐
ientos mínimos, internacionalmente aceptados, para un sistema eficaz de cali‐
dad (aplicable a cualquier tipo de organización), entre estas normas está la ISO 
9001-2000 que se aplica cuando el objetivo es lograr de forma coherente la 
satisfacción del cliente con los servicios que presta la organización. Esta 
norma también se aplica para propósitos de Certificación por aquellas organi‐
zaciones que buscan el reconocimiento del sistema de gestión de la calidad.

Historia de la ACICAM
La Asociación Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manu‐
facturas, ACICAM, es una entidad gremial de carácter permanente y sin ánimo 
de lucro. Fundada el 18 de marzo de 1999, nació como resultado de la fusión 
entre la Asociación Colombiana de Industriales del Cuero ASOCUEROS y la 
Corporación Nacional de Calzado CORNICAL. El propósito de la unión fue fort‐
alecer la representación del sector en el país y propiciar la integración de la ca‐
dena productiva. Tiene por objeto la protección, desarrollo, tecnificación, 
dignificación y en general, el engrandecimiento de la industria colombiana del 
calzado, la marroquinería, los insumos para su fabricación y entidades afines 
dentro y fuera del territorio nacional; para llevar a cabo este objeto ACICAM: 

a) Fomenta la solidaridad de los industriales del calzado, marroquinería, la 
maquinaria, partes y materias primas para su fabricación y de las industrias 
afines, b) Busca estímulos para las exportaciones y créditos en condiciones fa‐
vorables, c) Consigue beneficios tributarios para el sector, d) Obtiene la fijación 
de primas de seguros de bajo costo para el gremio, e) Instaura acciones perti‐
nentes ante los órganos competentes para que la competencia desleal se san‐
cione, f) Hace respetar los derechos que surgen de la propiedad industrial y 
marcaría entre otros. 
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ACICAM tiene presencia en el ámbito nacional a través de sus seccionales 
Regionales en Bogotá - Cundinamarca, Santander, Norte de Santander, Antio‐
quia y Valle del Cauca; representa empresas de estos polos industriales del 
sector, así como empresas afiliadas de Barranquilla, Ibagué, Manizales, Mos‐
quera, Palmira, Pereira, Cartago, Cartagena y Pasto, entre otras. Tiene conve‐
nios con instituciones nacionales en los Santanderes, la Costa Caribe, Valle del 
Cauca y Centro del país. 

ACICAM forma parte de los comités Internacionales – sectoriales de los 
países andinos y de la región latinoamericana e integra y ha formalizado con‐
venios internacionales con asociaciones homólogas e instituciones sectoriales 
de Brasil, México, Ecuador y la Organización de las Naciones Unidas para el 
Desarrollo Industrial (ONUDI). 

Misión
ACICAM tiene como misión representar y promover los intereses de las empre‐
sas dedicadas a la producción de calzado, el cuero, sus manufacturas y los in‐
sumos para su fabricación, con base en valores democráticos y políticas de 
calidad en el servicio, enfocadas al mejoramiento de la productividad y com‐
petitividad.

Visión
ACICAM consolidará una nueva propuesta para el desarrollo gremial basada 
en: representatividad con solidaridad empresarial, servicios, compromiso so‐
cial e internacionalización.

En Santander, ACICAM inició actividades en el año 1.999 por iniciativa de la 
presidencia nacional y ante la necesidad de integrar a los empresarios del 
gremio con el propósito de otorgarles representación e incentivar su desar‐
rollo, para lo cual ha ejecutado, cada año, acciones educativas, de promoción, 
de tecnificación y apoyo humano. Entre las que se destacan:

✔ Participación en el International Footwear & Leather Show –IFLS, 2007.

✔ Desarrollo de Proyectos Sectoriales de Competitividad y del Proyecto 
Nacional de Formación -PNF-, organizado por ACICAM con la asesoría
de CEINNOVA (Centro Tecnológico para la Industria del Calzado,
Cuero y Afines).

✔ Capacitación en procesos de gestión de diseño a cargo del experto es‐
pañol José Francisco Marco, procedente del INESCOP (Instituto de Moda 
de España para el sector cuero y calzado).

✔ Desarrollo de jornadas de capacitación dirigidas por el experto brasilero 
Arlet Fortuna Vaz, quien los capacitó en el mejoramiento de su productivi‐
dad, diseño e innovación, con el fin de ser más competitivos en los merca‐
dos nacionales e Internacionales.
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El número de afiliados ha crecido desde su creación y hoy cuenta con 128, 
entre micro, pequeños y medianos empresarios.

Las preocupaciones esenciales del sector tienen que ver con el logro de 
niveles de competitividad importante para incursionar en los mercados inter‐
nacionales con mayor éxito; razón por la cual se dió inicio al análisis de las 
fuerzas competitivas que afectan el sector y se planteó un prisma de competi‐
tividad como el que a continuación se observa y en el que se hace una concep‐
tualización de cada uno de sus componentes, con el propósito de definir la 
estrategia del gremio para los próximos años.

Antecedentes de la agenda interna de competitividad
Con el propósito de resaltar la importancia y para el desarrollo de ACICAM la 
estrategia presentamos a continuación el prisma de competitividad de
este gremio, el cual considera los aspectos o fuerzas que inciden e
incidirán en mayor grado sobre la forma de conducir las organizaciones en
los próximos años.  

 Figura 1
Prisma de la competitividad del sector del calzado

Fuente: elaboración con información del profesor Carlos Fernando Ruíz
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CAPÍTULO V

 Contrastación de modelos de gestión

Con el propósito de establecer la relación de los componentes que conforman 
los modelos de gestión más utilizados en el mundo, se elaboró el cuadro No.1 
que incorpora muestra y contrastar los contenidos de cada uno y permite apre‐
ciar la existencia o no de componentes y procesos comunes 

Cuadro 1
Contrastación de Modelos de Gestión

MODELOS DE GESTIÓN

PROCESOS / 
COMPONENTES

EFQMF 
(FUNDACIÓN 

EUROPEA PARA 
LA GESTIÓN DE 

LA CALIDAD)

CAF (MARCO 
COMÚN DE 

EVALUACIÓN) 
(NAVARRA - 

ESPAÑA)

PREMIO 
COLOMBIANO 
A LA CALIDAD

PREMIO 
IBEROAMERICA

NO DE LA 
CALIDAD 

FUNDIBEQ

EVAM (MODELO 
DE 

EVALUACIÓN, 
APRENDIZAJE 

Y MEJORA)

SISTEMA 
GESTIÓN ISO 

9001-2000

Responsabilidad de la 
dirección

X

X

X

Liderazgo

Política y estrategia

Gestión estratégica

Gestión de recursos

Desarrollo de las personas

Colaboradores y recursos

Gestión de la información

Realización del producto o 
prestación del servicio

XGestión de procesos

Responsabilidad social

Gestión de clientes y 
mercados

Medición análisis y mejora

X

 X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X X

X X X

XX X

X

X

X

X

X X

X
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Resultados en personal X

Resultados en clientes

Resultados en sociedad

Rendimiento

Innovación y aprendizaje

Organización que aprende X

X X X

X X X X

X X X X

X X

X X X X

X
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CAPÍTULO VI

 Principales requerimientos de mejora en la 
gestión, según los estudios de la Escuela de 

Administración de Negocios (EAN), la Fundación 
para el Desarrollo Sostenible (FUNDES) y la 
Universidad Industrial de Santander (UIS)

Responsabilidad de la dirección

Cuadro 2 
Necesidades de Mejora en Responsabilidad Social

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Responsabilidad de la 
dirección

* No existe una planeación 
estructurada y la gerencia tra‐
baja en el día a día... “apagar 
incendios”.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

- El 36% y el 38% de las em‐
presas no cuentan con una 
misión y una visión definida, 
respectivamente.

* De las 1014 empresas de 
calzado, registradas en la Cá‐
mara de Comercio de Bucara‐
manga, en noviembre de 
2005, solo dos (2) tenían cer‐
tificación de calidad ISO 
9001:2000.

* Existen comités, planes de 
contingencia, entrenamiento, 
manuales y controles espe‐
ciales, pero orientados a las 
ventas.

- No existen en las empresas 
estudiadas, procesos for‐
males y estructurados en 
cuanto a la selección de la 
mano de obra, siendo en la 
mayoría pruebas de campo 
para verificar la capacidad de 
eleborar un apato o ejecutar 
una operación.

* No se instruye, no se clarifi‐
ca, no se explica lo mínimo 
del trabajo, sino que se deja al 
trabajador que aprenda su ofi‐
cio como pueda.

- Entre los problemas más 
citados en cuanto a mano de 
obra, se señalan la escasez 
(30%), la inestabilidad o 
rotación (24%), la falta de tra‐
bajo en equipo (16%) y el cos‐
to(12%).
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El estudio de la Universidad Escuela de Administración de Negocios, evidencia 
la necesidad de aumentar la responsabilidad de la dirección en aspectos rela‐
cionados con la planeación estructurada, con fines de anticiparse a la resolu‐
ción de los problemas; pues los que sí lo hacen, corresponden básicamente a 
planes cortos de contingencia, creación de comités para apoyo de la gestión, 
diseño de manuales y controles, pero enfocados básicamente a las ventas. La 
dirección debería tener programas técnicos de instrucción de trabajadores, de 
utilización permanente. También deberían contar con los manuales necesarios 
para la guía de los procesos y funciones de trabajadores.

Otro aspecto que debería mejorar son las estructuras organizacionales, 
pues son muy rígidas y piramidales, pero con baja rigidez y los trabajadores re‐
alizan múltiples funciones con poca responsabilidad.

En el mismo sentido, la Fundación para el Desarrollo Sostenible, deja al de‐
scubierto que un porcentaje alto de empresas (entre un 36% y 38%) requieren 
la formulación de un direccionamiento estratégico que incluya la definición de 
la misión y la visión, de tal forma que les permita a sus miembros orientar las 
decisiones con el adecuado perfil estratégico.

Para la Universidad Industrial de Santander, el 98% de las empresas anal‐
izadas requerirían de un sistema de gestión que les permita realizar un perma‐
nente seguimiento y control de la calidad, pues solo el 2% están certificadas 
con la Norma ISO 9901:2000.

Se aprecia que requieren también procesos formales y estructurados en 
cuanto a selección de personal. Estas razones y la falta de una política ade‐
cuada de gestión humana, hacen que exista escasez, inestabilidad
y rotación; al igual que capacidad de trabajo en equipo, provocando aumentos 
en los costos.

* Los gerentes le tienen fobia 
a todo lo que parezca un 
manual y consideran que por 
el tamaño de sus empresas 
no es necesario realizar el 
levantamiento de este 
documento asumiendo que 
cada uno sabe exactamente 
qué hacer y cómo hacerlo.

En cuanto al sistema de Cali‐
dad ISO 9001:2000, el 64% de 
las empresas dijeron cono‐
cerlo y el 36% no.

* Estructuras orgánicas pi‐
ramidales y poco rígidas. Los 
trabajadores realizan múlti‐
ples funciones, que a su vz 
conduce a falta de respon-
sabilidad.
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Liderazgo

Cuadro 3 
Necesidades de Mejora en Liderazgo

Se evidencian, según la EAN, la falta de programas de instrucción que facilite a 
los trabajadores el aprendizaje de su oficio con mucho más asertividad. Tam‐
bién, que, en el exceso de control por parte de los jefes, se ha cercenado la ini‐
ciativa y creatividad de muchos trabajadores; razón por la cual es evidente la 
falta de empoderamiento y delegación responsabilidades a los empleados en 
la realización de sus funciones.

Política y estrategia

Cuadro 4 
Necesidades de Mejora en Política y Estrategia

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Liderazgo

* La difusión a los empleados 
se hace en forma verbal y es‐
crita a través de manuales, del 
reglamento interno de trabajo 
o en los programas de induc‐
ción, donde existan.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

* No se instruye, no se clari‐
fica, no se explica lo mínimo 
del trabajo, sino que se deja al 
trabajador que aprenda su ofi‐
cio como pueda. 

* En algunas empresas el 
control lo hace el jefe. En este 
ambiente se ha cercenado la 
iniciativa y la creatividad a 
muchos trabajadores. De esta 
forma se ha generado una 
cultura del facilismo y de la no 
responsabilidad por las deci‐
siones. Es más fácil decir: 
“usted ordene que yo ejecuto”, 
puesto que, si el resultado es 
malo, es culpa del jefe y vicer-
versa, el éxito es del jefe. 

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

* No utilizan sistemas de 
gestión y planeación como el 
presupuesto.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

- Los empresarios no consid‐
eran que la representación 
gremial afecte su desarrollo.

La toma de decisiones se fun‐
damenta en (1) Estados Fi‐
nancieros: 32% ; (2) 
Conococimiento del mer‐
cado:16:1926%; (3) Asesores 
y Consultores:21%; (4) Vari‐
ables macroeconómicas: 17%
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La EAN y en la misma línea de análisis que la planteada en la responsabilidad 
de la dirección, hace énfasis en la necesidad de la utilización técnica de sis‐
temas de gestión y de planeación, en las organizaciones. Al igual que una ade‐
cuada comunicación de las políticas. 

Decisiones en materia de manejo administrativo, financiero, inversiones, 
fijación de precios, publicidad, presupuestos, créditos, contratos especiales y 
recursos humanos, deberían obedecer a una política institucional y una es‐
trategia que permita alcanzar planes de largo plazo y no a la toma puntual de 
decisiones de la Junta Directiva donde exista o, en su defecto, del gerente.

Según el estudio FUNDES, advierte la necesidad de que los empresarios, 
como estrategia, debieran vincularse a gremios que les apoyen y
faciliten su desarrollo; en este sentido solo el 18% ha participado en
esquemas de asociación.

Del mismo modo, estas empresas sustentan la visión institucional desde la 
perspectiva de la calidad, el precio de venta, el desarrollo de diseños, los 
volúmenes de producción y el costo, pero esto ocurre en menos del cincuenta 
por ciento de las empresas.

La UIS sostiene, que la toma de decisiones se fundamenta, solo en algunos 
casos, en los estados financieros, el conocimiento del mercado, los asesores y 
consultores y las variables macroeconómicas. Este resultado nos muestra a 
un sector que está muy expuesto a decisiones con bajo soporte técnico y es‐
tratégico; razón por la cual se hace necesaria la formación y la adopción de 
modelos o sistemas de gestión capaces de satisfacer estas necesidades para 
lograr una mejora en su competitividad.

Política y Estrategia

* Existen políticas, aunque se 
comunican verbalmente.

- A pesar de la evidente im‐
portancia de la asociatividad, 
solo el dieciocho por ciento 
(18%) ha participado en algún 
esquema de tipo asociativo 
durante los últimos años.

* Estructuras orgánicas pi‐
ramidales y poco rígidas. Los 
trabajadores realizan múlti‐
ples funciones, que a su vez 
conduce a falta de respon-
sabilidad.

- El 36% y el 38% de las em‐
presas no cuentan con una 
misión y una visión definida, 
respectivamente.

* Las decisiones en manejo 
administrativo financiero, in‐
versiones, fijación de precios, 
publicidad, aspectos pre‐
supuestales, créditos, con‐
tratos espaciales y recursos 
huamanos las toma la junta 
directiva donde exista, en su 
defecto, las toma el gerente.

- Para alcanzar la visión insti‐
tucional las empresas prior‐
izan su enfoque en la calidad 
(38%), seguida del precio de 
venta (18.5%), el desarrollo de 
diseños (15%), los volúmenes 
de producción (14%) y el 
costo (11%), en su orden.
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Gestión estratégica

Cuadro 5 
Necesidades de Mejora en Gestión Estratégica

En cuanto a gestión estratégica de las Mipymes, el estudio EAN demuestra 
que en las empresas estudiadas es necesario que los gerentes tengan criterios 
unificados sobre los que significa el largo, mediano y corto plazo. Este hecho 
se corrobora al afirmarse que los problemas no tienen una solución estratégica 
que facilite la previsión y por lo tanto se incurre en soluciones en la medida 
que ellos van surgiendo.

Gestión de recursos

Cuadro 6 
Necesidades de Mejora en Gestión de Recursos

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Gestión estratégica

* La empresas estudiadas 
muestran que los gerentes no 
tienen criterios unificados de 
lo que es largo, mediano y 
corto plazo.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

- El 36% y el 38% de las em‐
presas no cuentan con una 
misión y una visión definida, 
respectivamente.

* Los problemas se solucio‐
nan solo en la medida que van 
surgiendo.

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Gestión de recursos

* Las fuentes de financiación 
provienen la mayotía de las 
veces de los resultados del 
proceso de ventas y no se 
acue a fuentes externas.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

- El factor que más dificulta el 
acceso a la tecnología por 
parte de estas empresas son 
los costos. Aun así, el sesenta 
y seis por ciento (66%) ha re‐
alizado inversiones para su 
modernización tecnológica en 
los dos últimos años, princi‐
palmente en informática y en 
maquinaria y equipo.

La capacitación en el área 
administrativa se enfoca a: 
Talento humano (13) (23%), 
tendencias de moda (12) 
(21%), gestión de costos (11) 
(19.6%) y comercio exterior 
(10)(17.85%), en gestión de 
calidad (5).

El nivel de formación destaca 
que solo el 28.8% del personal 
operativo tiene secundaria y el 
0.4% tiene estudios técnicos o 
tecnológicos. En cuanto al 
personal administrativo el 
37% tienen formación profe‐
sional, el 33.8% tecnológica, el 
29.4% secundaria y solo pri‐
maria, el 0.0%..
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En cuanto a la gestión de recursos, el estudio EAN evidencia que los empresar‐
ios enfatizan la consecución de recursos de capital de trabajo tomándolos de 
las utilidades obtenidas en la gestión operativa del negocio, pero muy poco lo 
hacen de entidades financieras. En este sentido se dejan de aprovechar los re‐
cursos destinados para fomento y capital de trabajo. Se evidencia un avance 
importante en la modernización tecnológica, enfocada informática y 
maquinaria y equipo; sin embargo, se aprecia que aún falta por invertir en es‐
tos conceptos y otros como la planta física. En materia de capacitación se ob‐
serva que en calidad tiene un nivel aún muy bajo (solo cinco empresas del 
estudio de la UIS) y la política no parece que sea integral. El índice de forma‐
ción en nivel técnico, según el estudio de la UIS, es muy bajo, solo un 0,4%; 
mientras que profesional y tecnológico están entre un 30% y un 40%, que, 
aunque es más alto que el anterior aún sigue siendo modesto en ambientes de 
alta competitividad. Un aspecto que se destaca es el bajo número de contratos 
a término indefinido (11,2%), hecho este que genera, a la postre, una gran in‐
estabilidad del personal y también alta rotación. 

Colaboradores y recursos

Cuadro 7
Necesidades de Mejora en Colaboradores y Recursos

En cuanto a colaboradores y recursos, el estudio EAN establece que las em‐
presas se apoyan de manera importante en asesorías externas, que, aunque 
no siendo una debilidad si puede estarse dejando de lado la oportunidad de 
gestionar internamente el cambio y administrando el conocimiento con el pro‐
pio recurso humano. FUNDES, entre tanto, identifica que las empresas deben 

- El 11.2 % del personal tiene 
contrato a término indefinido, 
siendo el mayor número de 
personal vinculado en esta 
modalidad corresponde a 
áreas administrativas (66.6%)
(18 de 27).

En materia de software, en los 
últimos tres años se ha inver‐
tido principalmente para: (1) 
Contabilidad: 62%; (2) Produc‐
ción: 18,8%; (3) Diseño: 14,5%; 
(4) Escalado: 4,3%.

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Gestión de recursos

* Se trabaja con asesorías 
externas.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

- El sesenta por ciento (60%) 
de las empresas analizadas 
necesita fortalecer en 
mercadeo su personal. Los 
intermediarios encuentran 
que la mayor dificultad está 
en la baja calificación del 
recurso humano.
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mejorar la capacitación del personal en mercadeo, aspecto determinante en el 
momento de realizar los negocios y proyectar la compañía.

Gestión de la información

Cuadro 8
Necesidades de Mejora en Gestión de la Información.

De acuerdo con la EAN, las empresas estudiadas carecen de sistemas de in‐
formación importantes como el presupuesto y no existen sistemas mecanis‐
mos informáticos de comunicación, sino que se aplican los instrumentos 
tradicionales como la comunicación verbal y los manuales y el reglamento in‐
terno de trabajo. La documentación de los procesos es escasa y los traba‐
jadores saben lo que tienen que hacer más por la práctica diaria. El tradicional 
coaching o acompañamiento permanente no se da en la mayoría de los casos 
y el trabajador aprende su oficio sin orientación profesional. 

Para FUNDES, no existe un procedimiento documentado y profesional que 
permita resolver los conflictos que lleguen a presentar en el cumplimiento
de los contratos.

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Gestión de la
información

* No utilizan sistemas de 
gestión y planeción como el 
presupuesto.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

- En materia de seguridad ju‐
rídica, los intermediarios 
mencionan que el indicador 
más grave es las dificultad de 
resolver ágilmente los conflic‐
tos en relación con el 
cumplimimento de contratos.

* La difusión a los empleados 
se hace en forma verbal y es‐
crita a través de manuales, del 
reglamento interno de trabajo 
o en los programas de induc‐
ción donde existan.

* Los empleados o traba‐
jadores conocen las áreas y 
trabajos específicos, más por 
la práctica que por un trabajo 
documentado y sistematizado 
dentro de una filosofía de 
mejoramiento continuo.

* La difusión a los empleados 
se hace en forma verbal y es‐
crita a través de manuales, del 
reglamento interno de trabajo 
o en los programas de induc‐
ción donde existan.

* No se instruye, no se clarifi‐
ca, no se explica lo mínimo 
del trabjo, sino que se deja al 
trabajador que aprenda su ofi‐
cio como pueda.
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Realización del producto y prestación del servicio.

Cuadro 9
Necesidades de Mejora en Realización del Producto o Prestación del Servicio

Los estudios analizados no hicieron énfasis en este componente, por lo tanto, 
no se mencionan interpretaciones.

Gestión de procesos

Cuadro 10
Necesidades de Mejora en Gestión de Procesos

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Realización del pro‐
ducto o prestación 
del servicio

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Gestión de procesos

* Algunas empresas no cuen‐
tas con áreas específicas de 
contabilidad, presupuesto o 
tesorería.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

- De las 1014 empresas de 
calzado, registradas en la Cá‐
mara de Comercio de Bucara‐
manga, en noviembre de 
2005, solo dos (2) tenían cer‐
tificación de calidad ISO.

* Poseen procedimientos 
definidos sobre la base de las 
tareas y funciones de cada 
cargo, del tiempo de produc‐
ción o construcción de un 
proyecto y de los recursos 
materiales y financieros 
disponibles.

- El 4.2% de las empresas en‐
cuestadas subcontratan el 
proceso de diseño. 15 empre‐
sas compran el diseño.

* Los empleados o traba‐
jadores conocen las áreas y 
trabajos específicos, más por 
la práctica que por un trabajo 
documentado y sistematizado 
dentro de una filosofía de 
mejoramiento continuo.

-  No existen en las empresas 
estudiadas procesos formales 
y estrucurados en cuanto a la  
selección de mano de obra, 
siendo en la mayoría pruebas 
de campo para verificar la ca‐
pacidad de elaborar un zapato 
o ejecutar una operación.

* No se instruye, no se clarifi‐
ca, no se explica lo mínimo 
del trabjo, sino que se deja al 
trabajador que aprenda su ofi‐
cio como pueda.

-  Entre los problemas más 
citados en cuanto a mano de 
obra, se señalan la escasez 
(30%), la inestabilidad o 
rotación (24%), la falta de tra‐
bajo en equipo (16%) y el 
costo (12%).
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El estudio EAN, hace mucho más explícitas las necesidades en materia de 
gestión de procesos, pues en varias Mipymes no están definidas áreas tan 
importantes como la financiera: específicamente actividades como 
contabilidad, presupuestos y tesorería. 

Los procedimientos siguen un esquema funcional y no de procesos, y se 
aprecia que las empresas requieren que los procesos sean documentados y 
sistematizados, de tal manera que puedan facilitar el mejoramiento continuo. 
Mediante la aplicación de estas medidas los trabajadores no tienen que 
realizar sus funciones solo a partir de sus propios conocimientos empíricos 
sino con el uso de documentos que contienen procesos definidos
y mejorados por los productos de la gestión del conocimiento que la empresa 
realiza cada día. 

Se hace necesario que los empresarios no concentren demasiado en la 
alta dirección las decisiones y los procesos creativos que conducen a la 
mejora, sino que promuevan el empoderamiento y la creatividad a nivel 
operativo, de tal forma que el trabajador encuentre en esta oportunidad el 
escenario propicio para involucrarse mucho más en los procesos productivos, 
en la generación de estrategias y en la mejora de los productos.

Según el estudio de la UIS, las empresas afiliadas a ACICAM en 
Bucaramanga no están certificadas en procesos, hecho que justifica
las condiciones de baja organización que presentan. Esta situación existe
a pesar de que el 64% de los empresarios conocen que un Sistema de
Gestión de Calidad. 

La UIS también evidencia que la falta de gestión de procesos, al 
constatarse que no existe un procedimiento técnico de selección de mano de 
obra, pues el mecanismo que se privilegia es la prueba de campo. 

* En algunas empresas el 
control lo hace el jefe. En este 
ambiente se ha cercenado la 
iniciativa y la creatividad a 
muchos trabajadores. De esta 
forma se ha generado una 
cultura del facilismo y de la no 
responsabilidad por las deci‐
siones. Es más fácil decir: 
“usted ordene que yo ejecuto”, 
puesto que, si el resultado es 
malo, es culpa del jefe y vice-
versa, el éxito es del jefe.

- En cuanto al sistema de Cali‐
dad ISO 9001:2000, el 64% de 
las empresas dijeron cono‐
cerlo y el 36% no.

* Las decisiones en manejo 
administrativo financiero, in‐
versiones, fijación de precios, 
publicidad, aspectos pre‐
supuestales, créditos, con‐
tratos espaciales y recursos 
huamanos las toma la junta 
directiva donde exista, en su 
defecto, las toma el gerente.
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Responsabilidad social

Cuadro 11
Necesidades de Mejora en Responsabilidad Social

El componente Responsabilidad Social, no fue analizado de manera especial 
por los tres estudios, razón por la cual no aparece de manera explícita en los 
resultados; sin embargo, modelos como el de “Excelencia en la 
Gestión” (Premio Colombiano de la Calidad) lo incluyen como parte de sus 
elementos constitutivos y se espera que las organizaciones que lo implanten 
desarrollen a partir de sus principios, las directrices para que la 
responsabilidad social sea consciente e intencionalmente promovida y 
aplicada en cada acto de la gestión.

En nuestro análisis solo el estudio EAN permite reflejar en los resultados, 
algunas incidencias que la ausencia o presencia del componente 
“Responsabilidad Social” en los sistemas de gestión, pueden causar; por 
ejemplo, en cuanto al recurso humano o talento humano. Se hace necesario, 
entonces, que estas entidades deban iniciar acciones para que este 
componente sea más influyente en su estrategia. 

Gestión de clientes y mercados

Cuadro 12
Necesidades de Mejora en Gestión de Clientes y Mercados.

Los estudios analizados no hicieron énfasis en este componente, por lo tanto 
no se mencionan interpretaciones.

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Responsabilidad
social

* En las pequeñas empresas 
el nivel socio cultural es 
medio bajo, con escasa for‐
mación administrativa y pre‐
dominio del conocimiento 
técnico específico.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Gestión de clientes y 
mercados

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)
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Medición análisis y mejora

Cuadro 13 
Necesidades de Mejora en Medición Análisis y Mejora.

Los estudios analizados no hicieron énfasis en este componente, por lo tanto 
no se mencionan interpretaciones.

Resultados en personal

Cuadro 14
Necesidades de Mejora en Resultados del Personal.

Tanto los estudios EAN como UIS, reflejan que los resultados en materia de 
personal, al menos en su formación y desarrollo académico, es bajo y en este 
sentido se hace necesario que existan programas de mejoramiento en los que 
la alta dirección juega un papel determinante, si se requiere tener una organi‐
zación competitiva.

Resultados en clientes

Cuadro 15
Necesidades de Mejora en Resultados en Cliente

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Medición análisis y 
mejora

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Resultados en 
personal

* El 51% de los gerentes pro‐
fesionales son egresados de 
programas de Administración 
de Empresas, mientras que el 
resto corresponde a profe‐
sionales de diversas áreas, 
entre ingenieros, arquitectos, 
contadores, topógrafos, op‐
tómetras, abogados y psicólo‐
gos.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Resultados en 
clientes

* No exite un esfuerzo organi‐
zado para comprender las 
necesidades a largo plazo.

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)
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Solo el estudio EAN logró establecer, de forma puntual, los efectos que la 
gestión de la organización y sus productos puede tener en los clientes. No 
existe un esfuerzo organizado para comprender las necesidades de largo 
plazo, luego queda expuesta la compañía a la competencia y a mejorar el 
servicio y satisfacción de los clientes. 

Resultados en sociedad

Cuadro 16
Necesidades de Mejora en Resultados en Sociedad

Los estudios analizados no hicieron énfasis en este componente, por lo tanto 
no se mencionan interpretaciones.

RENDIMIENTO

Cuadro 17
Necesidades de Mejora en Rendimiento 

Los estudios analizados no hicieron énfasis en este componente, por lo tanto 
no se mencionan interpretaciones.

Innovación y aprendizaje

Cuadro 18
Necesidades en Innovación y aprendizaje.

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Resultados en
sociedad

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Rendimiento

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Innovación y
aprendizaje

* Se inniva en un margen de 
tiempo definido, impulsados 
por los imprevistos

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)
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Este componente expresa claramente la necesidad de que las organizaciones 
deban abandonar las prácticas de improvisación y “apagar incendios” para dar 
lugar a formas de gestión basadas en planes y estrategias que faciliten la 
previsión y el logro eficiente de resultados con fines competitivos.

Organización que aprende

Cuadro 19
Necesidades de Mejora en Organización que Aprende

Los estudios analizados no hicieron énfasis en este componente, por lo tanto 
no se mencionan interpretaciones.

RESULTADOS DE ESTUDOS EN MIPYMES
PROCESOS / 

COMPONENTES ESTUDIO ESCUELA DE 
ADMINISTRACIÓN DE NEGOCIOS 

(EAN)

Organización que 
aprende

ESTUDIO FUNDACIÓN PARA EL 
DESARROLLO SOSTENIBLE 

FUNDES)

ESTUDIO UNIVERSIDAD 
INDUSTRIAL DE SANTANDER (UIS)
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CAPÍTULO VII

 Contrastación y ponderación de componentes de 
los modelos de gestión seleccionados: FUNDIBEQ, 

CAF, EFQM, CAF E ISO 9001-2008

Análisis de contrastación de componentes

Cuadro 20
Contrastación de Modelos de Gestión

MODELOS DE GESTIÓN

PROCESOS / 
COMPONENTES

MODELO 
EUROPEO DE 
EXCELENCIA 

EN LA 
GESTIÓN DE 
LA CALIDAD 
(Fundación 

Europea
para la 

Administración 
de la Calidad)

Responsabilidad de la 
dirección

XLiderazgo

CAF (Marco 
Común de 

Evaluación) 
(Auto 

evaluación)

X

MODELO DE 
EXCELENCIA 

EN LA 
GESTIÓN 
(Premio 

Colombiano a 
la Calidad de 
la Gestión)

X

PREMIO 
IBEROAMERIC

ANO EN LA 
EXCELENCIA EN 
LA GESTIÓN -  

FUNDIBEQ

X

 MODELO DE 
EVALUACIÓN, 
APRENDIZAJE 

Y MEJORA 
(EVAM)

X

MODELO ISO 
9001-2000

X

 NECESIDADES 
DETECTADAS 
EN EL SECTOR

X

X

XPolítica y estrategia X X X X

Gestión estratégica X X X X

Gestión de recursos X X

Desarrollo de las personas X X X X X

XColaboradores y recursos X X X

Gestión de la información X X

Realización del producto o 
prestación del servicio X X

XGestión de procesos X X X X

Responsabilidad social X X

Gestión de clientes y 
mercados X X

Medición análisis y mejora X X X
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Responsabilidad de la dirección
Concepto: la dirección es el grupo de personas que dirigen y controlan la 
organización desde el más alto nivel; corresponde a ellos definir y asumir 
los compromisos con el desarrollo de los sistemas de gestión de calidad y 
la mejora continua, asegurando que se establezcan los objetivos de calidad 
y la política de calidad que conducirá a satisfacer los requisitos del cliente

Justificación: este componente es incorporado por el modelo EVAM e ISO 
9001-2008, pero también es requerido por las Mipymes, razón por la cual
se ha considerado como parte integrante del instrumento que permite
diagnosticar las condiciones administrativas de las empresas vinculadas
a la industria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de un sistema de gestión y de dirección, cuyas políticas 
garanticen la satisfacción de los clientes.

Liderazgo
Concepto: los líderes en las organizaciones, son quienes desarrollan y fa‐
cilitan la consecución de la misión y la visión, al igual que son quienes
desarrollan valores y sistemas necesarios para que la organización logre
un éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones
y comportamientos.

Justificación: este componente es incorporado por los modelos: EFQM, 
CAF, EXCELENCIA EN LA GESTIÓN DE CALIDAD y FUNDIBEQ, pero también 
es requerido por las Mipymes, razón por la cual se ha considerado como 
parte integrante del instrumento que permite diagnosticar las condiciones 
administrativas de las empresas vinculadas a la industria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de un liderazgo capaz de orientar la organización hacia el 
éxito, mediante el direccionamiento estratégico 

Política y estrategia
Concepto: Las organizaciones excelentes implantan su misión y visión de‐
sarrollando una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se
tienen en cuenta el mercado y el sector donde operan. Estas organiza‐

XXXXXResultados en personal

XXXXResultados en clientes

XXXXXResultados en sociedad

XXRendimiento

XXXXXInnovación y aprendizaje

XXXOrganización que aprende
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ciones desarrollan y despliegan políticas, planes, objetivos y procesos para 
hacerrealidad la estratégica.

Justificación: Este componente es incorporado por los modelos: EFQM, 
CAF, FUNDIBEQ y EVAM, pero también es requerido por las Mipymes, razón 
por la cual se ha considerado como parte integrante del instrumento que 
permite diagnosticar las condiciones administrativas de las empresas vin‐
culadas a la industria del calzado.  

Objetivo: La inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de una estrategia que incluya a los grupos de interés y el 
sector en el que operan las empresas.

Gestión estratégica
Concepto: consiste en desarrollar el direccionamiento estratégico estable‐
cido por la organización, que logre sostener la capacidad de generación de 
valor.

Justificación: este componente es incorporado por los modelos: CAF, EX‐
CELENCIA DE LA CALIDAD Y EVAM, pero también es requerido por las 
Mipymes, razón por la cual se ha considerado como parte integrante del in‐
strumento que permite diagnosticar las condiciones administrativas de las 
empresas vinculadas a la industria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de direccionamiento y gestión estratégica en las organi‐
zaciones de estudio. 

Gestión de recursos
Concepto: comprende la existencia de procesos técnicos que garanticen 
un adecuado ingreso y asignación de recursos humanos, infraestructura y 
ambiente de trabajo 

Justificación: este componente es incorporado por los modelos EVAM e 
ISO 9001-2008, pero también es requerido por las Mipymes, razón por la
cual se ha considerado como parte integrante del instrumento que permite 
diagnosticar las condiciones administrativas de las empresas vinculadas a 
la industria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de un sistema técnico de ingreso y asignación de recur‐
sos humanos, infraestructura y ambiente de trabajo en la organización.

Desarrollo de personas
Concepto: corresponde al conjunto de acciones que una organización debe 
realizar tendientes a fijar objetivos estratégicos con los recursos humanos, 
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de tal forma que éstos sean identificados, desarrollados, desplegados y 
atendidos para la lograr su óptima utilización y éxito. 

Justificación: este componente es incorporado por los modelos CAF, EX‐
CELENCIA EN LA GESTIÓN, FUNDIBEQ y EVAM, pero también es requerido 
por las Mipymes, razón por la cual se ha considerado como parte inte‐
grante del instrumento que permite diagnosticar las condiciones adminis‐
trativas de las empresas vinculadas a la industria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de procesos o acciones que permitan la identificación, 
desarrollo, despliegue y atención óptima y exitosa del recurso humano. 

Colaboradores y recursos
Concepto: consiste en la planificación y gestión de alianzas externas con 
proveedores y recursos internos en apoyo de la política y estrategia de la 
organización, para el eficaz funcionamiento de los procesos. Se trata de 
establecer un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la orga‐
nización, la comunidad y el medio ambiente.

Justificación: este componente es incorporado por los modelos: EFQM, 
CAF, FUNDIBEQ y EVAM. pero también es requerido por las Mipymes, razón 
por la cual se ha considerado como parte integrante del instrumento que 
permite diagnosticar las condiciones administrativas de las empresas vin‐
culadas a la industria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de procesos de planificación y gestión de recursos inter‐
nos y externos que permitan establecer el equilibrio de suministro en los 
procesos primarios (de calidad) de la organización.

Gestión de la información
Concepto: establece la necesidad de desarrollar planes estratégicos
de desarrollo de sistemas de información, tecnología e informática
de comunicaciones. 

Justificación: este componente es incorporado por el modelo EVAM, pero 
también es requerido por las Mipymes, razón por la cual se ha
considerado como parte integrante del instrumento que permite diagnos‐
ticar las condiciones administrativas de las empresas vinculadas a
la industria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de planes estratégicos que desarrollen sistemas de in‐
formación y tecnología en materia de comunicaciones. 
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Realización del producto o prestación del servicio
Concepto: consiste en la definición y cumplimiento de los requisitos pura‐
mente productivos, desde la atención al cliente hasta la entrega
final del producto o prestación del servicio. Corresponde a los
siguientes componentes:  

1. Planeación de la realización del producto y/o servicio. 

2. Procesos relacionados con el cliente. 

3. Diseño y desarrollo. 

4. Compras. 

5. Operaciones de producción y servicio 

6. Control de dispositivos de medición, inspección y monitoreo 

Justificación: este componente es incorporado por el modelo ISO 9001-
2008, pero también es requerido por las Mipymes, razón por la cual se ha 
considerado como parte integrante del instrumento que permite diagnos‐
ticar las condiciones administrativas de las empresas vinculadas a la in‐
dustria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de un sistema de gestión capaz de definir y cumplir los 
requisitos del cliente para la elaboración de los productos y servicios.

Gestión de procesos
Concepto: la gestión de procesos tiene que ver con el diseño, gestión y 
mejora de los procesos necesarios para satisfacer plenamente las necesi‐
dades
de los clientes y grupos de interés; procurando siempre la generación de un 
mayor valor agregado. 

Justificación: este componente es incorporado por los modelos: CAF, EX‐
CELENCIA EN LA GESTIÓN, EFQM y EVAM, pero también es requerido por 
las Mipymes, razón por la cual se ha considerado como parte integrante 
del instrumento que permite diagnosticar las condiciones administrativas 
de las empresas vinculadas a la industria del calzado.  

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de formas de gestión de procesos que garanticen la sat‐
isfacción plena de las necesidades de los clientes y grupos de interés.

Responsabilidad social
Concepto: este criterio examina el grado en que la organización ha desar‐
rollado una concepción y un sistema que le permita gestionar de manera 
efectiva sus interacciones con la sociedad y con su entorno, para generar 
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valor a sus grupos de interés y contribuir al logro de condiciones de bienes‐
tar, al respeto de los derechos humanos, a la armonía en las relaciones lab‐
orales. Así mismo, la forma como garantiza ética en sus transacciones, y 
cumplimiento de las obligaciones legales y la normatividad ambiental.

Justificación: este componente es incorporado por el modelo EXCELEN‐
CIA EN LA GESTIÓN (Premio Colombiano a la Calidad), pero también es re‐
querido por las Mipymes, razón por la cual se ha considerado como parte 
integrante del instrumento que permite diagnosticar las condiciones ad‐
ministrativas de las empresas vinculadas a la industria del calzado.  Se 
pretende establecer

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de una organización concibe y gestiona de manera efec‐
tiva las interacciones con la sociedad y su entorno, para generar valor a sus 
grupos de interés y contribuir a su bienestar, al respeto de los derechos hu‐
manos y la adecuada armonía de las relaciones laborales.

Gestión de clientes y mercados
Concepto: consiste en maximizar la rentabilidad de los clientes a través de 
la optimización de estrategias comerciales, implementación de tecnologías 
de información, y alineación de los esfuerzos en mercadeo, atención al 
cliente y publicidad con las metas financieras de la organización.

Justificación: este componente es incorporado por los modelos EXCELEN‐
CIA EN LA GESTIÓN y FUNDIBEQ, pero también es requerido por las 
Mipymes, razón por la cual se ha considerado como parte integrante del in‐
strumento que permite diagnosticar las condiciones administrativas de las 
empresas vinculadas a la industria del calzado.  Se pretende establecer

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de acciones o estrategias comerciales, la imple‐
mentación de tecnologías y la alineación de esfuerzos en mercadeo, 
atención al cliente y publicidad con las metas financieras.  

Medición análisis y mejora
Concepto: la medición, análisis y mejora tiene como objetivo mejorar con‐
tinuamente la capacidad de la organización para suministrar productos que 
cumplan los requisitos. Al igual que la organización, busque sin descanso 
la satisfacción del cliente a través del cumplimiento de los requisitos. 

Justificación: este componente es incorporado por los modelos EVAM e 
ISO 9001-2008, pero también es requerido por las Mipymes, razón por la 
cual se ha considerado como parte integrante del instrumento que permite 
diagnosticar las condiciones administrativas de las empresas vinculadas a 
la industria del calzado.  Se pretende establecer
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Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de mecanismos que permitan mejorar la capacidad
de la organización para suministrar productos que cumplan con los requisi‐
tos del cliente.

Resultados en personal
Concepto: consiste en la medición exhaustiva de los resultados sobre‐
salientes con respecto a las personas que integran la organización 

Justificación: este componente es incorporado por los modelos: CAF, 
EFQM, Excelencia en la Gestión y FUNDIBEQ, pero también es requerido 
por las Mipymes, razón por la cual se ha considerado como parte inte‐
grante del instrumento que permite diagnosticar las condiciones adminis‐
trativas de las empresas vinculadas a la industria del calzado.  Se pretende 
establecer

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de mecanismos de medición exhaustiva de los resulta‐
dos sobresalientes con respecto a las personas que integran la 
organización.

Resultados en clientes
Concepto: las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y al‐
canzan resultados sobresalientes con respecto a sus clientes.

Justificación: este componente es incorporado por los modelos: CAF, 
EFQM, EXCELENCIA EN LA GESTIÓN y FUNDIBEQ, pero también es re‐
querido por las Mipymes, razón por la cual se ha considerado como parte 
integrante del instrumento que permite diagnosticar las condiciones ad‐
ministrativas de las empresas vinculadas a la industria del calzado.  Se 
pretende establecer

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de mecanismos de medición exhaustiva de los resulta‐
dos sobresalientes con respecto a los clientes de la organización.

Resultados en sociedad
Concepto: las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y al‐
canzan resultados sobresalientes con respecto a la sociedad. Los ‘Resulta‐
dos en la Sociedad’ se refieren tanto a la percepción que la sociedad tiene 
de la organización, como a las medidas internas utilizadas para supervisar 
los procesos y mejorar su rendimiento.

Justificación: este componente es incorporado por los modelos: CAF, 
EFQM, EXCELENCIA EN LA GESTIÓN y FUNDIBEQ, pero también es re‐
querido por las Mipymes, razón por la cual se ha considerado como parte 
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integrante del instrumento que permite diagnosticar las condiciones ad‐
ministrativas de las empresas vinculadas a la industria del calzado.  Se 
pretende establecer

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de un sistema de gestión y de dirección, con capacidad
para medir los resultados de la organización con respecto a la sociedad en 
la que está inmersa. 

Rendimiento
Concepto: los resultados clave del rendimiento se refieren a todo aquello 
que la organización haya determinado que son logros esenciales y medi‐
bles del éxito de la organización a corto y largo plazo. Representan la ca‐
pacidad de las políticas y los procesos para alcanzar los fines y objetivos, 
incluyendo aquellas metas específicas impulsadas políticamente.

Justificación: este componente es incorporado por los modelos CAF y 
EFQM, pero también es requerido por las Mipymes, razón por la cual se ha 
considerado como parte integrante del instrumento que permite diagnos‐
ticar las condiciones administrativas de las empresas vinculadas a la in‐
dustria del calzado.  Se pretende establecer

Objetivo: la inclusión de este componente tiene como propósito diagnos‐
ticar la existencia de mecanismos de medición de los resultados clave para 
la organización como el alcance de los fines, objetivos y metas específi‐
cas. 

Innovación y aprendizaje.
Concepto: consiste en que la organización debe tener mecanismos o pro‐
cesos que permitan la permanente innovación de productos y procesos, 
mediante la experiencia del aprendizaje continuo.

Justificación: este componente es incorporado por los modelos EFQM, 
CAF, FUNDIBEQ y EVAM, pero también es requerido por las Mipymes, razón 
por la cual se ha considerado como parte integrante del instrumento que 
permite diagnosticar las condiciones administrativas de las empresas vin‐
culadas a la industria del calzado.  Se pretende es. Objetivo: la incorpo‐
ración de este componente tiene como propósito diagnosticar la existencia 
de un sistema o mecanismo que permita y promueva la innovación de pro‐
ductos y procesos, mediante el aprendizaje continuo. 

Organización que aprende
Concepto: las organizaciones deben tener políticas y un sistema que per‐
mita administrar el conocimiento generado y recibido, de tal manera que 
pueda generarse aprendizaje continuo para la innovación y la mejora.
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Justificación: este componente es incorporado por los modelos Excelen‐
cia en la Gestión y EVAM, pero también es requerido por las Mipymes, 
razón por la cual se ha considerado como parte integrante del instrumento 
que permite diagnosticar las condiciones administrativas de las empresas 
vinculadas a la industria del calzado.

Objetivo: La incorporación de este componente tiene como propósito diag‐
nosticar la existencia de un sistema que permita administrar el 
conocimiento generado y recibido, de tal manera que pueda generarse 
aprendizaje continuo para la innovación y la mejora.
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CAPÍTULO VIII

 Ponderación de componentes

Con excepción del Modelo ISO 9001, los demás consideran necesario que 
cada componente incluido deba ser ponderado, teniendo en cuenta que en la 
práctica tanto las entidades que orientan las normas como las organizaciones 
que las aplican asumen que algunos procesos tendrán un mayor valor esper‐
ado en relación con el cumplimiento de estándares o la obtención de los obje‐
tivos misionales. Por ejemplo, para ISO 9001 que no considera resultados con 
clientes, personal y sociedad, concentra su ponderación en los cuatro compo‐
nentes que lo contienen. 

Anteriormente se dejó establecido que un instrumento diagnóstico debería 
incorporar todos los componentes encontrados en los modelos tomados como 
referencia, pues el estudio permite determinar que, en las empresas estudi‐
adas por los UIS, FUNDES y EAN, las necesidades encontradas corresponden 
con los instrumentos correctores que son ofertados por los modelos analiza‐
dos integralmente. 

De acuerdo con lo anterior, se concluye que el diagnóstico de la gestión 
debe incluir todos los componentes de los modelos, pero teniendo en cuenta 
que las ponderaciones asignadas deban guardar proporcionalidad en relación 
con los pesos relativos que les han sido asignados por las autoridades rec‐
toras, reformulados con base en las medias del cálculo realizado para la 
proyección aplicable a un previsible Sistemas de Gestión Integrado que pueda 
ser aplicable a las empresas estudiadas. 

La metodología aplicada es la siguiente:

1. Cálculo de la media de las ponderaciones asignadas por los modelos:

PP= SP / N

PP=Ponderación Promedio (Media de Componente)
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SP= Suma de Ponderaciones 

N= Frecuencia 

2. Distribución equivalente de las ponderaciones medias: Este cálculo se 
hace para distribuir la ponderación en aquellos componentes que en difer‐
entes modelos o en los resultados de las necesidades halladas tienen
una denominación similar: Por ejemplo: Política y Estrategia y Gestión Es‐
tratégica, en donde los 112 puntos asignados se dividieron en 56 puntos 
para cada componente.

3. Realizado el ajuste o distribución de ponderaciones se procedió a calcu‐
lar el porcentaje relativo de cada componente en el total de puntos:

%REL= PC / TP

%REL= Porcentaje relativo de cada componente sobre el total

PC= Puntos de cada componente

TP= Total de puntos asignables

Con los porcentajes del peso relativo de cada componente se procedió a 
obtener el número de puntos asignables de un total de 1000 que corre‐
sponde al utilizado por los modelos internacionales:

PnC=%REL*1000 

A continuación, se presenta el cuadro elaborado por los autores, que per‐
mite apreciar la ponderación final asignable a cada componente.
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Cuadro 21 
Ponderación de los componentes

   

PONDERACIÓN DE LOS COMPONENTES

PROCESOS / 
COMPONENTES

EFOM

Responsabilidad de la 
dirección  

100Liderazgo

CAF MODELO 
EXC

FUNDIBE
Q

EVAM ISO 
9001-
2008

PONDER 
PROP

Distribu‐
ción equ

Porcenta
je equiv

PUNTAJE

80Política y estrategia

  Gestión estratégica

90Gestión de recursos

90Desarrollo de las personas

 Colaboradores y recursos

 Gestión de la información

 
Realización del producto o 
prestación del servicio

140Gestión de procesos

 Responsabilidad social

 
Gestión de clientes y 
mercados

 Medición análisis y mejora

90
Responsabilidad 
(Resultados) en personal

200Resultados en clientes

60Resultados en sociedad

150
Rendimiento / Resultados 
globales

 Innovación y aprendizaje

 Organización que aprende

TOTAL 1000

 

100

80

 

90

90

 

 

 

140

 

  

 

90

200

60

150

 

 

1000

 

60

100

 

 

80

 

80

 

100

100

80

 

75

100

75

 

150

 

1000

 

140

100

 

100

140

 

 

 

 

 

120

 

90

110

90

110

 

 

1000

 

 

200

 

200

200

  

 

 

200

 

 

 

 

 

 

200

 

 

1000

 250

 

 

 

250

 

 

 

250

 

 

 

250

 

 

 

 

 

 

1000

250

100

112

 

183

120

 

80

250

145

100

100

250

86

153

71

153

150

2302

250

100

56

56

183

60

60

80

250

145

100

100

250

86

153

71

152

150

100

2402

10%

4%

2%

2%

8%

2%

2%

3%

10%

6%

4%

4%

10%

4%

6%

3%

6%

6%

4%

100%

104

42

23

23

76

25

25

33

104

60

42

42

104

36

64

30

63

62

42

1000

PROCESOS FACILITADORES

RESULTADOS

(1) La ponderaición del modelo asigna 100 puntos a cada componente, pero se ha 
convertido en la equivalencia a 1000  puntos en concordancia  con los demás modelos 

(2) Los puntajes del modelo CAF se ha asimilado a EFQM, teniendo en cuenta que el 
modelo CAF tiene como fundamento y equivalencia el EFQM 

(3) El modelo ISO 9001 no tiene asignada puntuación a sus componentes. 

(4) Los componentes de contenido similar se fraccionaron equivalentemente en sus 
puntuaciones y se privilegió a los modelos orientados empresas privadas como ISO  y 
Modelo Excelencia
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CAPÍTULO IX

 Propuesta de instrumento para diagnosticar las 
condiciones administrativas de las empresas de 

calzado basado en modelos de gestión

A continuación, se presenta un Instrumento que incorpora los componentes y 
procesos que fueron definidos para realizar el diagnóstico de las condiciones 
administrativas de las empresas de calzado. Cada uno de sus componentes 
incluye la respectiva ponderación asignada.

Las preguntas que se formulan en los componentes fueron hechas con 
base en los requerimientos de cumplimiento de los diferentes modelos y
pretenden establecer la existencia o no de la condición que facilite el
cumplimiento de los objetivos del sistema, cuyos términos fueron
descritos anteriormente.

Como es debido, la encuesta exige la identificación de la empresa diagnos‐
ticada, la dirección, el nombre de quien responde y el cargo, al igual que la 
fecha de realización. Finalmente, se incluye el objetivo, los factores de diag‐
nóstico y el contenido de preguntas.
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ENCUESTA

NOMBRE DE LA EMPRESA: 

DIRECCIÓN:

FECHA:

NOMBRE DE QUIEN RESPONDE: CARGO:

Señor empresario, la presente encuesta tiene como propósito establecer las condiciones de la gestión en su
empresa. Los investigadores manifiestan que la información que se obtenga tendríá un carácter únicamente 

académico y para utilizarse en la formulación de planes de mejoramiento para beneficio del sector.

RESPONSABILIDAD Y DIAGNOSTICO DE LA DIRECCIÓN (104 puntos) SI NO

¿La empresa realiza procesos de planeación de la gestión?

¿Los objetivos se comunican a todos los miembros de la organización para contribuir a su logro?

¿La empresa realiza procesos de planeación de la gestión?

¿La empresa mide el cumplimiento de los objetivos, mediante indicadores?

¿La empresa revisa permanentemente si los productos cumplen plenamente con los requisitos del 
cliente?

¿Se realiza evaluación permanente del desempeño de los productos?

¿Se realiza una previsión de los conocimientos para mejorar la calidad?

¿Se realizan planes de mejora documentados, cuando se identifican fallas o debilidades en las 
procesos y el producto fabricado?

¿La empresa realiza presupuestos?

¿La empresa revisa periódicamente la ejecución del presupuesto?

¿La empresa tiene designados responsables en cada nivel de la organización, para garantizar el 
desarrollo de los diferentes procesos?

¿La empresa tiene instrumentos gráficos, escritos o verbales (reuniones) para comunicar 
permanentemente los resultados de la gestión.

¿La dirección tiene implementados mecanismos para encuesta a los empleados y conocer sus 
sugerencias y recomendaciones?

LIDERAZGO (42 puntos)

¿La empresa cuenta con un organigrama que describa la estructura organizacional y directiva?

¿La empresa cuenta con una estrategÃ a para el desarollo de la cultura organizacional?

¿La empresa realiza acciones para que los miembros de la organización se apropien de la cultura 
organizacional?

¿La empresa tiene implementadas estrategias para vincular a todo el personal en el logro de 
objetivos?

POLÍTICA Y ESTRATEGIA (23 puntos)

¿La empresa tiene definidas las polí ticas que orientan el logro de la Misión y la Visión?

¿La empresa tiene definidas las estrategias para el logro de los objetivos?

¿La empresa tiene ajustada su estrategia a las polí ticas generales?

GESTIÓN Y DESARROLLO DE PERSONAS (25 puntos)

¿La organización emprende acciones propias en materia de gestión y desarrollo de personal?

¿La organización ha identificado quiénes son los responsables en cada proceso y éstos saben que 
lo son y conocen su responsabilidad?

¿La empresa tiene aprobados programas de formación del personal en temas del calidad y 
mejoramiento continua?

¿La empresa tiene diseñados programas para premiar y reconocer a sus empleados por los 
resultados obtenidos?
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DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACIÓN Y DE LOS PROCESOS (60 puntos) SI NO

¿La empresa tiene implementados procedimientos para identificar claramente los requisitos del 
producto y servicio que exige el cliente?

¿La organización de la empresa está diseñada como un sistema; es decír, haciéndose énfasis en 
las procesos que la conforman?

¿La empresa tiene implementados procedimientos para medir el grado de satisfacción de los 
clientes?

¿La empresa tiene implementados procedimientos para realizar acciones del mejoramiento 
continuo en cada uno de los procesos?

¿La empresa realiza control de los procesos?

¿La empresa tiene definidos procedimientos para realizar mejoras a los procesos?

¿La empresa realiza una evaluación de requisitos de compra a proveedores?

¿Se evalúa el desempeño del proveedor?

¿Se estudian las referencias del proveedor?

¿Se evalúa la capacidad financiera del proveedor?

Se evalúa la capacidad logística del proveedor?

RESPONSABILIDAD SOCIAL (42 puntos)

¿La empresa tiene documentadas políticas de Responsabilidad Social?

REALIZACIÓN DEL PRODUCTO (104 puntos)

¿La empresa documenta los requisitos del producto exigidos por el cliente?

¿Se cuenta con diagramas de flujo que muestren los procesos y etapas para la fabricación del 
producto?

¿Se tienen documentados los cnterios de verificación, validación, seguimiento e inspección de los 
productos, con base en los requisitos del cliente?

¿La empresa conoce el impacto ambiental proveniente del uso de los productos?

¿La empresa realiza análisis periódicos documentados de los competidores?

¿La empresa cuenta con estudios sobre las tendencias y evolución de sus productos?

CLIENTES (42 puntos)

¿La empresa tiene documentados Tos requisitos de entrega de sus productos a los clientes?

¿La empresa Tiene adoptado un mecanismo para resolver las diferencias surgidas entre los 
requisitos de los pedidos y las ofrecidas en los catálogos previamente?

¿Cuándo se cambian los requisitos del producto se modifica la documentación que la contiene y se 
comunica a todo el personal?

¿La empresa utiliza medios para comunicar permanentemente a los clientes sobre las 
especificaciones de los productos?

¿La empresa cuenta con un procedimiento organizado para la atención de consultas pedidos de 
sus clientes?

¿La empresa tiene capacidad para cumplir siempre con los requisitos del cliente?

GESTIÓN DE MERCADOS (42 puntos)

¿La empresa realiza periódicamente análisis de sus competidores para determinar su grado de 
participación en el mercado?

¿La empresa realiza estudios para conocer las tendencias del mercado en el ámbito de su negocio?

¿La empresa tiene desarrollado un Plan Estratégico Comercial?
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INVESTIGACIÓN, DESARROLLO Y APRENDIZAJE (62 puntos) SI NO

¿La empresa realiza investigación y desarrollo de sus productos y servicios?

¿Están definidos y documentados los procesos de diseño y desarrollo de los productos?

Se tienen identificadas las causas que permiten mejoras en el diseño y el desarrollo del producto, 
tales como:

¿Necesidades y expectativas del cliente?

¿Contribuciones del Proveedor?

¿Cambios en los requisitas legales a de normas intemacionales?

¿Exigencias de los códigos y prácticas de manufactura?

¿Políticas y objetivos de la empresa?

¿Desarrollos y avances tecnológicos?

¿Requisitos de competencia y capacidad del personal que realiza el diseño y desarrolla de los 
productos?

Experiencias acumuladas en el diseño y desarrollo?

GESTIÓN DE RECURSOS (76 puntos)

¿La empresa tiene definido y documentado el proceso de compra de materías primas e insumos?

¿Las materias primas e insumos corresponden siempre con las especificaciones técnicas 
requeridas por el producto y los requisitos del cliente?

¿Existe un proceso de selección de proveedores?

¿Las materias primas e insumos son adquiridas con garantías de uso?

¿Las materias primas e insumos son conservados en condiciones de higiene, seguridad?

GESTIÓN DE INFORMACIÓN (33 puntos)

¿Existe un proceso para proporcionar a los clientes, ciudadanos y usuarios de los servicios 
información apropiada y fable (cartas de servicio, página web.)

¿Se desarrollan canales internos para comunicar los objetivos, planes y tareas de la organización y 
sistemas para realizar el seguimiento y verificación del grado de cumplimiento?

MEDICIÓN ANÁLISIS Y MEJORA (104 puntos)

¿Se implica a los clientes, ciudadanos y usuarios en el diseño y mejora de los sericios que se les 
ofrece mediante alguna de estas fuentes:

* Análisis de la demanda

* Encuentas de clientes

¿Se desarrollan sistemas y procedimientos que permitan gestionar las quejas y sugerencias, y 
contestar a las preguntas que se formulen ofreciendo respuestas fundamentadas?

¿El nivel de satisfacción de los clientes, ciudadanos y usuarios de los servicios sel ¡mide y analiza 
de forma sistemática con el fin de incorporar acciones de mejora?

¿Los resultados de Tos indicadores de rendimiento de los procesos y de las percepciones de los 
clientes y usuarios del servicio, se analizan para establecer prioridades y objetivos de mejora en 
dichos procesos?

¿Se garantiza que las personas de la organización reciban la formación el información pertinente 
para trabajar con procesos nuevos o modificados, antes de su implantación?

RESULTADOS EN PERSONAL (36 puntos)

La empresa realiza estudios de las percepciones del personal sobre?

* Motivación

* Satisfacción

* Servicios prestados por la organización

* Eficacia de la comunicación

* Rapidez de la respuestas a las consultas

Evaluación del entrenamiento
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RESULTADOS EN CLIENTES (64 puntos) SI NO

¿La empresa realiza estudios de las percepciones de los clientes, en relación con:?

* Imagen global

* Productos y servicios

* Ventas y servicios postventa

* Lealtad

RESULTADOS EN SOCIEDAD (30 puntos)

¿La empresa realiza estudios de las percepciones por parte de la sociedad sobre:?

* Desempeño como un responsable ciudadano corporativo

* Grado de compromiso e incidencia en la comunidad

* Actividades para reducir o prevenir molestias o peligros derivados de sus operaciones y/o dentro 
del ciclo de vida de sus productos

* Informes sobre actividades para colaborar en la preservación y mantenimiento de

* Distinciones y premios recibidos

RENDIMIENTO (63 puntos)

¿La empresa cuenta con herramientas financieras y no financieras para medir el rendimiento de:?

* Estados Financieros

* Flujos de Caja

* Indicadores Financieros

* Desempeño de mercado

* Desempeño productiva

ORGANIZACIÓN QUE APRENDE (42 puntos)

La empresa mide los resultados claves, sobre:?

* Logro de estrategias

* Desarrollo y consolidación de activos estratégicos

* Mejoramiento de la posición competitiva

* Aumento de la capacidad de respuesta de la organización relacionados con innovación, 
capacidad de cambio y aprendizaje.

* Aseguramiento de su permanencia y solidéz

* Productividad

* Crecimiento

* Rentabilidad
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Conclusiones

Los modelos de gestión de mayor aplicación en Europa e Iberoamérica 
(FUNDIBEQ, CAF, EFQM, EVAM, Excelencia de la Calidad e ISO 9001), se puede 
establecer que los objetivos de cada uno de ellos concuerdan con la búsqueda 
de la excelencia en la gerencia de las organizaciones hacia la calidad de sus 
procesos y la satisfacción de los clientes y de la comunidad.

En el diseño de una propuesta que permitiera diagnosticar las condiciones 
de la gestión de las organizaciones o empresas vinculadas a industriales del 
cuero, calzado y sus manufacturas, se concibe necesario que el instrumento 
debe estar fundamentado en los componentes de los modelos referencia y 
que cada pregunta que consultase las condiciones debería conducir y con‐
tribuir a determinar su estado para luego, en una etapa subsiguiente, adelantar 
las acciones de mejora requeridas.

El instrumento creado estuvo precedido de un análisis de necesidades de 
las empresas y de un proceso previo de contrastación de condiciones o proce‐
sos contenidos en los modelos tomados como referencia; el propósito esen‐
cial fue lograr de la manera más objetiva posible incluir aquellos elementos 
que determinaran la realidad de las condiciones de gestión.

La encuesta, permite realizar un diagnóstico lógico, sistemático y coher‐
ente con los requerimientos de los modelos referenciados. 

En sí mismo, el instrumento incorpora la posibilidad de construir un “Mod‐
elo” ecléctico de gestión que no solo se refiere a determinar las condiciones in‐
ternas (ISO 9001) de las organizaciones, sino que explora el estado
de las condiciones externas y es mucho más ajustado a las nuevas
tendencias de la administración en cuanto tiene que ver con asuntos como la 
responsabilidad social.

El presente proyecto incorpora una primera etapa de cualquier proceso que 
considere el desarrollo de sistemas de gestión y modelos conducentes a mejo‐
rar las condiciones administrativas de las organizaciones en el
propósito de obtener altos niveles de calidad en la gestión y competitividad, te‐
niendo en cuenta las exigencias de los actuales mercados que cada vez
son más globalizados.

Se espera la aplicación del instrumento con el propósito de desarrollar y 
proponer un Sistema de Gestión y de esta manera se continúe hacia la apli‐
cación e implantación en las próximas etapas.





89

Bibliografía

CAF. Marco Común de Evaluación. www.cafmodelo.org.

Chiavenato, Idalberto (1997). Introducción a la Teoría General de la Adminis‐
tración. Bogotá: Ed. Mc. Graw Hill.  

Deming, W. Edwards (2000). Out of the crisis: for industry, government, educa‐
tion.

Drucker, Peter Fedirnand (1954). La Gerencia de Empresas. Bogotá: Ed. Mc. 
Graw Hill.  

EFQM. Modelo Europeo de Excelencia en la Gestión de la Calidad, www.e‐
fqm.org.

Estudio prospectivo de las Mipymes del subsector calzado de Bucaramanga, 
Facultad de Ingeniería Industrial-Universidad Industrial de Santander. 2005.

EVAM. Modelo de Evaluación, Aprendizaje y Mejora. www.aeval.es.

FUNDES Colombia (2003). La realidad de las PyMES de Colombia.

FUNDIBEQ, Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión. www.‐
fundibeq.org.

Guía de evaluación, Modelo EVAM. Documento Marco de Evaluación. Ministe‐
rio de Administraciones Públicas. Unión Europea. 

Klein, Mark, Manganelli Raimond. Cómo hacer reingeniería. 1995

López M. María José. Aplicación de Modelos de Excelencia, FUNDIBEQ Y 
EFQM en la empresa Repsol YPF, Madrid, marzo de 2000.

Martínez M, Tomás y Ramírez G, Juan E. Estudio Prospectivo de las Mipymes 
del Subsector Calzado de Bucaramanga y su Área Metropolitana. Escuela 
de Estudios Industriales y Empresariales, Universidad Industrial de San‐
tander-UIS, 2006.

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2007). Cadena del Cuero, Calzado 
y Manufacturas de Cuero. Bogotá.

Ministerio de Administraciones Públicas, Guía CAF para la aplicación de un 
modelo de Autoevaluación. Marco Común de Evaluación.



90

Gestión administrativa de las empresas de calzado

Norma Técnica, ISO 9001-2000. Organización Internacional para la Es‐
tandarización.

Pérez, Rafael Ignacio. Componentes Empresariales en las Mipymes colom‐
bianas. Revista EAN, número 52, septiembre-diciembre 2004, páginas 92 a 
117.

Premio Colombiano a la Calidad de la Gestión (2008). Ministerio de Comer‐
cio, Industria y Turismo. Colombia. www.ccalidad.org.

Sánchez Q., Jairo (2003). Estrategia Integral para PyMES Innovadoras, Re‐
vista EAN, número 47, enero-abril de 2003, página 36.  

Rojas, Silva Alonso (2007). Fundamentación Teórica para la Investigación. 
Ed, Universidad Autónoma de Bucaramanga.

Spendolini, Michael (2005). Benchmarking.

Topfer, Armin (1994). Total Quality Management. 



ANEXOS





Términos básicos

Los diferentes sistemas de gestión que se han planteado en el marco teórico y 
que son de utilización y aceptación mundial, incorporan una serie de términos 
y definiciones que son de uso común, constituyéndose en el lenguaje mediante 
el cual se comunican los actores en su aplicación y auditoría. A continuación, 
se hace una relación de los más empleados:

Cliente: destinatario de los productos y/o servicios de la organización. 
Puede tratarse de una persona natural o jurídica. Es quien
adquiere (comprador) y/o quien utiliza el producto o recibe el servicio
(usuario/consumidor).

Complejidad: conjunto de propiedades que exhiben los sistemas comple‐
jos, algunas veces es la cantidad de información de un sistema; se maneja 
a través de los conocimientos que posee una persona. Tiene dos elemen‐
tos secundarios que son lógicos, es un orden común en la Naturaleza e 
ilógico, lo que los Humanos podemos modificar.

Comunidad: grupo social con costumbres a fines o que habitan en una
misma localidad. Puede referirse a un grupo de personas relacionadas por 
un interés común.

Comportamiento humano: es el conjunto de comportamientos exhibidos 
por el ser humano e influenciados por la cultura, las actitudes, las emo‐
ciones, los valores de las personas y los valores culturales, la ética, el ejer‐
cicio de la autoridad, la relación, la hipnosis, la persuasión, la coerción y/o 
la genética.

Creación de Valor: es un modelo teórico que permite describir el desar‐
rollo de las actividades de una organización empresarial.

Cultura de calidad: conjunto de comportamientos que caracterizan a las 
personas y a la organización, tendientes a lograr una mayor efectividad y 
satisfacción de los clientes tanto internos como externos.

Desarrollo: consecución de capacidades que permitan a las instituciones y 
personas ser protagonistas de su bienestar.

Desempeño: resultados obtenidos de procesos y de productos que per‐
miten ser evaluados y comparados en relación con las metas, los están‐
dares, los resultados históricos y otros procesos y productos. Más 



comúnmente los resultados expresan satisfacción, insatisfacción, eficien‐
cia y eficacia y pueden ser presentados en términos financieros o no.

Efectividad: se refiere a la capacidad para entregar resultados planeados.

Eficacia: extensión en la que se realizan las actividades planificadas y se 
alcanzan los resultados planificados.

Eficiencia: relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Estándar: compromiso documentado utilizado en común y repetidas veces 
por todas las personas involucradas.

Estandarización: actividad sistemática de una organización para estable‐
cer y utilizar estándares.

Estrategia: acción de largo y mediano plazo necesaria para alcanzar la 
visión. Camino a seguir por la organización para garantizar su superviven‐
cia en el largo plazo. Medios o caminos escogidos (necesarios) para alcan‐
zar posiciones futuras favorables (metas) con relación a otros 
competidores en determinado mercado.

Estructura organizacional: manera de cómo se denominan los puestos de 
trabajo y responsabilidades en la organización.

Gobierno Corporativo: son los estándares definidos e implementados por 
una organización, con el fin de garantizar un ejercicio gerencial con rectitud 
y transparencia, el derecho de los socios o accionistas, las respon-
sabilidades de la Junta Directiva, la fluidez de la información y las
relaciones con los grupos de interés “Stakeholders”. El objetivo principal de 
la incorporación de estos estándares es la generación de confianza, como 
un elemento que tiene una relación natural con el manejo y el desempeño 
empresarial.

Incertidumbre: característica asociada que se detecta en una persona 
cuando ésta no quiere hacer algo porque le da temor equivocarse o
que le pase algo; algunos de sus elementos son el miedo, el temor
y la desconfianza.

Innovación: aplicación de nuevas ideas, conceptos, productos, servicios y 
prácticas, con la intención de ser útiles para el incremento de la productivi‐
dad. Un elemento esencial de la innovación es su aplicación exitosa de 
forma comercial. No solo hay que inventar algo, sino introducirlo en el mer‐
cado para que la gente pueda disfrutar de ello.

Liderazgo: responsabilidad que a alguien se le delega para influir en el 
comportamiento de otros, para que tal comportamiento los beneficie en el 
proceso y se logren los resultados que se esperan de la tarea.



Misión: compromiso y deber de la empresa para con la sociedad. Razón de 
existencia de la empresa. Línea común que une los programas y las activi‐
dades de una entidad.

Modelo CAF: Marco Común de Evaluación: modelo de gestión de la calidad 
diseñado por el Grupo de Servicios Públicos Innovadores (IPSG), adscrito al 
Ministerio de Administración Pública (MAP) de la Unión Europea e inspi‐
rado en el Modelo de Excelencia para la Gestión de la Calidad (EFQM).

Modelo de Excelencia en la Gestión (Premio Colombiano a la Calidad de 
la Gestión): modelo creado para otorgar el Premio Colombiano a la Calidad 
de la Gestión denominado hasta el 2001 Premio Colombiano a la Calidad. 
El premio fue creado por el decreto 1653 de 1975 como reconocimiento del 
Gobierno Nacional de Colombia a las organizaciones, tanto del sector 
público como del privado, que se distinguen por tener un enfoque
práctico en el desarrollo de procesos de gestión hacia la calidad y
la productividad, para lograr una alta competitividad y confiabilidad de
sus productos y servicios.

Modelo Europeo de Excelencia en la Gestión de la Calidad-EFQM: mod‐
elo de gestión de calidad para las organizaciones que tuvo su origen en mil 
novecientos ochenta y ocho, por iniciativa de catorce compañías europeas 
líderes en distintos sectores, quienes fundaron la European Foundation for 
Quality Management (E.F.Q.M.). 

Modelo Iberoamericano en la Excelencia en la Gestión-FUNDIBEQ: mdelo 
de gestión de la calidad creado para apoyar a los países que, por falta de 
un modelo de gestión, deban adoptar uno que satisfaga los requerimientos 
de universalidad y homogenización de las necesidades de los países 
iberoamericanos. 

Modelo de Evaluación, Aprendizaje y Mejora (EVAM): creado en 1999 y 
desarrollado por el Ministerio de Administraciones Públicas del gobierno 
de Navarra – España, el cual representa una metodología sencilla y ase‐
quible que permite conocer el nivel de calidad en la gestión y resultados de 
las organizaciones a modo de realizar una autoevaluación asistida, un 
primer análisis de la madurez organizacional y del nivel de prestación de 
los servicios y orientar el camino a seguir, poniendo a disposición de las or‐
ganizaciones, herramientas para la mejora de su rendimiento

Modelo ISO 9001-2000: ISO 9000 es una serie de normas y lineamientos 
que definen los requerimientos mínimos, internacionalmente aceptados, 
para un sistema eficaz de calidad (aplicable a cualquier tipo de organi‐
zación), entre estas normas está la ISO 9001-2000 que se aplica cuando el 
objetivo es lograr de forma coherente la satisfacción del cliente con los 
servicios que presta la organización. Esta norma también se aplica para 



propósitos de Certificación por aquellas organizaciones que buscan el re‐
conocimiento del sistema de gestión de la calidad

Organización: compañía, corporación, firma, organismo, institución o em‐
presa, o una combinación de éstas, pública o privada; sociedad anónima, 
limitada o con otra forma estatutaria, con funciones y estructuras 
administrativas propias y autónomas, en el sector público o privado, con o 
sin ánimo de lucro; de categoría pequeña, mediana o grande; industriales, 
comerciales o de servicio.

Partes Interesadas – Stakeholders: cualquier persona o entidad que es 
afectada por las actividades de una organización; por ejemplo, los traba‐
jadores de esa organización, sus accionistas, las asociaciones de vecinos, 
sindicatos, organizaciones civiles y gubernamentales, etc.

Principio: norma, precepto o regla de conducta. Verdad o idea que sirve de 
fundamento a otras o a un razonamiento. Ley universal que rige la conducta 
humana.

Proceso: es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que in‐
teractúan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Proceso Productivo: consiste en transformar entradas (insumos) en sali‐
das, (bienes y/o servicios) por medio del uso de recursos físicos, tecnológi‐
cos, humanos, etc.; un proceso productivo incluye acciones que ocurren en 
forma planificada, y producen un cambio o transformación de materiales, 
objetos y/o sistemas, al final de los cuales obtenemos un producto.

Proveedores: son todas las organizaciones o personas, internas o externas 
a la organización (públicas o privadas) que proporcionan productos o servi‐
cios durante cualquier etapa de los procesos.

Responsabilidad social: puede definirse como la contribución activa y vol‐
untaria al mejoramiento social y ambiental por parte de las empresas, gen‐
eralmente con el objetivo de mejorar su situación competitiva y valorativa y 
su valor añadido.

Servicio: son todas las actividades desarrolladas por una persona o una or‐
ganización, para satisfacer las necesidades de sus clientes o usuarios. El 
servicio es un intangible que se genera como resultado de la interacción en‐
tre personas.

Sistema: es un conjunto de elementos con un fin común, que se interrela‐
cionan entre si, formando un todo dinámico.

Tecnología: es el conjunto de conocimientos y medios técnicos aplicados 
al desarrollo de una actividad. Es la aplicación de la ciencia.



Visión: situación prevista para el futuro de la organización, el sueño, 
(meta) de la alta dirección, como ve las situaciones de supervivencia de su 
empresa después de la definición de los escenarios futuros del mercado y 
la competencia.
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Unión Global, es resultado de investigaciones desarrolladas por sus au‐
tores. El libro es una publicación digital, cuenta con el apoyo de los grupos 
de investigación de: Universidad Sur del Lago “Jesús María Sem‐
prúm” (UNESUR) - Zulia – Venezuela; Universidad Politécnica Territorial de 
Mérida Kleber Ramírez (UPTM) - Mérida - Venezuela; Universidad Guanaju‐
ato (UG) - Campus Celaya - Salvatierra - Cuerpo Académico de Biodesar‐
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- Guanajuato – México; Cuerpo Académico Consolidado “Administración 
Aplicada” (CUADAP) - Benemérita Universidad Autónoma de Puebla – 
Puebla – México; Red de Administración y Negocios (RedAyN) - Universi‐
dades Mexicanas – México; Centro de Altos Estudios de Venezuela 
(CEALEVE) - Zulia - Venezuela; Centro Integral de Formación Educativa Es‐
pecializada del Sur (CIFE - SUR) - Zulia – Venezuela y el Centro de Investi‐
gaciones Internacionales SAS (CEDINTER) - Antioquia - Colombia. Este 
libro se terminó de diagramar en los Talleres de del Centro de Investiga‐
ciones Internacionales S.A.S. en diciembre de 2022.
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El libro Gestión administrativa de las empresas de calzado - Colección Unión 
Global, es resultado de investigacionesdesarrolladas por sus autores. El libro 
esuna publicación internacional, arbitrada, de acceso abierto a todas las áreas 
del conocimiento, orientada a contribuir con procesos de gestión del 
conocimiento científico, tecnológico y humanístico. Con esta colección, se as‐
pira contribuir con el cultivo, la comprensión, la recopilación y la apropiación 
social del conocimiento en cuanto a patrimonio intangible de la humanidad, 
con el propósito de hacer aportes con la transformación de las relaciones so‐
cioculturales que sustentan la construcción social de los saberes y su re‐
conocimiento como bien público
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Global, es resultado de investigacionesdesarrolladas por sus autores. El libro 
cuenta con el apoyo de los grupos de investigación: Universidad Sur del Lago 
“Jesús María Semprúm” (UNESUR) - Zulia – Venezuela; Universidad Politécnica 
Territorial de Mérida Kleber Ramírez (UPTM) - Mérida - Venezuela; Universidad 
Guanajuato (UG) - Campus Celaya - Salvatierra - Cuerpo Académico de Biode‐
sarrollo y Bioeconomía en las Organizaciones y Políticas Públicas (CABBOPP) - 
Guanajuato – México; Cuerpo Académico Consolidado “Administración Apli‐
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canas – México; Centro de Altos Estudios de Venezuela (CEALEVE) - Zulia - 
Venezuela; Centro Integral de Formación Educativa Especializada del Sur (CIFE 
- SUR) - Zulia – Venezuela y el Centro de Investigaciones Internacionales SAS 
(CEDINTER) - Antioquia – Colombia y diferentes grupos de investigación del 
ámbito nacional e internacional que hoy se unen para estrechar vínculos inves‐
tigativos, para que sus aportes científicos formen parte de los libros que se 
publiquen en formato digital.
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El presente libro plantea una propuesta sobre componentes y procesos 
requeridos para el diagnóstico de la gestión administrativa en las empresas de 
calzado, basado en seis modelos universalmente aceptados: El Modelo 
Europeo de Excelencia en la Gestión de Calidad-EFQM, el Modelo Marco 
Común de Evaluación-CAF, el Modelo de Excelencia en la Gestión (Premio 
Colombiano a la Calidad de la Gestión), el Modelo Iberoamericano en la 
Excelencia en la Gestión-FUNDIBEQ, el Modelo de Evaluación, Aprendizaje y 
Mejora-EVAM y el Modelo ISO 9001-2000.
Para la propuesta se estudiaron los resultados de las investigaciones 
realizadas por la Fundación para el Desarrollo Empresarial-FUNDES, la 
Universidad Escuela de Administración de Negocios-EAN y la Universidad 
Industrial de Santander-UIS, cuyos resultados fueron publicados en la Revistas 
EAN número 52 de septiembre-diciembre de 2004 publicada en el caso de los 
dos primeras y la segunda fuente forma parte de los archivos de investigación 
de la Facultad de Ingeniería Industrial de la Universidad Industrial de 
Santander.
Considerando que los problemas evidenciados en los mencionados estudios 
se agrupaban en el componente de gestión de las organizaciones, y que cada 
uno ellos puede solucionarse mediante la aplicación de un sistema 
administrativo que corresponda o se asimile a aquellos que son aceptados 
universalmente, se consideró necesario construir la propuesta a partir de la 
construcción de un instrumento que incluyera los componentes esenciales 
para garantizar una gestión con calidad, por lo que en las capítulos 7 y 8 se 
plantean los fundamentos de dichos procesos y el instrumento debidamente 
ponderado según los resultados descritos en los apartes del capítulo 8.
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