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RESUMEN

El presente trabajo es un estudio y diagndstico sobre las formas en las que la
Asociacion Mutual de Proteccion Familiar obtiene retroalimentacion sobre los servicios que
brinda a sus asociados. Las Mutuales son organizaciones de la economia social que poseen la
caracteristica de brindar servicios a sus propios miembros (asociados), rescatando valores
como la solidaridad, la ayuda y el compromiso. Por lo tanto, deben orientar su accionar hacia

la satisfaccion de las necesidades de de sus asociados y no a su simple supervivencia.

Desde un enfoque de Calidad Total, entendida como el involucramiento de toda la
organizacion en la busqueda de la excelencia al satisfacer las necesidades, se analiza el grado
en que los asociados-clientes intervienen en las decisiones sobre qué servicios brindar y de qué
forma. Una vez diferenciados los mecanismos existentes, se analiza su funcionamiento y en
qué fase del Planeamiento Estratégico Operativo y Participativo se utilizan o podrian
utilizarse, entendiendo que su utilizacion acerca la opinion del asociado a la toma de

decisiones de la mutual.

Luego se realiza un diagnostico sobre la mutual, donde se detallan los elementos a
destacar de la gestion y se remarca situaciones a mejorar en los &mbitos abordados,
especialmente en la dindmica de retroalimentacion. Se hace especial hincapié en este sentido
en la figura del Delegado como maxima autoridad en las delegaciones y representante del

Consejo Directivo.

Finalmente se proponen mejoras a realizar y se concluye con una valoracion de las

herramientas encontradas y su posible utilizacién en otras entidades.
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FUNDAMENTACION

La economia social se distingue del ambito estatal y del ambito que comunmente se llama
privado, en que ni forma parte del sector publico de un pais ni se centra en maximizar el lucro
como suelen hacerlo las empresas capitalistas. Son organizaciones creadas por la misma
sociedad en su seno para satisfacer sus propias necesidades. Se destacan en este sector las
mutuales, por ser los asociados de las mismas quienes deciden organizarse para poder

satisfacer ciertas necesidades que tengan en coman.

Por lo dicho, es importante en las organizaciones de la economia social determinar el grado de
satisfaccion de los receptores de los productos y servicios, pues forma parte de su misma razon
de ser, especialmente en las mutuales, donde se convierten en asociados/clientes, duefios y

usuarios.

La raz6n misma de ser de una mutual es procurar el bienestar de sus asociados, por lo que
nunca deberia perder de vista en qué medida lo esta logrando. Existen muchos ejemplos de
organizaciones e instituciones que, al pasar los afios, dejan de cumplir con su misién principal,
que es satisfacer necesidades determinadas y comienzan a funcionar con el s6lo propoésito de
subsistir, de mantener su existencia, cristalizando sus procesos y servicios, sin tener en cuenta

la opinion de los usuarios de los mismos ni identificar nuevas necesidades.

Entendiendo lo anteriormente expuesto, el analisis de la Asociacién Mutual de Proteccion
Familiar tiene por objeto verificar si los sistemas de retroalimentacion que utiliza le permiten
identificar falencias, aspectos a mejorar o nuevos productos y/o servicios a desarrollar. Es

decir, conocer si los asociados se encuentran conformes o no con los servicios recibidos.

Asimismo, al analizar la experiencia de esta organizacion y los canales de comunicacion que
posee con sus asociados, se pueden obtener herramientas que puedan ser utilizadas en otras
organizaciones de la economia social para asegurar la adecuacion de sus productos y servicios

a las necesidades que intentan satisfacer.



PRESENTACION DE LA MUTUAL

La Asociacién Mutual de Proteccion Familiar (AMPF) es una mutual creada en el afio 1994
con la premisa de llevar a la comunidad los principios de igualdad de oportunidades, equidad y

justicia social.

Surgio con la fusion de 3 entidades, con la participacion fundamental de la Asociacion Mutual
del Personal de Comunicaciones, que se habia visto afectada por la privatizacion del correo y
la consecuente pérdida de masa social.

Su razdn de ser, su misidn, es atender las necesidades no satisfechas de los asociados y sus
familiares, cualquiera sea el motivo de la carencia, generando acciones concretas para lograr el

establecimiento de igualdad de oportunidades, con justicia y equidad.

Su vision hace hincapié en dos objetivos a perseguir, la excelencia en los servicios brindados y
la participacion en organizaciones de segundo, tercer y cuarto grado, a nivel nacional e

internacional.

Presta servicios relacionados con la salud, educacion, servicio social, asesoramiento, ayuda

econémico-financiera, turismo y seguro mutual.

En un primer momento, se creo con la idea de dar cobertura a jubilados y pensionados, que
representaban una gran masa de posibles asociados y con el tiempo se fueron incorporando
nuevos servicios e incorporando profesionales y técnicos que ayudaron al crecimiento de
nuevas areas y modernizacion de la mutual. Desde un primer momento se pensé como una
mutual de alcance nacional, teniendo su primera delegacion en La Plata y su segunda en San
Juan hasta llegar a abrir 10 delegaciones en el afio 1998. Incluso tuvo una delegacion en

Paraguay, para lo cual en el afio 2008 se modifico su estatuto.

Hace aproximadamente 6 afios se abrid la mutual a toda la comunidad en general y a toda la
familia, como adherente externo; antes habia que ser jubilado o pensionado de anses u otra

organizacion con codigo de descuento.

El afio 2011 fue un periodo de crisis para la mutual. Hasta ese entonces, su principal servicio y

fuente de ingresos era la ayuda mutual, pero debido a cambios en la normativa, con la



implementacién de un control online de la Anses y la acotacion del porcentaje de afectacion
del sueldo de los jubilados, la mutual se vio obligada a expandir su abanico de servicios, por lo
que se reconvirtié y se aprovechd la mano de obra para fortalecer areas como los servicios de

salud, que comenzaron a ser la principal actividad brindada por la mutual a sus asociados.

Con la apertura a la comunidad, la creacion de nuevos servicios y el impulso de los que ya
estaban, se produjo un cambio en la poblacion de los asociados, con una baja en la edad

promedio de los mismos.

Al 31 de diciembre de 2015 cuenta con 75.702 asociados vigentes, de los cuales 60.363 son
activos, 13.110 participantes y 2.229 asociados adherentes. Posee 42 delegaciones nacionales
y 21 anexos distribuidos en 22 provincias, con fuerte presencia en la provincia de Buenos

Aires.

FORMULACION DEL PROBLEMA

Las organizaciones de gran envergadura, como lo es la Asociacion Mutual de Proteccion
Familiar, en muchos casos desarrollan complejas estructuras burocratizadas que generan una
distancia muy grande entre el cliente/asociado y los niveles de mando con decision sobre los
servicios. Este hecho dificulta el obtener una adecuada retroalimentacion sobre el desempefio
de la organizacion en los distintos servicios que brinda. La calidad de los mismos, por lo tanto,

puede verse comprometida.
Surgen entonces las siguientes preguntas:

¢Son los medios utilizados por la Asociacién Mutual de Proteccion Familiar los adecuados

para conocer la opinidn de sus asociados sobre los servicios prestados?
¢Es posible para los asociados proponer mejoras y actividades o servicios a realizar?

¢Utiliza la Asociacion Mutual de Proteccion Familiar los indicadores correctos para

determinar la viabilidad y vigencia de los servicios?



¢ Existe algtin método o mecanismo de calidad utilizado que involucre a los

asociados/clientes?
¢Son utilizados y aplicados los principios de calidad total?

Segun la respuesta a las anteriores preguntas, se podréa contestar una pregunta central sobre el
fin mismo de la organizacion estudiada, ¢En qué medida la Asociacion Mutual de Proteccion

Familiar busca satisfacer las necesidades de sus asociados?

OBJETIVOS

Determinar los procesos y programas establecidos por la Asociacion Mutual de Proteccion

Familiar para obtener retroalimentacion sobre los servicios que presta.

Estudiar la forma como la Asociacion Mutual de Proteccion Familiar involucra a los asociados

en la eleccion de las actividades a realizar.

Enumerar y explicar los indicadores utilizados por la Asociacion Mutual de Proteccion
Familiar para conocer el desempefio de los servicios, su nivel de utilizacion, conveniencia 'y
viabilidad.

Analizar si los métodos utilizados por la Asociacién Mutual de Proteccion Familiar resultan

convenientes para su aplicacion en una organizacion de la economia social.

Sintetizar programas y sistemas de medicién y obtencién de retroalimentacion de desempefio
utilizados por la Asociacion Mutual de Proteccion Familiar y que puedan ser implementados

en otras organizaciones de la economia social.

Proponer mejoras en la comunicacion con los asociados/clientes de los servicios y nuevos
procesos que permitan mejorar la retroalimentacion obtenida por la Asociacion Mutual de

Proteccion Familiar respecto de sus servicios prestados.



HIPOTESIS

La Asociacién Mutual de Proteccion Familiar tiene mas de 20 afios de existencia y se
extiende, a través de sus Delegaciones y Anexos, a lo largo y ancho del pais, demostrando
vitalidad y fortaleza para soportar los avatares econdmicos y sociales, manteniéndose vigente
y pujante. Es por ello que debe haber incorporado a lo largo de los afios herramientas y
programas que le sirvieran para evaluar la aceptacion y utilizacion de los asociados a los

servicios que se les brindan.

En este contexto, la hipdtesis es que la mutual Proteccion Familiar cuenta con herramientas,
convencionales 0 no, que le sirven para mantener una adecuada retroalimentacion con los
asociados. Al mismo tiempo, considero que un analisis de las mismas desde un punto de vista
mas formal y, por sobre todo, exterior a la mutual, puede proponer mejoras a esas

herramientas y procesos.

Al mismo tiempo, el gran crecimiento de la mutual puede haber generado barreras en la
comunicacion con los asociados. Se pueden sugerir entonces soluciones que ayuden a

minimizar esta situacion.

METODOLOGIA

El trabajo es un estudio de caso sobre la Asociacion Mutual de Proteccion Familiar (AMPF).

El disefio es no experimental, retrospectivo.

Se realizaron visitas y entrevistas en la Sede Central de la AMPF, fundamentalmente en el
area de calidad y de los distintos sectores que se encargan de la gestion de los servicios.

Se entrevisto a Celeste Meza, Jefa de Balance Social y Calidad, quien brind6 informacion
sobre la gestion de calidad aplicada en la mutual, los procedimientos que hacen al
planeamiento y control, el papel de los distintos actores involucrados en los mismos y brindd

material documentado sobre la mutual.

También se entrevistd a Susana Pafundi, Secretaria de Presidencia, que trabaja en la

Asociacion Mutual de Proteccion Familiar desde sus comienzos y quien brind6 informacion
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sobre la historia de la mutual, las distintas problematicas que tuvo y las soluciones y cambios

que se fueron implementando y que ayudaron a consolidar a la organizacion.

Finalmente se entrevistd a Gaston Salvioli, Gerente de Desarrollo, que explicé el
funcionamiento general de la mutual, el analisis de datos que se realiza, el contacto con las
delegaciones para la retroalimentacion y el funcionamiento del programa Dialogo Abierto con

el Presidente.

Se analiz6 ademas el sitio de internet de la mutual y los Balances Sociales correspondientes a
los afios 2010, 2011, 2012 y 2014.

MARCO TEORICO

Para el presente trabajo se utilizaran herramientas de gestion, analisis de escenarios y
planeamiento como son el Analisis FODA, el Tablero de Comando y la Planificacién
Estratégica y Operativa Participativa, orientados por un enfoque de Calidad Total, segun el

concepto que de la misma establecié Armand Feigenbaum.

A continuacion se desarrollan los conceptos y marcos tedricos utilizados, explicando en forma

separada en qué consisten y el por qué de su utilizacién en este trabajo.

Tablero De Comando

También Ilamado Cuadro de Mando Integral, o Balanced Scorecard en idioma inglés, fue
ideado por Robert Kaplan y David Norton, quienes lo dieron a conocer en dos articulos
publicados en los afios 1.992 y 1.993 en la revista Harvard Business Review. En el afio 1.994

lo divulgaron con la publicacion del libro Cuadro de Mando Integral: The Balanced Scorecard.

Consiste en la adaptacion moderna de la “sala de situacion” militar, donde se centralizaba la
informacidn para conocer el estado actual, valorar la evolucion de la estrategia y definir
acciones. Es una herramienta cuyo fin es ayudar a poner en préactica la estrategia, facilitando el
alineamiento de todos los sectores y niveles de la organizacion con la vision y objetivos

elegidos.



La idea que persigue es simplificar el control y direccion, facilitando la toma de decisiones,
para lo cual se debe traducir la estrategia en variables que se consideren claves para evaluar su
desarrollo y el desempefio de la organizacion, y luego definir indicadores confiables y precisos
que permitan cuantificarlas y evaluarlas en tiempo oportuno. El paso siguiente es establecer
cudles serian los valores esperables de cada indicador, para poder identificar de forma sencilla
desviaciones en los mismos. El conjunto de indicadores seleccionados debe ser lo
suficientemente sintético como para posibilitar su representacion en graficos o cuadros y debe

abarcar los distintos aspectos de la organizacién y su ambiente.

El proceso de control por indicadores, para ser realmente Gtil a la organizacion, se debe
complementar con un analisis de los mismos orientado a la identificacion de causas y
propuestas de mejoras 0 acciones a corregir. De nada sirve poseer un cuadro de control con
variables medidas de forma precisa y adecuada si luego no se toman medidas sobre los
resultados obtenidos, por lo tanto el Tablero de Comando como herramienta de gestion debe

estar orientado a la toma de decisiones y la accion.

En su implementacion hay que ser especialmente cuidadoso con la seleccion de los
indicadores y la forma de visualizarlos, para no incurrir en el exceso de datos y poder obtener

informacion clara y sencilla.

Asimismo es importante tener presente que no deja de ser una herramienta de medicion y son
las personas las encargadas de interpretar los resultados y convertirlos en decisiones, por lo

tanto la informacidn obtenida debe llegar a las personas adecuadas en el tiempo oportuno.

El Tablero de Comando, bien utilizado, permite obtener retroalimentacion para un mayor

aprendizaje y desarrollo, facilitando la mejora continua y la actualizacion de la estrategia.

Planificacién Estratégica y Operativa Participativa

Etapa Estratégica:

e 1°Fase: Andlisis de escenarios
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Consiste en la evaluacion del contexto en que actla la organizacion asumiendo los
limites territoriales, en el sentido de la ubicacion y extension geografica.

Implica determinar aquellos factores que ejercen influencia sobre la empresa,
identificando naturaleza y caracteristicas, fundamentalmente en las dimensiones
politica (gobierno), econémica, social, tecnoldgica y otras de impacto e influencia
directos segln la identidad de la organizacion.

El anlisis de escenarios puede responder a distintos formatos, pero més alla de la
forma elegida, es recomendable la participacion tanto de actores internos a la
organizacion como externos a ella, pues una perspectiva endégena puede parcializar y
limitar los razonamientos en funcidn de la ideologia, sector, profesionalidad,
experiencia, etc. de quien realice el analisis. Para lograrlo es recomendable establecer
un modelo de puntos a tratar que se hagan circular entre los actores intervinientes, con
una previa preparacion para alcanzar consensos que permitan asignar probabilidades de
ocurrencia.

Esta fase es conveniente que sea rutinizada, es decir, repetida con cierta periodicidad,
para mantener el analisis actualizado, pues factores como la complejidad y la
incertidumbre requieren monitorear en forma continua elementos que puedan influir
produciendo cambios que la organizacién debe incorporar.

2° Fase: Valores Comunes, Vision Compartida, Mision Comprometida

Esta triada es de construccion imprescindible, pues define los aspectos relativamente
estables que son los componentes basicos para consolidar la cultura de la organizacion.
Los Valores Comunes son los gque inspiran la conducta de la organizacion y se asumen
como criterios generales desde los cuales la gente que la compone actla y toma las
decisiones cotidianas. Marcan los limites actitudinales de la gente. Se definen en forma
participativa, y son pocos y trascendentes operando como limites internos y externos.
La Visién Compartida se refiere a la imagen futura pretendida, situando a la
organizacion en el mediano y largo plazo. Responde a una pregunta central: ;cOmo nos
queremos ver alla? Tiene la fuerza de transformar a todos en protagonistas activos del
futuro de la organizacién, por lo cual debe estar siempre presente en la imagen

organizacional extendida a toda la empresa.
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La Mision Comprometida es la identidad que congrega los esfuerzos que realiza una
organizacion para alcanzar sus fines. Define su funcion principal, su “razén de ser”,
justificando su existencia.

3° Fase: Analisis FODA

El analisis FODA fue presentado en 1965 por los profesores Edmund Learned, Roland
Christensen, William Guth y Kenneth Andrews de la escuela de negocios de Harvard.
Este altimo fue quien termind publicAndolo y desarrollandolo en su libro The Concept
of Corporate Strategy, del afio 1971. Desde entonces se ha convertido en el modelo

mas conocido y utilizado para realizar andlisis estratégicos en las empresas.

Es una herramienta de analisis de la situacién de una organizacién en un determinado
momento. Para ello distingue entre Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, de ahi su nombre FODA (también Ilamado DAFO o SWOT segln sus
siglas en idioma inglés), para asi identificar aspectos importantes a tener en cuenta en

un diagndstico estratégico o proceso de planeamiento.

Incorpora en cierta medida el pensamiento sistémico, pues analiza tanto competencias
internas de la organizacién, separandolas en Fortalezas y Debilidades, como aspectos
de su relacion con el ambiente en que se encuentra inmersa, sefialando las posibles
Oportunidades y Amenazas que puede afrontar derivadas de la situacion actual y las
tendencias del entorno en distintos ambitos y niveles. La definicion de las
posibilidades internas (qué podemos hacer) junto con las contingencias externas (qué
debemos hacer) permite decidir una estrategia a seguir.

Para su aplicacion, el primer paso es identificar los distintos factores y variables que
puedan incidir en el desempefio y mision de la organizacion. Luego, se deben separar
segun sean aspectos internos, propios de la organizacion y aspectos externos, que
provengan del medio ambiente en el cual aquella se encuentra inmersa. Llegados a este

punto, el analisis continta con la medicion o relevamiento de los factores elegidos y su
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ponderacidn positiva o negativa para la empresa, lo que permitira efectuar una Gltima

clasificacion de las variables en alguno de los cuadrantes del siguiente recuadro:

ASPECTO INTERNO EXTERNO
VALORACION
POSITIVO Fortalezas Oportunidades
NEGATIVO Debilidades Amenazas

Sin embargo, sus posibilidades de aplicacion no se limitan solo al ambito de una
organizacion en su totalidad, sino que puede hacerse un andlisis FODA de una division
o0 sector de ella, o de un determinado producto o servicio que se brinda, o incluso de

proyectos o planes de inversion.

La ventaja que presenta para la toma de decisiones es la posibilidad de accién futura
que brinda al identificar claramente las distintas variables de una situacion y
ponderarlas en funcién del analisis que se quiera realizar, permitiendo definir qué debe

hacerse y actuar de forma oportuna.

Una limitacidn que presenta esta herramienta es que muchas veces el definir una
variable determinada como debilidad o fortaleza puede no ser tan claro y depender en
exceso de la subjetividad de quien lleva a cabo el analisis. Esto podria llevar a
encasillar un aspecto de una organizacion como débil cuando podria haberse
transformado en fortaleza. Lo mismo puede decirse de la situacion externa, una
contingencia puede resultar amenaza u oportunidad dependiendo de la Optica con que

se la mire.
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Resulta una fase de aplicacidn continua, pues sus cuatro componentes son vulnerables
y se alteran de forma permanente. Por lo tanto, la creacién de mecanismos de
mantenimiento y analisis requieren definir una periodicidad, actuando con alertas

tempranas y analizandose en funcion presente y futura.

e 4°Fase: Determinacion de los Ejes Estratégicos y sub-ejes. Definicidn de los objetivos
estratégicos por eje y sub-eje.
Son las lineas maestras de accion de mediano y largo plazo. Se seleccionan a partir de
los mandatos organizacionales, politicas empresarias y analisis FODA, y a través suyo
se trata de materializar la Visidén y Mision en el marco de los Valores.
Los ejes estratégicos son las opciones necesarias que se definen para enmarcar la
actividad en lo que resulta prioritario para cada momento. Deben ser pocos, fuertes,
explicitos y con horizontes de mediano y largo plazo. Cuando un eje es muy ambicioso
0 abarcativo, se lo suele abrir en sub-ejes para hacerlo gobernable y controlable. Cada

eje debe especificar queé se pretende de él y los objetivos que lo justifican.

Etapa Operativa:

e 5%Fase: Programacién. Programas técnico-operativos. Documento de Programa.
Presupuesto por Programa
Es el puente entre la Etapa Estratégica y la Operativa, donde la estrategia se va
encadenando con la operacion a través de la programacién, asumiendo un sentido méas
analitico, preciso y detallado. A su vez, se asigna la viabilidad a los distintos ejes, pues
esta fase incluye la asignacion presupuestaria.
Cada programa debe ser una unidad organizativa que contenga los componentes
necesarios para la accion. EI Documento de Programa debe contemplar en forma
analitica los contenidos necesarios para regular las acciones. Son un derivado de los
ejes estratégicos, avanzando hacia la accion.

e 6°Fase: Implementacion. Ejecucion de las actividades en base a los programas
Se trata de transformar los objetivos en resultados, son las acciones, tareas y

actividades que cotidianamente se realizan en las organizaciones y que deben
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contribuir a alcanzar los objetivos y metas contenidos en los programas, que responden
a los ejes estratégicos para alcanzar el futuro definido.

Las acciones, por mas detalle con que fueran programadas, nunca ocurren en la
realidad tal como fueron previstas, el desvio es algo natural en ellas porque las
personas, al llevarlas a cabo, dejan su impronta personal. Esto hace de la
implementacion una fase muy compleja, porque se trata de tareas individuales que
contribuyen al conjunto.

En esta fase es muy importante la utilizacion de adecuados Sistemas de Informacion,
que permitan obtener y procesar datos cuantificables sobre las acciones que se estén
Ilevando a cabo.

7° Fase: Seguimiento y evaluacion de los resultados. Evaluacion Comparativa entre lo
programado Yy lo realizado. Indicadores. Evaluacion del impacto. Tablero de Comando.
En esta etapa se implementa el Tablero de Comando o Cuadro de Mando Integral, ya
explicado, para establecer las desviaciones que existan entre lo programado y lo
realizado y para definir si las mismas son aceptables o requieren de alguna medida
correctiva.

Minimizar la temporalidad mejora notablemente la capacidad de tomar medidas o
acciones correctivas, pues las variables operan como alertas tempranas de intervencion.
El transcurso del tiempo puede hacer irreversible la correccion de un desvio. En este
punto cobra mayor importancia la capacitacion y las aptitudes, sobre todo de
discernimiento, de los responsables de evaluar los resultados, para hacer funcionar el
proceso de evaluacidn y correccion necesario en esta etapa, logrando la mejora
continua.

8° Fase: Realimentacién y ajustes

Esta fase en realidad debe estar distribuida entre todas las anteriores. Cada etapa y fase
debe tener su propia identidad, formato y dispositivos para mantenerla vigente,
actualizada, activa y util para el funcionamiento organizacional, como asi también

debe haber responsables individuales y grupales designados para su actualizacion.
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Calidad Total
Calidad:

Por lo general, en el amplio mercado de bienes y servicios, mas alla de los distintos tipos de
variantes de cada producto, se suele destacar del resto a aquellos denominados “de calidad”,
por los cuales se acepta abonar mas dinero para su obtencion. Suelen denominarse a veces “de
primera marca”, “de exportacion” o con otros distintivos, y su caracteristica aparente es que
poseen un valor agregado frente a otros productos similares. Incluso se invierten enormes
cantidades de fondos en publicidad para tratar de lograr que un bien o servicio sea considerado
de calidad por los consumidores. Pero ¢en qué consiste esta calidad? ¢Es el cumplimiento de
ciertas normas y estandares? ¢ Es el reconocimiento del publico?

En realidad, cuando hablamos de calidad nos estamos refiriendo a la excelencia de un bien o
servicio, es decir, al acercamiento de éste a la mejor forma en que se pueda producir o realizar.
El patron de desempefio mas elevado posible que se pueda conseguir, la mejor forma en que el
producto pueda satisfacer la necesidad que debe cubrir.

Se puede rastrear un origen de este concepto de excelencia en el pensamiento de los antiguos
filésofos griegos y su preocupacion por buscar lo bueno, lo bello y lo justo, entendiendo estos
conceptos como ideales a los cuales aspirar para lograr la mejor expresion de lo que se quiera
realizar. Este ideal de excelencia, o “areté¢” como lo llamaban los griegos, se plasmaba en la
busqueda de la perfeccion en el mundo material, como las proporciones exactas en escultura y
construccion, y en la faz espiritual, como virtudes a ser cultivadas por las personas para ser
mejores. La excelencia se mostraba entonces como una caracteristica de superioridad que
distingue a algo frente a sus similares, siempre teniendo en cuenta el contexto. Es decir, para
un caballo de carreras, su velocidad, para una espada, su resistencia y corte, y para el hombre,
la superioridad moral, intelectual y fisica. Para Platdn, la prueba basica de cualquier accion
publica consistia en preguntar: ¢eso hace a los hombres mejores que antes? Este concepto de
calidad como excelencia, como sinénimo de mejor, es la busqueda del nivel més alto de
desempefio posible.

La idea de areté de los griegos nos permite comprender algo fundamental para el desarrollo de
la calidad en una organizacion y es que ésta, entendida como la mejor manera de hacer algo,
es un ideal y, por lo tanto, algo a lo que aspirar en forma continua. La calidad entonces no es
una meta que se alcanza y en la cual se puede descansar, sino que es una bisqueda, un
propdsito, un proceso continuo orientado a brindar mejores productos y servicios.

Ya en el mundo moderno, en la ciencia de la Administracion, la calidad puede considerarse
como una Escuela o linea de desarrollo y pensamiento, que paso por diversos estadios de
desarrollo, entre los que se pueden destacar seis hitos o episodios clave:
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e 1) Entiempos del desarrollo de la produccion en masa, principios del Siglo XXy hacia
la década de 1920, se busco uniformidad en los productos terminados, tratando que
sean lo més idénticos posibles. La calidad era cuestion de uniformidad y la primera
manera de buscarla fue a través de la administracion cientifica, es decir, el control
detallado de los procesos necesarios para realizar un producto, y su complemento con
la cadena de montaje. Administrar la calidad significaba controlar para detectar
errores, por lo que, al ser imposible el control de todos los bienes, se comenzo a
desarrollar el muestreo estadistico. El control estadistico no garantizaba la calidad sino
que se limitaba a detectar los defectos.

e 2) Durante la Segunda Guerra Mundial, la necesidad de masiva produccion de objetos
destinados a la contienda con elevados estandares llevo a que, por ejemplo, las fuerzas
armadas estadounidenses adoptaran procedimientos cientificos de inspeccion por
muestreo e instruyeron programas de capacitacion para el personal de la industria
bélica y compradores. Este movimiento atrajo a numerosos profesores universitarios,
ayudando a que se desarrollara la investigacion académica.

e 3) En la década de 1950 el Sindicato de Cientificos e Ingenieros de Japon (JUSE por
sus siglas en idioma inglés) convoca a expertos extranjeros para aprender de ellos sus
técnicas de aseguramiento de la calidad. Llega entonces principalmente a través de
William E. Deming y de Joseph M. Juran el control de calidad a Japdn, lugar donde se
desarrollaria el concepto adquiriendo fama mundial en décadas posteriores.

e 4) En ladécada de 1960 surgen los conceptos de Calidad Total de Feigenbaum y de
Ishikawa. EI primero hacia foco en que cada actividad, desde el inicio de los procesos
de produccion, tenia que estar orientada a la satisfaccion del cliente y que la calidad no
solo dependa de ingenieros y especialistas, sino que todos en la empresa son
responsables por ella. Ishikawa, con un concepto similar, fue el creador de los circulos
de calidad, que lograban implicar a todos, gerentes y operarios, en procesos de mejora
continua para asegurar la calidad.

e 5) Al expandirse mundialmente los conceptos de administracion de calidad y calidad
total, las empresas se vieron obligadas a su vez a asegurar la calidad de sus materias
primas, por lo que se crearon programas de aseguramiento o garantia de calidad, que
implicaban que la empresa compradora exigiera a sus proveedores a tener
departamentos de calidad, especificaciones precisas para sus productos y
procedimientos explicitos para lidiar con defectos. Se inspeccionan los sistemas de
aseguramiento de calidad de las empresas y surgen normas internacionales. La
Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO en inglés), puso en vigor en
1987 manuales de evaluacion de sistemas de calidad, Ilamados Normas 1SO 9000,
sintetizando normas nacionales ya existentes que regulaban relaciones entre
proveedores y compradores. Muchas empresas, en lugar de establecer sus propios
manuales de evaluacion, utilizan las Normas ISO, que en el afio 2000 tuvieron una
version mejorada.

e 6) Lacalidad en el siglo XXI ya se ve no como un aspecto méas a cumplir, sino como
una estrategia de negocios.

Se distinguen entonces tres grandes eras en la historia de la calidad, la era de la inspeccion que
implicaba la observacion directa de un producto o servicio en forma aleatoria, la era del
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control estadistico que sumaba la utilizacién de muestreos y la era de la calidad total, que
implica productos y servicios definidos segun los intereses del consumidor, la observacion de
los mismos durante el proceso productivo y la calidad garantizada del proveedor al cliente,
con la participacion de todos los integrantes de la empresa conformando una cadena que
agrega valor al producto.

Calidad Total segun Feigenbaum:

Armand Feigenbaum cred en la década de 1960 el concepto de Control Total de la Calidad y
propuso las siguientes contribuciones a la administracion de la calidad:

e La calidad no solo consiste en controlar la uniformidad de los productos, sino que es
una cuestion de satisfaccion del cliente. Entonces, se construye paso a paso, en los
procesos de desarrollo de los proveedores, la produccion, la distribucién, las ventas y
la asistencia técnica.

e La calidad tiene que estar integrada a los productos o servicios desde el comienzo, a
partir de los deseos e intereses del cliente. Se debe garantizar la calidad durante todo el
proceso Yy no solo detectar defectos al final de la produccion. Asi, con una filosofia de
garantia de calidad a lo largo de todo el proceso, los productos y servicios llegarian al
final casi sin defectos.

e Todos en la empresa son responsables de construir y mejorar la calidad, desde las
personas de menor jerarquia hasta el presidente. No es s6lo cuestion de ingenieros y
especialistas.

e La garantia de calidad durante todo el proceso y el involucrar a todos los integrantes de
la organizacion en ello requiere un enfoque sistémico, que integre la accién de
personas, maquinas, informacién y los demas recursos que involucre. Toda la empresa
deberia tener un sistema de calidad.

La calidad para Feigenbaum nace en el saber interpretar los deseos y necesidades del cliente
para poder brindarle un producto o servicio de las caracteristicas y el desempefio que espere
conseguir. Desde el proceso inicial de Marketing para evaluar el nivel de calidad deseado por
el cliente y el costo que esta dispuesto a pagar, hasta la Asistencia Técnica y servicios de
Postventa, pasando por los procesos de Desarrollo, Ingenieria, Suministros, Produccion, etc.,
todos contribuyen a lograr un sistema de calidad. La administracién de la calidad debe nacer
en la administracion superior, para desde alli lograr el compromiso de todos en la
organizacion.
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DIAGNOSTICO

Presentacion de la informacion obtenida

Resumen del funcionamiento general de la Mutual:

La Mutual de Proteccién Familiar, como toda organizacion de esta naturaleza, esta presidida
por la Comision Directiva, con una impronta muy fuerte por parte de su presidente Alfredo
Sigliano, quien promueve la innovacion y la iniciativa para que se generen nuevas ideas y se
modernice la mutual. De la Comision Directiva y de la figura del Presidente, depende la Mesa
Ejecutiva, que es el 6rgano formado por miembros de Comisidn del cual depende la Gerencia

General y que se encarga de la gestion del dia a dia de la mutual

Desde el afio 2.007 se comenz6 a implementar la gestion de calidad, que incluye auditorias y
cursos de calidad y mutualismo a los empleados, uno de ellos, de nivel basico, obligatorio. La
mutual posee certificacién 1ISO 9001/08 en los servicios de Subsidio por escolaridad primaria,
Becas y Biblioteca. Se han realizado cursos de atencién al publico pero no se encuentran

establecidos de forma regular.

La mutual también emite anualmente un Balance Social (lo hace desde el afio 2.000), que
sigue el modelo establecido por la Universidad de La Plata, adecuado a los principios
establecidos en el Pacto Global de las Naciones Unidas y los principios del Mutualismo. A
través del mismo muestra los eventos, actividades y logros de la mutual tanto en los principios
mutualistas como en los del Pacto Global, a la vez que sirve como elemento para comunicar su

Mision, Vision y desarrollo.

Se nota una clara vocacién por la modernizacion y la implementacién de soluciones de
tecnologias de la informacidn para la gestion administrativa y operativa de la mutual. La
mutual asume la parte tecnoldgica como un eje estratégico, por lo que se le asigné una

gerencia con dos jefaturas, Desarrollo y Soporte (que incluye Tecnologia).

La mutual posee servidores centrales con un software desarrollado a medida de la
organizacion y sus necesidades y se encuentra en proceso de ampliar los alcances del mismo
para lograr una interconexion total de los distintos sectores de la mutual y sus delegaciones. El

objetivo es la rapida comunicacion, registro y entrecruzamiento de datos para lograr tener la
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informacién adecuada en el momento preciso. Se realiz6 mucha inversion en equipos

informaticos y por lo visto se seguira realizando.

Existe un programa de voluntariado, conocido como “socios para otros socios”, que establece

un régimen por contrato para que un asociado pueda compartir su saber con otros.

La administracion de la mutual esté disefiada para realizarse en forma centralizada, es decir,
las delegaciones derivan los distintos tramites a la sede central. Al mismo tiempo, se
descentraliza la prestacion de los servicios, los cuales son responsabilidad de cada delegacion.
Las mismas delegaciones son quienes evaltan a sus empleados y resuelven los conflictos en

primera instancia.

La figura del Delegado es muy importante, y no reviste el caracter y la funcion que se suele
dar al mismo en las organizaciones de la economia social, no es elegido democraticamente ni
es representante de los asociados. Por el contrario, es un empleado de la mutual, depende
directamente de la Mesa Ejecutiva y a la vez es el representante de la Comisién Directiva en la
delegacion y como tal es la méxima autoridad de la misma, teniendo a su cargo la
organizacion y logistica para la correcta prestacion de los servicios que se brinden y siendo
responsable del desarrollo de su delegacion, y por lo tanto de la mutual, en el territorio donde

Se encuentra.

Se puede distinguir un esquema de descentralizacion territorial, que al conservar centralizada
la funcién administrativa, logra facilitar la apertura de nuevas delegaciones, al tener éstas que
ocuparse solamente de la prestacion de los servicios. Sin embargo, recae en la figura del
delegado la direccion del dia a dia de la delegacién, la evaluacion del personal y la solucion de

inconvenientes que puedan surgir en la prestacion de los servicios.

Los delegados son evaluados segun el desempefio de la delegacion, fundamentalmente la
eficiencia en algunos servicios en particular, como ser por ejemplo el uso de los servicios de
salud, ahorro, exequias, seguros, ayudas economicas, etc. También se evalua la cantidad de
asociados, su variacion y los planes familiares (socios activos con varios participantes). Se
establecen objetivos y se conforman indices mensuales (indice de desarrollo) que permite
medir el desempefio de cada lugar. Las comunicaciones y devoluciones se realizan solo con el

delegado, a quien se le suministra la informacion que necesite la delegacion.
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Mecanismos de retroalimentacion encontrados:

A continuacién se describen las formas de comunicacion identificadas mediante las cuales la
Mutual de Proteccion Familiar obtiene de sus asociados el feedback necesario para evaluar su

desempefio:

e Dialogo Abierto con el Presidente — Potenciando una Vision Compartida (dialogando

con los asociados)

Es una actividad realizada en las distintas delegaciones, organizada por el Instituto de
Capacitacion de la mutual, de la que participa el Presidente y que permite el dialogo de los

asociados con las autoridades de la Asociacién Mutual Proteccion Familiar.

Nace por iniciativa de la presidencia, al notar la predisposicion de los asociados de las
distintas delegaciones a reuniones abiertas con directivos y la riqueza de la informacion
obtenida. Al comenzar a cumplir 10 afios las distintas delegaciones, se decide organizar un
festejo que cuente con la participacion del presidente y algun otro directivo de la mutual, y
casi espontaneamente durante las mismas se dieron charlas con los asociados que
aprovechaban la ocasion para contar sus experiencias, opiniones, iniciativas y sugerencias. La
misma situacion, enriquecedora para los responsables de la gestion y para los asociados, se fue
repitiendo en las distintas sedes, por lo que se decidi6 entonces darle una entidad propia como
actividad de la mutual y se conformo el programa Dialogo Abierto con el Presidente —
Potenciando una Vision Compartida, que informalmente se denomina “dialogando con los

asociados” y que depende del Instituto de Capacitacion.

Se diagramo como un taller o actividad en grupo, en el que participan por lo general el
presidente, el Gerente General y un miembro del Instituto de Capacitacion. El encuentro
comienza con una presentacion protocolar a cargo del delegado y luego se propone al socio
que comente sobre qué cosas necesita y no estan brindadas y qué cosas se estan haciendo mal
y se podrian mejorar. Se hace hincapié en que el socio hable y no se dedique a alabar, porque
muchos van a agradecer a la mutual los servicios que reciben pero ese no es el objetivo del
programa. Por lo general, van muchos que usan el servicio de salud y proponen nuevas

especialidades que no se brindan en su delegacion.
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Luego de las reuniones, el coordinador del Instituto de Capacitacion, cuya funcion principal es
tomar nota de todo lo dicho, emite un informe con las novedades y sugerencias obtenidas.

Se suelen utilizar viajes ya programados del presidente a alguna delegacion para organizar esta

actividad en la misma y en otras cercanas.

e Contacto cara a cara en las delegaciones

El trato directo con los asociados se da a través de las delegaciones, donde reciben los
distintos servicios que se les brindan. Es el contacto natural que tiene la mutual con sus
miembros. En las delegaciones existe un trabajador social, que orienta a los asociados y recibe

los pedidos.

Cada delegacion posee sus particularidades y segun las necesidades de sus asociados, se trata
de brindar los servicios que se necesiten en cada lugar especifico. Los delegados son quienes
de manera descentralizada dirigen el funcionamiento de cada delegacién y por lo tanto se
encargan de solucionar los problemas que se les presenten a los asociados. En determinadas
delegaciones se brindan talleres y clases recreativas, en las que algun asociado pone a

disposicion de la mutual su saber en determinado arte para brindarlos.

e Encuesta nacional de asociados

Es una encuesta realizada una vez al afio y que trata de abarcar al mayor nimero posible de

asociados de las distintas delegaciones en todo el pais.

La encuesta comienza a disefiarse a mitad de afio, cuando el area de calidad envia un listado de
preguntas a la Comisién Directiva para su aprobacién. La Comision termina de definir cuales
van a ser las preguntas que contendra la encuesta, segin las metas que se hayan propuesto para
cada afio y la informacion que se desee obtener para la toma de decisiones. Las preguntas no
son abiertas, sino que contienen respuestas a elegir, para facilitar su medicion, procesamiento
y analisis. A su vez, se determina una muestra para cada delegacion, segun su tamarfio

estimado (delegaciones y sus anexos).

Luego el area de comunicacion disefia los modelos y una vez que estan listos los originales se

envian copias a cada delegacion para que se distribuyan a los asociados segun lo estipulado.
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A las delegaciones se les da tiempo hasta fines de febrero para que realicen las encuestas y
envien las mismas a la oficina central. Las encuestas son recibidas por el sector de calidad, que
carga los resultados en una planilla del programa Excel. Una vez que los datos estan cargados,
se da intervencion al area de sistemas, que los incorpora en la base de datos de todos los

asociados y realiza los indicadores que se hayan previsto.

Los resultados finales obtenidos se presentan a la Comision Directiva y se publican en el
Balance Social, en los correos solidarios que se envian con informacién a los asociados y en
afiches exhibidos en cada delegacion. El balance social es publicado luego de su aprobacion

en abril por parte de la Asamblea.

e indices de uso de servicios

El sector de desarrollo es el encargado de controlar el cumplimiento de los objetivos de uso de
los distintos servicios que se brindan. Se carga en la base de datos de la mutual la informacion
sobre la utilizacion de los servicios en las distintas delegaciones y luego se elaboran
estadisticas e indices de uso.

Una herramienta informatica se encarga de relevar los datos suministrados y sacar informacion
periddicamente para determinar los valores de los indicadores establecidos. Luego se compara
con los objetivos fijados de uso de los servicios para evaluar el desempefio de las

delegaciones.

Se realizan a continuacién teleconferencias con varios delegados para exponer y analizar los

resultados. Si el caso lo amerita, se da el contacto directo con alguna delegacion.

También se tratan de buscar datos que demuestren patrones de fidelidad y confianza de los

asociados.

Al ser una herramienta de utilizacion estandar para toda la mutual y sus delegaciones, no se
encuentran comprendidos los talleres y eventos realizados, porque estos son determinados en

cada delegacion en forma independiente.

e Encuesta a asociados que tomaron los servicios

Es una actividad a cargo del Servicio Social, a través del Centro de Orientacion al Asociado.
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Se realiza un llamado telefonico a algunos de los asociados que recibieron un servicio y se les
solicita realizar una encuesta sobre el mismo. Para poder hacerlo, es muy importante que se
cuente con una base de datos actualizada y adecuado soporte tecnoldgico para poder establecer

los usuarios de cada servicio en las distintas delegaciones.

A su vez, el Centro de Orientacion al Asociado atiende consultas y evacta dudas (no realizan

tramites) sobre los distintos servicios.

Luego de la encuesta, el area de Servicio Social procesa los datos y arman distintos
indicadores de satisfaccion. A su vez, se informa a cada area sobre quejas y problemas para su

solucion con la delegacion.

Finalmente, se hace un informe general a la Comision Directiva, con los puntos més relevantes

de las llamadas entrantes y salientes.

e Cartas a comision directiva

Si bien no es un procedimiento establecido formalmente para el contacto con el asociado, nada
prohibe a estos redactar una carta y enviarla a la Comisién Directiva. Se da en casos
excepcionales y suelen enviarse a través de las delegaciones, aungue en contadas ocasiones se
recibieron en forma directa en la Sede Central. Las mismas son derivadas a la Comision
Directiva, quienes por lo general, a menos que requieran una atencion especial, las derivan al

area que corresponda para su respuesta.

e Pedidos de excepcidn a requisitos

Cada servicio que brinda la mutual se encuentra reglamentado. Dentro de las pautas que se
establecen se encuentran los requisitos que deben cumplirse para poder brindar el servicio
solicitado. En algunos casos, estos requisitos resultan de excesivo cumplimiento para un

determinado asociado que se encuentre atravesando una situacion especial.

En aquellos casos que lo ameriten, se realiza un pedido de excepcion a los requisitos
establecidos para la prestacion de un servicio determinado. La presentacion se realiza por
escrito, generalmente con el aval del delegado correspondiente y la Mesa Ejecutiva atiende lo

antes posible la situacion para evaluar si es factible la excepcion solicitada.
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Mediante esta via también se reciben quejas ante la negativa de algun servicio, generalmente
por las condiciones a cumplir para acceder al mismo, que también son atendidas y analizadas

por la comision directiva para evaluar su validez.

Anadlisis sequin el Marco Tedrico definido

En primer lugar se observa que la mutual posee un enfoque organizativo orientado hacia la
agilidad en la prestacion de servicios para la satisfaccion del asociado-cliente, por ello la
descentralizacion de las prestaciones y la centralizacion administrativa. Esto a su vez permite

lograr facilidad en la expansion territorial y crecimiento de la organizacion.

La evolucidn que tuvieron los servicios prestados y la amplia variedad actual de los mismos
demuestran que la mutual Proteccion Familiar supo interpretar que su razén de ser como
organizacion es satisfacer las necesidades de sus asociados, por lo que cuando estas variaran,
al cambiar la composicion poblacional de los mismos, deberian a su vez variar los servicios

segun las necesidades emergentes.
Analisis de la incorporacién de elementos de una gestion de Calidad Total:

Se not6 una clara predisposicién a incorporar la calidad como elemento fundamental para el
desarrollo, estableciendo un sector dedicado a ello, para tratar de implementar herramientas de
gestion tendientes a mejorar la administracion de la mutual y lograr estdndares que permitan
certificaciones de calidad para algunos de los servicios que brinda. La incorporacion de cursos
para los empleados tiende a involucrarlos en la mision de la mutual y a que sientan que pueden

desarrollarse profesionalmente en ella.

Es un enfoque orientado hacia la calidad de los procesos, para tratar de esa forma de asegurar
la calidad del producto final. Ello, sumado al interés por satisfacer las necesidades de los
asociados y el control estadistico que se hace de la aceptabilidad de las prestaciones en las
delegaciones hacen suponer en principio una busqueda de la calidad total, segun la definicién

que de ella se establecié en el marco tedrico.
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El aspecto fundamental que sin embargo pone en duda el establecimiento de un sistema de
calidad total, es el enorme poder, en un sentido organizativo y administrativo, que posee la
figura del Delegado en cada delegacion de la Mutual. Porque sobre su actuacion pesa el
desempefio final de la organizacion en la prestacion de los servicios, al ser el responsable
directo de la evaluacion de los empleados de cada delegacion, de solucionar los

inconvenientes, recibir las novedades de la administracion central, etc.

El Delegado no recibe una capacitacion especial en principio para su puesto, por lo que su
desempefio depende de forma excesiva en la capacidad de eleccion correcta de quienes lo
nombraron en su cargo y de su predisposicién a mejorarse y mejorar a los empleados de su
delegacion. Su evaluacion se realiza por indices cuantitativos (grado de utilizacion de los
servicios, cantidad de asociados nuevos, balance entre altas y bajas, etc.) pero no hay una

forma definida de evaluar cualitativamente su funcién.
Anélisis desde la planificacion estratégica y operativa participativa

Se trata de ver la medida en que los sistemas de retroalimentacion utilizados por la Mutual
ayudan a la planificacion de su actividad y funcionamiento, teniendo en cuenta las etapas y
fases establecidas en la Planificacion Estratégica y Operativa Participativa, lo que permitiria
evaluar si la organizacion posee las herramientas necesarias para modificar su plan de accion y
adecuarlo a un escenario susceptible de ser modificado por factores tanto internos como

externos.

Etapa Estratéqgica

La Primera Fase de la etapa estratégica se refiere al analisis de escenarios. En cuanto a este
punto, se puede utilizar la Encuesta Nacional de Asociados que realiza la mutual como
herramienta para incorporar a los asociados en la evaluacion del escenario de la mutual,
aungue se entiende que deberian incorporarse a la misma elementos que permitan distinguir y

analizar por separado la evolucion del escenario para las distintas delegaciones.

La Tercera Fase hace referencia al analisis FODA, el cual debe ser continuo y dinamico y, en
realidad, complementa y define conclusiones del analisis de escenarios de la Primer Fase. El

aporte de los asociados al analisis FODA puede surgir del programa Dialogo Abierto con el
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Presidente, que les permite expresarse sobre aspectos internos y externos y del contacto cara a
cara en las delegaciones. La mencionada Encuesta Anual de Asociados también puede ser
utilizada y las encuestas a los asociados que tomaron los servicios puede a su vez servir para

definir Fortalezas y Debilidades en la faz interna.

Para la Cuarta Fase, en la determinacion de ejes estratégicos y sub-ejes, los indices de uso de
servicios y la Encuesta Nacional de Asociados pueden ser muy importantes, asi como las

encuestas a los asociados que tomaron los servicios.

Etapa Operativa

La Séptima Fase, Seguimiento y Evaluacion de Resultados, se realiza utilizando como
herramienta fundamental el Tablero de Comando. En este punto, se puede decir que la mutual
Proteccion Familiar se encuentra con un desarrollo importante. Posee una sélida base de datos
y con los indices de uso de servicios y las encuestas a los asociados que los utilizan, sumado a
variables como altas, bajas, estudio de analisis demogréafico de los asociados, etc., cuenta con
los basamentos necesarios para implementar correctamente un Tablero de Comando o de
Mando Integral que le permita hacer un seguimiento adecuado de la implementacion de su

estrategia.

La Octava Fase, realimentacion y ajustes, se ve influenciada obviamente por un buen
funcionamiento del Tablero de Comando, pero en esta etapa en realidad entran en juego todos
los mecanismos de retroalimentacién y feedback que posee la mutual. Deben ser tenidos en
cuenta todos ellos, incluidos aquellos informales, para lograr hacer participes a los asociados

del camino que decida recorrer la mutual.

Andlisis FODA de la retroalimentacion en la Asociacion Mutual de Proteccion Familiar:

A continuacion se procede a realizar un anélisis FODA de la retroalimentacion por parte de los
asociados de la Mutual de Proteccién Familiar, teniendo en cuenta su utilizacién para el

analisis de los servicios prestados o faltantes y su ayuda a definir estrategias a seguir.
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Fortalezas Oportunidades
e Inversion en equipos y o Creciente uso de redes sociales.
procesamiento de datos. e Contexto econdmico de ajuste y
e Gestion orientada a la calidad e contraccion que permite identificar
innovacion. nuevas necesidades.
Debilidades Amenazas
e Excesiva centralizacion en la e Cambios en las formas de
administracion. comunicacion de las personas.
¢ Falta de capacitacion en las
delegaciones.
e Excesiva dependencia del delegado.

Fortalezas:

e Inversidn en equipos y procesamiento de datos: La Mutual posee equipos de

procesamiento de datos modernos, con un sistema en red seguro y confiable, protegido
por instalaciones adecuadas. Se encuentra en pleno desarrollo de software para la
integracion y analisis de informacion, con el objetivo de poseer una base de datos
actualizable al instante y que permita obtener en tiempo real el desempefio de las
variables que se consideren relevantes. EI Balance Social del afio 2014 es una exhibicion
de esa capacidad, con una exuberante cantidad de datos estadisticos variados sobre la
mutual, sus integrantes, sus asociados y los servicios que estos utilizan, permitiendo

mostrar una imagen fiable sobre la organizacion, su composicién y desempefio.

e Gestidn orientada a la calidad e innovacion: Muy pocas organizaciones de la Economia

Social deben poder exhibir en su organigrama una division dedicada a la Calidad. En el
caso de Proteccion Familiar, dicho sector reporta directamente a la Gerencia General y
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se encarga de diversas funciones, como ser el Balance Social, pero cuya principal meta
es la implementacion de herramientas de administracion en la Mutual, adaptando las
mismas al entorno de la Economia Social. Esto permite mejoras de procesos y en la
gestion, que redundan en mayor efectividad y excelencia en el cumplimiento de los
objetivos. Asi, la Mutual de Proteccién Familiar logro obtener certificados de calidad
ISO 9001 en los siguientes servicios: Prestacion de servicio de Becas, Prestacion de
servicio de Biblioteca y Prestacion de servicio de Subsidio por Escolaridad Primaria.
La gestion de calidad, entendida como la persecucion de la excelencia en los bienes o
servicios que se brinda, se encuentra necesariamente asociada al desarrollo de la
retroalimentacion y de la comunicacion bidireccional de la Mutual y sus asociados, por
lo que es un punto fuerte en este sentido el tener la organizacion ese tipo de orientacion

y blsqueda.

Debilidades:

e Excesiva centralizacion en la administracién: La centralizacion en la administracién

libera a las delegaciones de la Mutual de tramites administrativos tediosos, que requieren
tiempo y espacio fisico para su realizacién, por lo que permite enfocar recursos y
esfuerzos en la prestacion de los servicios y beneficios.

Como contrapartida, se separa considerablemente la informacion y la toma de decisiones
de quienes atienden directamente a los asociados. Esto dificulta que las sugerencias,
quejas y propuestas que pueden obtenerse de un contacto cara a cara retroalimenten el
accionar de la Mutual. Si bien las delegaciones pueden organizar talleres, actividades y
algunos eventos simples, las decisiones relevantes sobre los servicios que se prestan son

tomadas de forma centralizada.

o Falta de capacitacion en las delegaciones: La capacitacion se desarrolla mayormente en

el Instituto de Capacitacién Mutual Carlos Castillo y posee algunos cursos a realizarse a
través de internet. Existen cursos basicos y diplomaturas sobre mutualismo, asi como
sobre calidad y temas de la Economia Social. La carencia que se encuentra es sobre
capacitaciones en Atencion al Pablico, en este caso al asociado-cliente.
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Los empleados que tienen contacto directo con los asociados no son capacitados para
ello, quedando la calidad de la atencidn librada al azar del desempefio individual o a la
confianza en una buena seleccion de personal. Se pierde entonces la mutual de generar
aptitudes para promover la participacion y devolucién de los asociados sobre los

servicios y beneficios tomados.

e Excesiva dependencia del delegado: Las delegaciones se encuentran gestionadas en

forma centralizada por el Delegado, responsable del desempefio de la misma. Su figura
permite agilizar la organizacion de la delegacion para la prestacion de servicios y
solucionar inconvenientes operativos con rapidez. Llama la atencidn que no se realicen
capacitaciones y actividades especiales para mejorar sus aptitudes y desarrollo personal
y profesional dada la importante funcion que cumplen. Asimismo, la devolucion que se
realiza sobre los datos obtenidos de encuestas y estadisticas se hace exclusivamente a su
persona y no al resto del personal de las delegaciones, que dependen de la voluntad del
delegado para obtener una devolucion sobre su trabajo.

Toda opinién que se recolecte en forma directa en la delegacién por parte de los
asociados, depende de la decision del delegado para ser enviada a la sede central y
tenida en cuenta para la toma de decisiones. Esto si bien filtra informacion superflua,
limita las capacidades de retroalimentacion con aspectos cualitativos sobre el servicio
brindado.

Oportunidades:

e Creciente uso de redes sociales: El uso de nuevas tecnologias de comunicacion permite

cada vez mas interconexion entre las personas. Las plataformas en linea y las redes
sociales son un medio que suele ser utilizado por empresas, grupos y asociaciones para
promover sus ideas y promocionarse.

En este contexto, la Mutual de Proteccion Familiar posee una pagina de internet para
comunicarse con sus asociados y con el publico en general, dando a conocer sus
actividades, los servicios que brinda y noticias con novedades en la mutual y del sector.
También alienta la registracion por parte de los asociados de sus correos electronicos y

teléfonos celulares, para permitir una mejor y mas amplia comunicacion.
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Sin embargo, no se encuentran elementos en estos medios que se utilicen para obtener de
forma coherente y planificada retroalimentacion de los asociados. Las redes sociales
pueden ser un importante espacio de comunicacion bidireccional de la mutual con sus

miembros y permitirian aumentar la participacion de estos en la misma.

e Contexto econdmico de ajuste y contraccidon que permite identificar nuevas necesidades:

El pais se encuentra en una etapa de recesion y contraccion econdémica, con la
consecuente pérdida de poder adquisitivo en la poblacién, lo que deriva en necesidades
insatisfechas. La mutual, en este contexto, debe investigar entre sus asociados cuales son

aquellas areas en las que puedan surgir nuevos servicios y beneficios para brindarles.

Amenazas:

e Cambios en los medios de comunicacion de las personas: Debido al cambio tecnoldgico,

muchas formas de comunicacion, como ser el fax, han caido en desuso y si la
organizacién no adapta sus procesos a los nuevos sistemas puede verse perjudicada. Si
los medios para obtener retroalimentacion no se adaptan a las nuevas formas de

comunicarse de las personas, pueden resultar inservibles.

Ejes Estratégicos y sub-ejes:

Los ejes estratégicos deben corresponderse con el analisis estratégico realizado y con la

Mision y Vision organizacional, asi como con los Valores elegidos.

Del andlisis de la Vision, Mision y Valores (denominados Virtudes en la Asociacion Mutual
Proteccion Familiar) que busca la organizacion, se puede inferir el grado de importancia que la
misma da a la retroalimentacion y comunicacion con los asociados. Sin embargo hay que
evaluar en qué medida se corresponde lo establecido con los elementos y procesos
encontrados. Es decir, en qué medida se ven traducidos en los ejes y sub-ejes estratégicos en

acciones concretas.
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A continuacion se transcriben la Visidn y Mision segun figuran en el Balance Social

correspondiente al afio 2014:

VISION: “Imaginamos a la AMPF alcanzando un grado de excelencia en la prestacion de los
servicios y beneficios que mejoren la calidad de vida de los asociados y sus familias en todo el
pais. También vislumbramos su creciente y gravitante participacion en el orden nacional e

internacional, integrando federaciones, confederaciones y organizaciones supranacionales.”

MISION: “Nuestra mision es atender las necesidades de los asociados y sus familiares no
satisfechas, cualquiera sea el motivo de la carencia, generando acciones concretas para lograr

el establecimiento de igualdad de oportunidades, con justicia y equidad.”

Se puede apreciar que la Vision incluye el concepto de excelencia, asociado a la idea de
calidad que se elige como trasfondo teorico para el presente trabajo. La excelencia en la
prestacion de los servicios se logra al buscar la mejor forma posible de satisfacer las
necesidades del asociado, por lo que lleva implicita la busqueda y estudio de esas necesidades
para saber cbmo complacerlas adecuadamente. Ademas se menciona expresamente a los
asociados y sus familias, lo que demuestra la intencion de ubicarlos en el centro de la

estrategia de la Mutual.

La Mision apunta claramente a la busqueda y satisfaccion de las necesidades de los asociados,
por lo que se corresponde con la Vision. Se observa la importancia de dos elementos distintos
pero complementarios, la investigacion de cuéles son las carencias de los asociados por un
lado y la eleccidn de la mejor forma de satisfacerlas con equidad por el otro. Ambos ejes
necesitan como elemento comun para su abordaje correcto la retroalimentacion con los
asociados. Se deben establecer vias de comunicacion y medios que permitan primero definir
las necesidades no cumplidas y luego si las soluciones que la Mutual propone para las mismas,

traducidas en servicios y beneficios a los asociados, alcanzan para satisfacerlas.

Dentro de las Virtudes enumeradas por la Asociacion Mutual Proteccion Familiar se encuentra
el siguiente punto: “Idoneidad, innovacion, eficiencia, impulso de cambios que generen
nuevos servicios o0 mejoren los actuales y trabajo con calidad humana en todo el ambito de la
Mutual, con una dirigencia que definira la politica y la orientacion estratégica, con conciencia

plena de la potencialidad de sus fortalezas y de la necesaria superacion de sus debilidades”. Se
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demuestra la orientacion, al menos en intencion, hacia la busqueda de nuevas necesidades a
satisfacer. Asimismo se observa la incorporacion de elementos del anélisis FODA que

demuestran la utilizacion de herramientas de administracion para la gestion.

Ademas se destaca la Politica de Calidad, definida en el Balance Social de 2014 segun sigue:
“Cumplir responsablemente con los principios del mutualismo que dan origen a la
organizacion y mejorar los servicios y procesos a favor de la transparencia institucional y la

satisfaccion de sus asociados.”

En los hechos y del andlisis realizado a la Mutual, se pueden destacar dos ejes estratégicos
desarrollados por la organizacién y relacionados con la tematica de este trabajo:

¢ Implementacion de herramientas de gestion orientadas a la calidad: Segln
se explicd previamente, la Mutual Proteccion Familiar mantiene un area de
calidad en una posicion clave de su organigrama y lleva a la practica y la
accion su intencion de excelencia, consiguiendo la certificacion 1ISO 9001 para
algunos de los servicios y beneficios que brinda en algunas sedes. Su idea es
lograr més certificaciones y aprovechar los conocimientos generados en este
proceso para mejorar su funcionamiento. Dentro de la organizacion,
especialmente en areas directivas y administrativas, se promueve un ambiente
de profesionalismo y compromiso.

e Incorporacion de equipos y software de ultima tecnologia orientados a
facilitar la recoleccidn, analisis y utilizacion de informacién: Es una apuesta
fuerte de la Mutual, por la cantidad de capital y tiempo invertidos. La
capacidad de procesamiento y gestion de datos ya asombra en la actualidad, y
brinda estadisticas que son muy Utiles para la direccion y administracion, asi

como para evaluar el desempefio cuantitativo de las delegaciones.

Resumen del anélisis

Se puede establecer que la mutual Proteccion Familiar posee varias herramientas de

retroalimentacion, que ayudan a la administracién centralizada a establecer lineamientos
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estratégicos a futuro y poder realizar el seguimiento de los objetivos y metas que establezcan.
No obstante, el involucramiento de los asociados en este proceso no es algo consciente y la
capacidad de ellos para exponer individualmente su vision a quien dirige la mutual se
encuentra acotada basicamente a dos formas: el programa Dialogo Abierto con el Presidente,
que es una idea novedosa y muy Util, y las cartas al consejo directivo, que al no tener un

procedimiento establecido hay que ver si llegan a las manos correctas.

La figura del Delegado es muy importante para el funcionamiento de la mutual y no se
encuentra debidamente incorporada a los procesos de retroalimentacion. Ademas, se observa
gue no hay un programa de capacitacion en atencion al pablico para los empleados que tienen

contacto directo con los asociados.

Los cambios en las formas de comunicacién deben ser mas asimilados por la mutual, que

puede expandir y mejorar la calidad de la retroalimentacion a través de las redes sociales.

PROPUESTA DE MEJORA

Debido a la centralizacion administrativa, el nico contacto directo habitual del socio con
alguien con poder de decision es con el Delegado, por lo que es de especial relevancia que su
figura sea incorporada de manera consciente al Planeamiento Estratégico de la mutual y a la
gestion de calidad. Se determiné como uno de los puntos débiles de la mutual la excesiva
dependencia del delegado para el funcionamiento de las delegaciones, y en el contacto cara a
cara con los asociados es donde mas se puede notar esta dependencia.

En este sentido resulta recomendable asegurar que quien ocupe este puesto posea las
habilidades y aptitudes requeridas para ejercerlo con prestancia y excelencia, para trasladar su

desempefio al de la delegacion que de él depende.

En primer lugar, debe realizarse una cuidadosa seleccion, determinando en forma previa las
caracteristicas que se desean en los postulantes, incluyendo dentro de estas, aptitudes que
permitan manejar situaciones de conflicto que se puedan dar con los asociados y buena

predisposicion a las criticas.
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Ademas quienes cumplan con tal delicada funcidn, deben tener capacitacion constante, no solo
en cuestiones técnicas, sino ademas en manejo de equipo de trabajo, liderazgo participativo,
estrategia y gestion de calidad. Se deberia implementar un plan especial de capacitacion para
delegados, que les ayude a fortalecer o desarrollar las aptitudes y condiciones deseadas. Dadas
las caracteristicas de la mutual, con su amplia expansion territorial, si bien se pueden

establecer encuentros especiales, esta capacitacion seria conveniente que se hiciera a distancia.

Por otra parte, la evaluacion del delegado deberia realizarse de una forma mas cualitativa y las
devoluciones sobre el desempefio de la Delegacion deberian hacerse no sélo al delegado, sino
también en lo posible al resto de los empleados de la Delegacion, para lograr un mayor

compromiso de éstos con la estrategia a seguir y con la solucion de los posibles problemas.

Asimismo, los delegados deberian poseer un ambito comun donde puedan compartir sus
experiencias, para lograr que el aprendizaje y desarrollo obtenidos por alguno de ellos se
pueda extender a los deméas. Una plataforma virtual seria un espacio ideal, ademas de la

utilizacion de redes sociales.

La aplicacion de avances tecnologicos, sobre todo en lo referente a la comunicacion y gestion,
debe estar integrada a una politica de cercania con el asociado, para permitirle a este
expresarse a través de sus palabras y no de nimeros frios. Los nuevos medios de
comunicacion existentes pueden ser utilizados para crear instancias de didlogo y comunicacién
de ida y vuelta con los asociados, de forma que permita a su vez integrar las distintas
delegaciones entre si. Se pueden promover consultas y encuestas en linea sobre determinados

temas puntuales sobre los que se requiera opinion.

Hay que tener en cuenta que, si bien en algunos lugares y poblaciones resulta comun el uso de
internet, aplicaciones para celulares y demas, todavia hay sectores de la poblacién que se
encuentran ajenos a los nuevos &mbitos de comunicacion. Seria realmente interesante y
beneficioso, tanto para la mutual como para los asociados, que se desarrollara un programa
para ayudar a aquellas personas que no utilicen los nuevos medios de comunicacion a poder
hacerlo, ya sea promoviendo talleres en las delegaciones como facilitando, mediante
préstamos especiales o0 convenios con entidades vendedoras, al acceso a las nuevas

tecnologias.
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Finalmente, dadas las caracteristicas de la globalizacion, que tiende a resaltar lo local por
sobre lo nacional, recomendaria a futuro tener como eje estratégico y como parte de la Vision
de la mutual el saber interpretar las necesidades de cada territorio y su poblacién para ayudar

en su desarrollo.
CONCLUSION

En primer lugar, es dable rescatar el esfuerzo y dedicacion que la Asociacion Mutual
Proteccion Familiar entrega a la busqueda de una gestion de calidad y de incorporacion de

tecnologias de la informacion.

Como se podia presuponer con anterioridad al anlisis, dadas las caracteristicas de la mutual, y
aun mas por su forma de administracion centralizada, existe una distancia muy grande entre
los asociados-clientes y los niveles de mando (gerentes y directivos), aunque para resolver los

problemas y dudas aquellos pueden acudir al Delegado correspondiente.

La mayor parte de los medios de retroalimentacién existentes en la mutual permiten obtener
un feedback cuantitativo y estadistico. Resultan adecuados para el establecimiento de un
Tablero de Comando que ayude al planeamiento y control estratégico. Sin embargo, se pierde
con ello una posible valoracion cualitativa de los asociados, que indague mas en profundidad
las causales de la aceptacidn o no de los servicios. Si bien los datos cuantitativos, mas si son
procesados adecuadamente, permiten reaccionar con rapidez, conocer la opinion valorativa de
los asociados puede resultar muy Gtil para predecir qué puede suceder y poder tomar una

postura proactiva.

Los métodos con que cuentan los asociados para proponer mejoras y actividades a realizar son
a través del programa Dialogando con el Presidente, con el envio de cartas al consejo directivo
y a través del contacto directo con los delegados. El primero de ellos es el Gnico delineado, los
otros son de caracter informal, aunque resultan sumamente importantes, por lo tanto deben
promoverse, sobre todo un adecuado contacto del Delegado con los asociados de su
delegacion, para poder establecer actividades locales, como ser reuniones, talleres y demas,

que ayuden a incrementar el espiritu de pertenencia y fomentar la solidaridad.
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Se pudieron observar principios de gestion da calidad aplicados a la administracion de la
mutual, referentes a la retroalimentacion, aunque para realmente asegurar la calidad total se
deberia incluir formalmente en la gestion de calidad el contacto del Delegado y empleados de

las delegaciones con los asociados.

En resumen, se puede decir que la Asociacion Mutual de Proteccién Familiar desarroll6
mecanismos Yy procesos Utiles para corroborar que su accionar se deba a su mision, es decir, a
satisfacer las necesidades de sus asociados. Ciertamente se pueden mejorar y ampliar en un

futuro, sobre todo utilizando las redes sociales como eje.

El programa Dialogando con el Presidente es un elemento de gestion muy interesante, que
puede seguir desarrollandose, por ejemplo, involucrando a otros miembros del consejo
directivo y asi poder realizar méas encuentros. La utilizacion de datos estadisticos para control
y seguimiento de los servicios brindados es quizas el punto mas fuerte y consistente
encontrado, destacan la Encuesta Nacional de Asociados y la encuesta a los asociados que
tomaron los servicios, ademas de los indices actualizados de utilizacion de servicios en cada

delegacion.
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