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Resumen

El presente documento muestra la realidad de ENICOM, una pequefia empresa en
vias de crecimiento que carece de estructura en su operacion y que busca formalizar
su proceso de gestidn en aras de hacerse de una mayor participacion en el mercado
industrial en el estado de Aguascalientes a través del desarrollo de su

competitividad.

La intervencidn inicié con una serie de entrevistas con la gerencia para conocer la
historia de la empresa, asi como su situacion actual. Una vez conocidos los datos
anteriores se procedid a la elaboracion de los nueve bloques del modelo de
negocios Canvas, para conocer todos los elementos involucrados en la generacion
de valor por parte de la empresa. Posteriormente se procedid a conocer la

perspectiva de los empleados y clientes en relacion a los mismos factores.

Una vez que se tuvo todo el panorama, se propone un modelo de negocio con base
en el modelo de gestiébn por competencias que tiene como principio desarrollo de
las habilidades y conocimientos laborales del personal, buscando de esta manera
incrementar la competitividad de la organizacién. Finalmente, debido a la naturaleza
de la empresa se propone que el modelo debe tener caracteristicas propias un
modelo abierto que permita la intervencion en todo momento de los clientes,
permitiendo con esto una relacibn mas estrecha, una evolucién constante y la

completa satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Palabras Clave: Competitividad, Modelo de Negocios, Gestion por

Competencias.
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Abstract

This document presents us with a case study performed at ENICOM, a small
company in the process of growth that lacks structure in its operation. The company
is currently seeking to formalize its management process in order to make a get a
bigger market share within the industrial market in the State of Aguascalientes

through the development of its competitiveness.

The analysis began with a series of interviews with the general manager in order to
learn about the history of the company, as well as its current situation. Afterwards,
we performed a Canvas analysis in order to determine all the aspects involved in the
creation of value and the key elements of the operation. The next step was
interviewing both, workers and customers in order to complement the information

previously gotten.

The outcome of all these steps was the proposal of business model based on two
approaches: The Competency Based Model and the Open Business Model, this
customized business model was tailored based on the experience the company has
gotten throughout its history as well as the opinion and suggestions of all the people

involved in the operation.

The aim of this business model is to develop the personnel’s competencies and thus
the company’s competitiveness as well. The other key element of the proposed
model is taking into consideration the opinion of customers at all time, allowing
customers to feel engaged into the process and ENICOM to fully satisfy its

customers.

Keywords: Competitiveness, Business Model, Competency Based Model.
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Capitulo 1: Planteamiento de la Problematica
1.1 Introduccion

Modelo de negocio como estrategia competitiva

Existe en la ciudad de Aguascalientes una gran demanda de servicios industriales
debido a la creciente industria manufacturera en el estado. Lo anterior se debe al
crecimiento de empresas del sector automotriz y, consecuentemente, de los grupos
de empresas que las abastecen, las cuales se ven afectadas como consecuencia

de este crecimiento.

Dentro de este Ultimo grupo se encuentran un gran numero de MIPYMES que
compiten en el dia a dia por mejorar su rendimiento y como resultado de esto
obtener una mayor participacion en dicho sector. Estas empresas deben demostrar
tener las credenciales que implica trabajar con organizaciones transnacionales, por
lo tanto, es necesario trabajar en su profesionalizacion y su capacidad de respuesta

hacia la demanda existente.

La definicion de las lineas de accion, permite a las empresas ser mas organizadas
y desarrollar otras cualidades necesarias en el desarrollo de las mismas. Dentro de
estas caracteristicas podemos mencionar algunas como: el desarrollo de las
competencias laborales individuales y por ende la competitividad de la empresa en
el &mbito grupal.

El presente caso practico se desarrolla en la empresa ENICOM, dedicada a la
prestacion de servicios industriales, principalmente de mantenimiento. ENICOM se
encuentra actualmente en el proceso de desarrollo de ventajas competitivas que la
diferencien de sus competidores y que, a su vez, le permitan captar mas y mejores

contratos.
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La profesionalizacion de las empresas implica definir la forma en que estéas trabajan,
de otra forma no son percibidas como empresas sino como un “changarro” —negocio
pequefio- al cual se le puede pedir, hacer y deshacer segun la necesidad de los
clientes y de su poder de negociacion. En ese orden de ideas, ENICOM ha crecido
y dejado de ser una microempresa, creciendo tanto el nimero de empleados, como
de contratos o nivel de destreza en las actividades realizadas a peticion de sus

clientes.

Analizando lo anterior y después de platicar con el gerente de la empresa, se
establece la necesidad de “definir un modelo de negocio” que defina claramente la
forma en la que la ENICOM trabaja, lo anterior buscando de esta manera darle
seriedad a la operacion de la empresa, tanto en el ambito interno como externo, y
desarrollar las competencias internas que el mercado actual esta demandando,
generando, por ultimo, una cultura organizacional de evolucion, profesionalizacion

y competitividad.

1.2 Antecedentes

La profesionalizacion de PyMES es motivo de estudio en los &mbitos locales y
nacionales debido a su impacto en la economia de las unidades de negocio, la
sociedad y en la economia. Por lo anterior, se reviso la base de datos del repositorio
de tesis de la Universidad Autonoma de Aguascalientes en busqueda de tesis o
casos practicos que presentaran estudios similares que presentaran evidencia del
tema desarrollado en el presente caso practico, o de igual forma aquellas que
ayudaran a presentar la importancia de la existencia de un modelo de negocios para

el desarrollo de la competitividad empresarial.

Se encontraron en dicho andlisis de antecedentes casos practicos con similitud al

presente trabajo, Melchor (2017), Garcia (2016) y Rodriguez (2012), los cuales
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desarrollan una problemética similar a la abordada aunque no son empatan en su

totalidad con el objetivo o problematica.

Tal como es presentado por Melchor (2017) los empresarios se dedican a
implementar estrategias, disefiadas por expertos, para asi mejorar el desempefio
de su organizacién. Menciona también que mientras que para algunos autores como
Osterwalder (2004) la propuesta de valor son las razones por las que los
consumidores adquieren el producto, para otros como Garcia (2016) la propuesta
de valor representa las soluciones entregadas por una organizacion hacia sus
clientes. Garcia (2016) menciona también que la ventaja competitiva es
consecuencia de la ejecucion de esta propuesta de valor. Por lo tanto, se puede
concluir que la competitividad es resultado de una propuesta de valor bien ejecutada

y entregada.

Por otra parte, Rodriguez (2012) utiliza en su definicibn del modelo de negocios
para una empresa del giro de la alimentacién 9 puntos que una empresa debe tener

claros para encontrar el modelo mas pertinente. Dichos nueve puntos son:

e Definicion del Mercado Obijetivo.
e Propuesta de Valor

e Modelo de Ingresos

e Modelo de Egresos

e Cadena de Valor

e Arquitectura Social

e Recursos y Capacidades

o Estrategia, y

e Ventaja competitiva

Finalmente, Sandoval (2014) menciona que la mayoria de los empresarios
necesitan involucrarse en la operacién, ya que de sélo dedicarse a la direccién de
la empresa no son capaces de detectar puntos criticos en la operacion de las

organizaciones. Asimismo, menciona que no solo se debe prestar atencion a las
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actividades propias de las empresas, sino que también debemos prestar atencion a

los socios, proveedores y clientes tomarlos en cuenta como parte del modelo de

negocios.

ENICOM se encuentran en expectativa de crecimiento debido a la apertura de
nuevas empresas en el estado, lo que significa un mayor mercado y por
consecuente mas oportunidad de trabajo e ingresos. Para que se cumpla lo anterior,
la empresa debe estar preparada de manera correcta, tanto de forma social como
operativa, garantizando asi el cumplimiento de los objetivos tanto internos como
externos y por consecuencia, satisfaciendo a los colaboradores y a sus clientes; es
asi que el estudio de los casos practicos mencionados anteriormente respalda el
presente trabajo, ya que representan un fundamento en la idea de que un correcto
modelo de negocios permite una mejor entrega de la propuesta de valor y como
consecuencia una mayor ventaja competitiva, lo cual representa la necesidad de las

empresas que quieren profesionalizar su ejecucion y mejorar su competitividad.
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1.3 Organizacion del Documento

Partiendo de la meta previamente mencionada, se expone el presente caso practico,
desglosado en diferentes capitulos que permitan dar un orden I6gico y cronolégico
de las actividades realizadas. Dicho orden observa la siguiente estructura:

Inicialmente, en el primer capitulo se expone la problematica de la empresa
ENICOM, se analizan estudios realizados previamente que den apoyo a la nocion
aqui presentada. Enseguida, se define el contexto en el que ENICOM se encuentra
a través del andlisis de su historia y diagnéstico de su situacion actual. El siguiente
elemento del capitulo presenta la justificacion del caso y la definicion del sector o
grupo afectado por la problemética y como elementos finales del capitulo se
exponen las preguntas de investigacion y los objetivos general y especificos.

Ya que fueron definidas la situacion actual y los objetivos, en el capitulo segundo
se presenta la fundamentacion teérica del caso por medio de una revision literaria
de las variables involucradas para el desarrollo del caso practico: competitividad,
modelo de negocios, cultura organizacional, perfil de puestos y modelo de gestion

por competencias.

Con los primeros dos capitulos hemos podido trazar la linea de accién a seguir para
desarrollar el presente caso practico; es asi que en el tercer capitulo se hace
referencia al tipo de investigacion y metodologia utilizada para el desarrollo dl

presente caso practico.

A través del cuarto capitulo se presenta el desarrollo la intervencién y los pasos
seguidos para poder definir el modelo de negocios que ayude a ENICOM como una
estrategia de competitividad. En este capitulo se exponen los resultados de las
entrevistas que se realizaron a los colaboradores y gerente para poder definir y

describir los puestos. Por otra parte, se presenta también la manera en la que la
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empresa ha estado operando hasta la fecha a través de los resultados de las

entrevistas realizadas a la gerencia y a los clientes actuales, tomando esto como

base para la determinacion del correcto modelo de negocios.

En el capitulo 5, siguiendo la linea de accion, se presenta el modelo de negocios
propuesto para ENICOM, ademas de las competencias a través de las cuales de
gestionara la operacion, definiendo los alcances y limitaciones, asi como las
politicas para su implementacion. Finalmente se hacen recomendaciones para

desarrollos futuros.

Como elemento final del presente documento, en el sexto capitulo se presentan las
conclusiones que el presente caso practico deja en ENICOM, asi como en el autor.
Se anexa también al final las referencias y bibliografia utilizadas, asi como
documentos anexos que complementan la informacion presentada a lo largo del

caso practico.
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ENICOM

Figura 1 Organizacion del Documento
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Fuente: Elaboracion Propia. Organizacién del documento por capitulos.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco 15



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad

1.4 Contexto de la empresa

Dentro del giro industrial, preponderante en la economia del estado de
Aguascalientes, encontramos a ENICOM, una pyme dedicada a los servicios
industriales, que brinda principalmente labores de mantenimiento y ensamble de
maquinaria en empresas de giro industrial en los sectores automotriz y

manufacturero principalmente.

Fundada en el afio 2011 por el Sr. Ernesto Nicolas Rodriguez Mufioz, ENICOM
combina la experiencia de la profesion del padre de Ernesto y la necesidad
identificada de las empresas ubicadas en el estado de contar con proveedores de
servicios en las areas de mantenimiento y ensamble de maquinaria, para poder
concentrarse Unicamente en la operacion. Es importante mencionar que, el padre
de Nicolas habia trabajado en este giro por mas de 10 afios, hecho que respaldo y
respalda a la empresa en lo referente a experiencia en el campo y mano de obra

calificada.

A través de los 10 afios de su existencia ENICOM ha demostrado su capacidad y
compromiso con sus clientes, como muestra de esto esta el hecho de que su
plantilla de colaboradores se ha mantenido creciendo a lo largo de su trayectoria de
iniciar con 2 empleados a contar actualmente con 30. Otro hecho que respalda la
anterior nocién son los clientes con los que ENICOM trabaja o ha trabajado, tales
como: Federal Mogul, TRW, Flextronics, Grupo Carso, Linea ltalia, entre otros;

todos ellas empresas de nivel mundial.

Nicolas Rodriguez, fundador y gerente de ENICOM, atribuye esta el crecimiento de
la empresa a cuatro factores principales, mismos que considera bastiones en la
operacion y el éxito de la empresa, ademas de que hacen que ENICOM se distinga

de entre sus competidores:

a) Recursos Humanos, ya que la capacidad y el trabajo de sus colaboradores
representa a la empresa. Por otra parte, el compromiso y la cultura de trabajo
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d)

E OM
que impera entre ellos, le permite a ENICOM asegurar el cumplimiento de los

proyectos asignados por sus clientes.

Creacion de Valor. ENICOM desarrolla productos y servicios hechos a la
medida de la necesidad de sus clientes. Lo anterior implica una estrecha
relacion con los clientes durante el proyecto y consecuentemente la
satisfaccion de las necesidades de los mismos.

Seriedad con respecto al tiempo y forma de entrega. En el sector industrial y
de manufactura las lineas de produccion no pueden parar y deben estar en
Optimas condiciones para operar, por lo anterior ENICOM identifica al tiempo
y forma de entrega como un valor que debe representar a la empresa.
Flexibilidad en las lineas de crédito. Adaptarse a los tiempos y formas de
pago de los clientes es una ventaja que permite a ENICOM diferenciarse de
sus competidores; situacion que a su vez facilita la consecucion de contratos

y captacion de nuevos clientes.
Figura 2 Caracteristicas de diferenciacion en ENICOM
Recursos

Humanos

Caracteristicas

Flexibilidad de Creacion de

diferenciacion Valor
de Enicom

Formalidad

Fuente: Elaboracion propia. Caracteristicas que diferencian a Enicom en comparacion con
sus competidores directos.
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Estas caracteristicas, se ven reflejadas en situacion actual de la empresa, ya que
en los ultimos 12 meses se han obtenido nuevos contratos y se ha incrementado su

plantilla de colaboradores en un 50%, pasando de 20 a 30 personas.

1.5 Diagndstico

Tras conocer los antecedentes de la empresa, es necesario conocer la situacion
actual, para asi, con un panorama completo, poder trazar las vias de accion que le
permitan a la organizacién encaminarse hacia la consecucion de sus objetivos. Para
lo anterior se procede a elaborar un diagnéstico que nos permita esclarecer la
situacién actual de la empresa. Se procede entonces a desarrollar un analisis
interno externo de la empresa mediante la determinacién de las Fortalezas y
Debilidades (Analisis Interno), asi como las Oportunidades y Amenazas existentes

(Andlisis Externo).

1.5.1 Fortalezas

1. Trayectoria de 10 afios de experiencia. Experiencia en disefio e instalacion
de equipos de extraccion, mantenimiento a transportadores, trabajo con
plastico reforzado

2. Cartera de clientes de talla internacional. ENICOM ha trabajado en empresas
como TRW, Federal Mogul, Flextronics, asi como en complejo minero en el
norte del estado de Aguascalientes.

3. Amplio conocimiento en diferentes areas del mantenimiento industrial, como
Paileria, Soldadura Lubricacion, Servicios Generales, Lubricacion, Cromado,
plasticos reforzados y Trasportadores.

4. Oficinas cerca de la zona industrial sur de la ciudad.

Flexibilidad en esquema de cobros. ENICOM se adapta a las politicas de

pago de las empresas como filosofia organizacional propia.
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Compromiso: Entrega en tiempo y forma como valores.

7. Disponibilidad a trabajar cualquier dia de la semana.

8. Estrecha relacidn con clientes para el detallado de los proyectos. EL método
de comunicacién principal por politica es la comunicacion directa. Al hacer
trabajos a la medida y de mantenimiento el personal de ENICOM esta
siempre en contacto con sus clientes.

9. Equipos de trabajo autbnomos e independientes. La organizacion la empresa
estd dividida en equipos de trabajo, segun su proceso. Estos equipos
trabajan de forma individual y autbnoma por estar en diferentes areas. En
caso de trabajo conjunto no existe problema.

10. Capacidad financiera para solventar los periodos contrato-pago. La empresa
estd preparada para solventar los 3 meses que algunos de sus clientes
actuales tienen como politica de pago.

11.Capacidad de negociacién por parte de alta direccion. La alta direccion tiene
experiencia en negociacion y trato con clientes, ademas de que forma
siempre una estrecha relacion con los mismos, con base siempre en la
calidad y el cumplimiento de los trabajos.

12.Destreza en trabajo con transportadores. Es el area en la que tiene mas
trabajo y experiencia; ademas de ser las mas rentable y productiva de la

empresa.

1.5.2 Debhilidades

1. Alto numero de trabajadores nuevos. Debido al reciente crecimiento se ha
contratado personal de forma urgente.
2. Nivel académico de la plantilla. Hace falta un ingeniero que respalde de

manera académica los proyectos.
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Falta de personal para desarrollar mas proyectos. Existe la posibilidad de
crecer constantemente debido a la apertura de nuevos proyectos, sin
embargo, se debe primero conformar un sélido equipo de trabajo.
Inexperiencia de algunos nuevos colaboradores. Existen algunos
trabajadores que no tiene conocimientos del area o de la forma de trabajo en
la industria.

Falta de un programa o politicas de capacitacion interno. La capacitacion es
Ganicamente en campo, de forma empirica.

Reducida cartera de clientes. ENICOM depende principalmente de Federal
Mogul, ya que ha absorbido su capacidad instalada debido a el numero de
contratos asignados, por lo que se trabaja de forma permanente en esta
empresa y de forma eventual en otras.

Falta de herramientas administrativas para abordar nuevos clientes. La
empresa carece de elementos para prospectar.

Falta de tiempo por parte de gerencia para buscar y abordar nuevos clientes.
El equipo de trabajo esta completamente inmerso en el trabajo, incluso el
gerente, por lo que el recurso de tiempo es escaso.

Poca Experiencia en Paileria. Es el més nuevo de los departamentos por lo

que aun falta destreza.

10.Errores en reclutamiento y seleccion. La reciente necesidad de contratacion

y el tipo de trabajo ha causado que se contrate a personas inadecuadas que

no permanecen mucho tiempo en la empresa.

1.5.3 Oportunidades

1.

2.

Inicio de operaciones de nuevas empresas que representan clientes
potenciales.

Crecimiento de empresas ya instaladas en el estado.
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3. Contratacion de personal con quien ya se ha trabajado por parte de nuevas
empresas.

4. Cursos de capacitacion impartidos por clientes. Algunas de las empresas con
las que se trabaja imparten cursos a su plantilla laboral.
Tamafno de mercado en el estado de Aguascalientes.
Existencia de diferentes parques industriales.
Errores en proveedores que compiten directamente con ENICOM. Los
clientes en este sector tienen baja tolerancia a los errores de sus
proveedores, es importante estar siempre atentos y listos para captar nuevos
proyectos.

1.5.4 Amenazas

1. Apertura de empresas foraneas en el mismo giro.

2. Apertura de nuevas empresas locales.

3. Crecimiento de empresas mas pequefias que son proveedores de los
clientes actuales de ENICOM.

4. Independizacion de trabajadores de los clientes para la apertura de su propio
negocio dentro del mismo giro.

5. Prospeccion por parte de empresas ya existentes dentro del mismo giro con
mayor capacidad financiera o de laboral.

6. Empresas con certificaciones industriales que sirvan como estrategia de
contacto.

7. Cambio de personal en clientes. Al asignar nuevo personal la forma de
trabajo cambia, generando desestabilidad inicial o la oportunidad de que
otros proveedores entren a competir.

8. Politica de poca tolerancia a errores de clientes. Las empresas en el sector
metal-mecéanico tiene baja tolerancia a los errores de sus proveedores por lo

que se debe ser cuidadoso en el trabajo.
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1.5.5 Matriz de relevancia

Para la elaboracion de la matriz FODA seguimos los lineamientos presentados por
Ferrel y Hartline (2012), los cuales consisten en evaluar bajo dos dimensiones los
diferentes aspectos encontrados en durante el analisis interno y externo: Magnitud
e Importancia. La magnitud representa el impacto que dicho aspecto tiene sobre la
empresa o el mercado; las calificaciones en este rubro van de +3, lo cual representa
un mayor impacto positivo en relacion a los objetivos organizacionales, a -3, que por
el contrario representa un mayor impacto opuesto a lo buscado por las
organizaciones. La importancia representa la relevancia que la organizacion da a
cada uno de los aspectos analizados en la matriz; en este &mbito la ponderacion va
de 1 a 3 (menor a mayor) segun el grado de relevancia para la empresa. La tabla 1
nos presenta la matriz FODA de Enicom, a través de la cual se presenta la situacion

actual de la organizacion:

Tabla 1 Matriz FODA

MATRIZ DE FACTORES INTERNOS MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS |

Fortalezas = Magnitud = Importancia = Calificacion Oportunidades = Magnitud ' Importancia = Calificacion

F1 1 3 3 o1 3 2 6
F2 2 02 3 2

F3 3 3 ) 03 3 3 ©
F4 1 1 1 04 3 2 6
F5 3 3 9 05 1 2 2
F6 3 3 ) 06 2 1 2
F7 3 2 6 o7 3 3 9
F8 3 3 9

F9 3 3 ©
F10 3 3 9
F11 2 3 6
F12 3 3 9
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Debilidades = Magnitud Importancia = Calificacion Amenazas Magnitud = Importancia = Calificacion

D1 -3 3 -9 Al -3 1 -3
D2 -2 1 -2 A2 -3 1 -3
D3 3 3 -9 A3 -3 3 -9
D4 -3 2 -6 A4 -1 1 -1
D5 -1 1 -1 A5 -2 2 -4
D6 -2 3 6 A6 -3 2 -6
D7 2 3 6 A7 -3 3 -9
D8 -2 3 6 A8 -3 3 -9
D9 -2 3 -6

Fuente: Elaboracion propia. Matriz de relevancia de la situacion actual de Enicom.

1.5.6 Resultados Analisis FODA

El resultado del presente analisis nos arroja 10 prioridades que segun su naturaleza

se deben trabajar para mejorar la situacion actual:

Fortalezas a explotar:

F3

F5
F6
F8
F9

F10
F12

Amplio conocimiento en diferentes areas del mantenimiento industrial,
como Paileria, Soldadura Lubricacién, Servicios Generales, Lubricacion,
Cromado y Trasportadores.

Flexibilidad en esquema de cobros.

Entrega en tiempo y forma como valores.

Estrecha relacién con clientes para el detallado de los proyectos.
Equipos de trabajo autbnomos e independientes.

Capacidad financiera para solventar los periodos contrato.

Amplia experiencia de trabajo en transportadores.

Oportunidades por aprovechar

o3

o7

Contrataciéon de personal con quien ya se ha trabajado por parte de nuevas
empresas.

Salida de competidores por errores de otras empresas.
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Debilidades o areas de trabajo

D1
D3

Alto nimero de trabajadores nuevos.

Falta de personal para desarrollar mas proyectos.

Amenazas por mitigar

A3

A7
A7

Crecimiento de empresas mas pequefias que son proveedores de los
clientes actuales de ENICOM.
Cambio de personal en clientes

Baja tolerancia a errores por parte de clientes.

Por medio del presente analisis FODA se derivan las siguientes conclusiones:

La situacién actual de ENICOM es buena, es por eso que las fortalezas son
mAas que cualquier otra area.

El crecimiento de ENICOM ha sido de forma rapida recientemente, es por
€so se cuenta con trabajadores sin conocimientos o experiencia que
necesitan ser capacitados antes de adquirir nuevos proyectos.

La poca tolerancia que los clientes tienen con respecto a errores ha
representado una oportunidad productiva en la historia de ENICOM, se debe
estar atento para por una parte no cometer errores que cuesten contratos y
por otra para estar preparados en caso de que los competidores sean los que
cometan errores.

Los cambios de personal a cargo de las areas en las que se trabaja causa
generalmente un nuevo periodo de adaptacion y de aprobacion. Se debe
contar con actividades bien definidas, asi como procesos y lineamientos que

faciliten la adaptacion mutua.
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1.6 Justificacion

La evolucion del sector industrial en el Estado de Aguascalientes en los ultimos afios
es un factor de estudio y analisis debido al remarcable desempefio y crecimiento
que han hecho que el estado se coloque como lider en este campo a nivel nacional.
Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2014)
Aguascalientes liderd en el 2014 el crecimiento en el sector industrial con un 21.6%
con respecto a 2013. Asimismo, el valor de las ventas de los bienes producidos en
este sector se vio, consecuentemente incrementado de enero 2014 a enero 2015
en 19.8% y de enero 2015 a enero 2016 en 24.1% (INEGI, 2016).

Aunque existe un alentador panorama debido a las condiciones antes mencionadas,
existen debilidades plenamente identificadas y sefialadas en las investigaciones
académicas en relacién a los procesos de gestion empresarial de las MIPYMES, lo
gue incrementa significativamente sus posibilidades de fracaso y por ende su baja

sobrevivencia (Molina, Armenteros, Medina, Barquero, y Espinoza, 2011)

Navarro (2003), explica que el crecimiento de las empresas se caracteriza por haber
basado su incremento de la competitividad, fundamentalmente, en la mejora
continua de la eficiencia. Tolentino (1998), a su vez, afirma que ademas del nUmero
de empleados o de ventas, las empresas deben incrementar también su
competitividad para poder crecer y evolucionar. Como complemento a lo anterior
encontramos en Zott y Amit (2007) que el modelo de negocio co-determina el poder
de negociacion de la empresa, es decir, cuanto mayor sea el valor total creado mas

fuerte serd una empresa y, por tanto, mayor poder de negociacion tendra.

Considerando que ENICOM es parte del sector empresarial industrial y por lo tanto
se encuentra dentro del panorama presentado en los parrafos anteriores, el
presente trabajo busca proporcionar un modelo de negocios que permita a ENICOM
tener una gestion adecuada que minimice los riesgos de fracaso o muerte existentes

en las MIPYMES para posibilitar a la empresa en el incremento de su competitividad
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para asi poder crecer y evolucionar en una empresa mas fuerte y con mayor

presencia en el sector industrial.

1.7 Preguntas de Investigacion

Como se presentd en este capitulo, la situacion por la cual atraviesa el estado de
Aguascalientes es el factor determinante para que ENICOM busque mejorar su
competitividad, ya que al estar mejor preparada podra figurar en el mercado local
como un proveedor viable para las empresas ya existentes y para las que estan por
instalarse o iniciar operaciones. La alta direccion de la empresa espera convertirla
en una empresa sélida, perfectamente estructurada y con una cartera de clientes

mas grade y satisfechos.
Por lo tanto, se generan las siguientes interrogantes:

e (Qué modelo de negocio es la mejor opcidn para una empresa de servicios
industriales como ENICOM?

e ¢Qué ventaja competitiva representa para ENICOM tener un modelo de
negocio?

e ¢ Esimportante incorporar el modelo de negocio en la filosofia organizacional
de ENICOM?

Con base en las interrogantes anteriores se desarrollaron el objetivo general y los

objetivos especificos del caso practico.
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1.8 Objetivo General

Proponer un modelo de negocio que se pueda aplicar a ENICOM y que apoye en el

desarrollo de su competitividad.

1.9 Objetivos Especificos

e Elaborar la propuesta de un modelo de negocio que sirva como herramienta
de presentacion ante los clientes de ENICOM.

e Desarrollar la descripcion de puestos e identificar las competencias laborales
implicitas en cada uno de los puestos.

e Disefiar un dossier corporativo que incluya el modelo de negocio como parte
de la filosofia de ENICOM.
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Capitulo 2: Fundamentacién Tedrica

2.1 Introduccidn

Diversos autores como Nahapiet y Goshal (1998), Porter (2003) y Navarro (2003)
analizan la transicion que estan atravesando muchas economias en la que el punto
de partida es reflejado por el incremento de competitividad, a través de una continua
mejora de la eficiencia. Aspectos como el conocimiento, la cultura empresarial y los
valores sociales recobran una importancia especial como fuente primordial de
diferenciacion, la cual est4 basada en la explotaciébn de activos intangibles que
pertenecen idiosincrasicamente a una region; recursos intangibles generadores de
valor, unicos, intransferibles, inimitables y dificilmente replicables y aplicables en

otras regiones.

La integracion de lo anterior puede ser observado en Osterwalder y Pigneur (2010),
donde se describe al modelo de negocios como el fundamento légico de una
organizaciobn para crear, entregar y capturar valor. Los autores mencionan
diferentes factores clave como: segmentos de clientes, propuesta de valor,
relaciones con clientes, actividades clave, alianzas clave, etc., los cuales
representan activos intangibles, que se deben explotar de manera continua en la

bdsqueda de la competitividad.

Podemos concluir entonces que un modelo de negocios apropiado desarrollara en
las PYME la capacidad de integrar, construir y reconfigurar competencias internas
y externas para hacer frente rapidamente a los cambios del entorno (Teece, Pisano
y Shuen 2011).
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2.2 Competitividad

El concepto de competitividad carece de una definicion unificada, no obstante,
segun la OCDE (1996), es la medida en que una nacion, en un sistema de libre
comercio y condiciones equitativas de mercado, puede producir bienes y servicios
gue superen la prueba de los mercados internacionales, al tiempo que mantiene e

incrementa el ingreso real de su poblacion a largo plazo.

Para otros autores como Lall, Albadalejo y Mesquita (2005), el concepto de
competitividad proviene de la bibliografia sobre administracion de empresas donde
encontramos que “Las compafias compiten para captar mercados y recursos,
miden la competitividad segun su participacion relativa en el mercado o su

rentabilidad y utilizan la estrategia de la competitividad para mejorar su desempefo”.

Cuando las companias luchan por ser mas grandes, resulta que, la competencia
entre empresas de la zona aumenta; como lo han establecido con anterioridad
Porter (1990) y Krugman (1994) quienes, a su vez han sefalado que las que
compiten son las empresas no las naciones; por lo que a un pais lo hacen

competitivo las empresas que hay en este.

Por otro lado, Mertens (2000), en la figura 3, nos presenta la competitividad, a través
de su Modelo de Aprendizaje Organizacional, como un elemento basico en el circulo

virtuoso de la evolucién empresarial.
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ENICOM
Figura 3 Modelo de Aprendizaje Organizacional desde la perspectiva del trabajo decente

Aprendizaje
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™

Conocimientos
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Competencias

e

™

Innovaciones

Fuente: Mertens, Leonard (2000). La competitividad como parte del circulo virtuoso de la evolucion
empresarial.

Una vez entendido que la competitividad esta relacionada con la evolucién y mejora
de las empresas, es necesario saber que elementos nos ayudan a desarrollar esta
cualidad. Existen diferentes estudios que analizan los factores de mayor relevancia
o incidencia de manera empirica, es decir, aquellos que fueron integrados por las
MiPYyMES que presentaron una mejora en su competitividad.

Segun la revisibn de la literatura, las empresas competitivas presentan las

caracteristicas que se mencionan a continuacion en la tabla 2:
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Indicador
autor

Indicadores
externos (3)
Tecnologia (2)
Innovacion

Mercadotecnia
(3)

Recursos
Humanos (1)

Capacidades
directivas

Recursos
Financieros (2)

Cultura

Calidad
Produccion (3)
Logistica
Organizacion
Interna (3)
Compras (3)
Investigacion y
Desarrollo (3)

Interaccion con
proveedores y
clientes

Medio
Ambiente

Infraestructura

Conocimiento
/Educacién

Fuente: Elaboracién propia con base en Saavedra M.L. (2012.). Comparativa de las caracteristicas
encontradas en empresas competitivas segin diferentes autores.

La tabla 2 nos permite facilmente analizar los elementos basicos que deben

considerados como vitales en el camino a la competitividad, de acuerdo a su

Tabla 2 Caracteristicas de empresas competitivas

Mundial (2009)

/ Foro Econémico Zevallos

(2007)

De la Cruz, Rubio
Morales y Aragén
Carrasco (2006)  (2006)

y Solleiro
Castafion
(2005)

y Quiroga
(2003)

&

Mertens
Leonard
(2001)

OCDE
(1992)

X

X

X

frecuencia, se determina que los principales son:
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1. Recursos Humanos. Puesto que en los ocho estudios revisados el
desarrollo de los recursos humanos esta directamente asociado con la
competitividad.

2. Recursos Financieros y Uso de Tecnologia. En segundo lugar, con seis
de los ocho autores, se encuentran estos dos elementos. Para el caso de
recursos financieros representa inversion en dichos proyectos, y la
disponibilidad de invertir. De la misma manera, la integracion tecnologica es
un factor determinante en la basqueda de la competitividad.

3. Mercadotecnia, Organizacién Interna, Gestion de compras, |&D,
Produccién, Innovacién y Factores Externos. En tercer lugar, con 50% de
incidencia encontramos siete elementos considerables para su inclusion en
el modelo de negocios. De estos seis elementos descartaremos los factores
externos, ya que al ser externos no dependen de nosotros y representan

aspectos variados y muy circunstanciales.

Ademas de lo anterior hay aspectos importantes a considerar, por ejemplo, el hecho
de que el conocimiento y la habilidad de la directiva no sean factores tan incidentes,
sin embargo, el desarrollo de conocimientos lo es. Como conclusion de lo anterior
tenemos que las MIPyMES son mas competitivas, estadisticamente, cuando se
desarrollan las habilidades de sus integrantes en general, que cuando estos poseen

ya las habilidades necesarias.

Finalmente, del presente apartado se concluye que el modelo de negocios que nos
acerque mas a la competitividad debe contemplar los aspectos antes mencionados
y esta idea se debe de permear a través de todos los niveles de la organizacion.

2.3 Modelo de Negocios

Podemos definir modelo de negocios con base en Zott y Amit (2009), como la forma

en gque una empresa hace negocios con sus clientes, socios y proveedores; las

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco 32



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad K

actividades de una empresa o socios, para satisfacer las necesidades del mercado;
y la relacién entre las actividades, asi como entre las personas a cargo de éstas.

Sin embargo, aun no existe una definicién estandarizada del concepto de modelo
de negocio, y aunque el concepto es nuevo, la popularidad va en aumento;
posiblemente esto se debe a los entornos cambiantes, las tecnologias de la

informacion y el internet (Jansen, Steenbakkers & Jagers, 2007).

Aun asi, las definiciones en general comparten las mismas caracteristicas; en este
sentido, Shafer, Smith y Linder (2005) identifican cuatro categorias comunes en

todas las definiciones:

e Elecciones estratégicas,
e Creacion de valor,
e Captura de valor, y

e Red de valor.

Asi miso, Magretta (2002), afirma que el desarrollo de un nuevo modelo de negocio,
o la evaluacién de uno existente se puede llevar a cabo a partir de tres preguntas:
e (A quién va a servir?
e ¢ Qué va a ofrecer?
e (CoOmo lo va a organizar?
Por otra parte, Zott & Amit (2009) toman un enfoque diferente y definen las
siguientes preguntas
e ¢ Cuél es el objetivo del nuevo modelo de negocio?
e (Qué nuevas actividades son necesarias para satisfacer las necesidades
percibidas?

e ¢COmo podrian esas actividades estar relacionadas entre si

A continuacion, analizaremos 3 modelos de negocios o0 herramientas para el
desarrollo de los mismos, sobre los cuales nos basamos para la elaboracion del

modelo de negocios de ENICOM.
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2.3.1 Modelo de Lienzo o Canvas

El Modelo de Lienzo, o Modelo Canvas, fue originalmente disefiado por Alexander

Osterwalder en su tesis doctoral “Ontologia de los modelos de negocio” (Ostwalder

2004), aunque esta idea no era su objetivo inicial, su trabajo evoluciono, de tal

manera que en 2010 presentd su libro “Generacion de Modelos de Negocio” en

coautoria con su director de tesis doctoral Yves Pigneur (Ostwalder y Pigneur 2010).

Su trabajo puede ser sencillamente presentado como un lienzo en el cual se plasma

la idea principal del negocio en cuatro apartados:

Oferta, el qué. Es decir, lo que el cliente paga y espera recibir.
Infraestructura, el como. Identificar las actividades y recursos necesarios
para la consecucion de los objetivos.

Clientes, a quién. Definir claramente quienes son las clientes, donde y como
los encontramos y la manera en que haremos llegar nuestro producto o
servicio.

Finanzas, con qué. Todas implicaciones econdmicas que la empresa pueda

tener para poder operar.

Tres de los cuatro apartados anteriores son subdivididos por los autores para mejor

y mas efectiva identificacion de los elementos clave de un modelo de negocios:

Infraestructura:

Alianzas clave. Optimizacion de recursos y minimizacion de riesgos.
Recursos clave. Recursos necesarios y distintivos de la empresa para la
generacion de valor.

Actividades clave. Actividades mas importantes de la empresa que aportan

a la propuesta de valor.

Clientes

Segmentos de clientes. Tipo de clientes al que se dirige principalmente,
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e Canales de distribucion. Forma de hacer llegar el trabajo de la empresa a los

clientes reales y potenciales, estos pueden ser indirectos, propios o de

SOcCios.
e Relaciéon con los clientes. Forma de comunicacion: cara a cara, telefénica,

digital, a través de terceros, colectivas, etc.
Finanzas (estructura de costos)

e Fuentes de Ingresos. Formas en las que la empresa genera ingresos.
e Estructura de costos. Costos que implica la operacion, de donde vienen y

cuales son su consecuencia.

Teniendo como resultado la siguiente figura que recibe el nombre de Modelo de

Lienzo o Modelo Canvas:

Figura 4 Modelo Canvas
PROPUESTA
DE VALOR

Fuente: Elaboracién propia con base en Business Model Generation. Osterwalder, A. y Pigneur, Y.
(2010). Bloques del Modelo Canvas, agrupados por colores segun su clasificacion.

Como se puede ver en la figura 4, el modelo de lienzo agrupa las caracteristicas
principales que una empresa debe conocer de si misma para poder asi establecer
una forma de trabajo. Los cuatro rubros que lo conforman se encuentran en forma
de bloques y pueden ser, en este caso, identificados por su color.

El modelo Canvas, es un modelo que permite a las empresas analizar y definir los
puntos clave de su operacién desde cuatro diferentes perspectivas, permitiendo asi
identificar elementos que repercuten en la entrega de valor.
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2.3.2 Modelo de Gestion por Competencias

Para algunos autores como Mertens (2010) este modelo tiene un aspecto
académico o de formacién y es percibido como un modelo hibrido con base en la
identificacion, la formacién, la experiencia y el desarrollo de competencias que
implica la operacion de los negocios. Debemos considerar que una competencia se
estructura en base a tres componentes fundamentales: el saber actuar, el querer

actuar y el poder actuar (Le Boterf, 1996).

Araneda y Calderon (2001) definen que este modelo es un reflejo de la conducta
laboral demostrada en cierto tipo de situaciones y mercados (experiencia), el mejor
predictor del desempefio, y por lo tanto, el mejor predictor de contribucién al

negocio.

En su libro, Mertens (2010) establece que el modelo de competencia laboral
consiste en varios subsistemas, articulados entre si, que son la normalizacion, la
formacion-capacitacion y la certificacion. Cada uno de estos subsistemas posee su
propia complejidad y l6gica interna, teniendo como eje uniformador el concepto de

competencia en la expresion amplia de su significado.

Este modelo ayuda a enfrentar la evolucion de los mercados caracterizados por

cuatro elementos determinantes:

Evolucion en la complejidad de los parametros
Apertura de mercados y disponibilidad de productos o servicios sustitutos

Mayor dinamismo de los mercados.

0N PR

Exigencia en parametros de operacion.

Para Spencer y Spencer (1993) lo anterior implica identificar personas que ya han
demostrado por medio de sus acciones que poseen las "competencias” requeridas

y tratar de identificar qué caracteristicas poseen esas personas que las hacen ser
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diferentes del resto. De igual forma recomiendan diferentes técnicas para la
determinacion de competencias, tales como: a) Entrevista de incidentes criticos, b)

Inventario de conductas exitosas, c) Evaluaciéon de competencias entre otras.

Asimismo, Alles (2002) categoriza las competencias en 2 grandes grupos, como se
observa en la figura 5: Las competencias de conocimiento y las cualidades
profesionales. Las primeras estan relacionadas al contenido funcional de las
actividades, por lo que representan educacion formal o académica. Las segundas
son los patrones de conducta y las caracteristicas personales observables y
medibles; éstas a su vez, representan el diferenciador entre los colaboradores.
Utilizaremos estas categorias para agrupar las que utilizaremos en el modelo de

gestion.

Figura 5 Categorias de las Competencias

Conocimiento: Cualidades
Profesionales:

Educacion Conducta

Experiencia Personalidad

Fuente: Elaboracion Propia con base en Alles (2002). Tipos de competencias laborales.

Una vez determinadas las competencias, se debe designar la escala bajo las cuales
seran medidas, asi como los niveles de desempefio esperado en dichas areas.
Ademas de lo anterior, al ser un modelo basado en la formacién, como se expreso
anteriormente, se deben tener un plan bajo el cual estas competencias puedan ser

desarrolladas.
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2.3.3 Modelo de Negocios Abierto

Las empresas crean valor para los clientes a través de la realizacion de ciertas
actividades que daran como resultado cierto beneficio para los clientes y para esto
necesitan estar dotadas de ciertos recursos. De igual forma, no es posible contar
con todos los recursos en todo momento, y se ha explorado la posibilidad de incluir
a diferentes socios en modelo de negocios e incluso de compartir un poco de utilidad
por su cooperacion (Sandulli y Chesbrough 2009).

Las empresas estan empezando a compartir sus recursos con terceros con el objeto
de crear valor, o bien a utilizar recursos externos en sus modelos de negocio. Estos
nuevos modelos de negocio han sido definidos por Chesbrough (2006) como

modelos de negocio abiertos.

Existen autores como Morris (2009) que aseguran que al desarrollar un modelo de
negocio se debe concentrar en la relacion con los clientes, ya que los modelos mas
exitosos son aquellos que mantienen buena relacién con ellos a través de la

creacion de experiencias atractivas para ellos.

No todos los recursos son iguales y por lo tanto no tiene el mismo grado de
importancia (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984). La ventaja competitiva sostenible de
una empresa reside en su capacidad para detectar, construir, explotar, mantener y

adaptar estos recursos valiosos (Teece, 2007).

En este sentido, Mertens y Wilde (2001) explican que el modelo de competencia
laboral es procesos abiertos debido a que las organizaciones requieren de una
gestion dinamica, capaz de adaptarlos continuamente a las nuevas circunstancias

que se van presentando.

La implementacion de los modelos por competencias y abierto no es un proceso
facil ni rapido ya que implica cambiar los valores y actitudes que tienen a mantener

un status quo (Schoenberger, 1997). Estos esquemas son mas lentos en su
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implantacion, pero aseguran mejores resultados a largo plazo puesto que

representan una mejora y desarrollo personal y de la organizacién (Ronco & Lladé,
2000). En la figura 6 se presentan los elementos que forman parte de los modelos
de negocios abiertos, y que buscan a través de la cooperacion la mejora de los

procesos.

Figura 6 Cooperacién en Modelos Abiertos

— —

Gobierno Empleados

P —

Modelo de
Negocios

Abierto
— / —

Empresas Universidades

Especializadas

Colegas

Fuente: Elaboracién propia. Elementos que intervienen y forman parte de los modelos de negocios
abiertos.

La figura 6 nos presenta los seis participantes de un modelo de negocios abierto,
ellos participan del proceso y, como se mencioné anteriormente, contribuyen a la
obtencion de mejores resultados y al desarrollo personal y organizacional.
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2.4 Cultura Organizacional

Podemos definir cultura organizacional como el conjunto de valores y creencias
compartidas por los miembros de una organizacion que reflejan la concepcion tienen
los integrantes acerca de lo que se hace y de lo que se debe hacer (Lord y Maher,
1991).

Bass y Avolio (1992) delimitaron dos tipos de cultura organizacional:

1. Cultura Transaccional: relaciones de tipo profesional y estructurada,
donde importan mas los intereses de la organizacién que el de los
empleados. Presentan un compromiso a corto plazo y los empleados
trabajan de forma independiente cumpliendo los reglamentos y reglas.

2. Cultura Transformacional: flexible, informal y dinamica, alentandose el
trabajo en equipo y el crecimiento personal y favoreciéndose las metas a
largo plazo y el compromiso de los miembros. Los lideres y los seguidores

generalmente comparten intereses mutuos y la vision de la organizacion.

Hitt, Ireland y Hoskinsson (1999) identifican siete caracteristicas de la cultura que

fortalecen la competitividad empresarial:

e Promocion del aprendizaje y del desarrollo humano

e Distribucion de los talentos y recursos entre las unidades organizacionales
e Innovacion

e Vision de largo plazo

e Calidad de los productos y servicios

e Cooperacion y equipos de trabajo

e Valores éticos

Finalmente, Denison (1991) presenta un aspecto mas que complementa al enfoque
anterior, el conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de

ejemplo de estos principios basicos.
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Figura 7 Caracteristicas de la Cultura Organizacional que fortalecen la competitividad

P

Aprendizaje y

PA— desarrollo P —

Procedimento Unidades
sy Conductas Organnizaci-

Qenciales ‘nales
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Cultura A
Innovacién
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Cooperacion P

Calidad

\

Fuente: Elaboracidon propia con base en Hitt, Ireland y Hoskinsson (1999) y Denison (1991).

La figura 7 nos presenta las caracteristicas de la cultura organizacional que
contribuyen al desarrollo de la competitividad empresarial, segpun los trabajos de
Hitt, Ireland y Hoskinsson (1999) y Denison (1991).

2.5 Estructura Organizacional

El enfrentar los diversos problemas de manera colectiva trajo como consecuencia,
el establecimiento de actividades comunales (Wittfogel, 1966) y con éstas, las
organizaciones. La estructura organizacional se concentra en la division del trabajo
en namero determinado de tareas, y en la coordinacién de las mismas para el logro
de una misién organizacional Mintzberg (1980). Asi mismo considera que los
pardmetros de disefio varian desde la especializacién del trabajo, la estandarizacion
del comportamiento, el entrenamiento, el agrupamiento y los mecanismos de

conexion, entre otros
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La estructura se disefia para administrar las actividades, lo cual implica la existencia
de un orden de jerarquia, cierta distribucion y asignacion de trabajo, lineas de
autoridad y comunicacion, y datos e informacion que fluyen a través de las distintas
lineas (Chandler, 1962). Las estructuras jerarquicas de las PyME son sencillas,
debido al reducido namero de colaboradores, mismos que pueden facilmente
comunicarse con la direccion para hacer ajustes o cambios, esto se refleja como la
capacidad de adaptarse al ambiente en el que se desarrollan (Westhead y Storey,
1996).

2.6 Descripcion de puestos

La estructura sefialada en el apartado anterior representa un problema en comun
de las MIPYMES debido a la falta de protocolizacién de las practicas de gestidon de
su capital humano (Chiavenato 2001; Schiel y Orozco, 2011). Para la correcta
gestion de las organizaciones se deben definir bien los cargos existentes. Un cargo
0 puesto laboral representa la descripcion de las actividades desempefiadas por
una persona (Chiavenato 2002). Gémez, Mejia, Balkin y Cardy (2003), a su vez,
establecen que el andlisis y disefio de los cargos consiste en describir y registrar el

fin de un puesto de trabajo.

Autores como Sherman, Bohlander y Snell (1999) y Rue y Byars (2000) coinciden
en el hecho de que la correcta descripcién de un puesto o cargo de trabajo debe

incluir informacién como:

e CbOmo se van a realizar las funciones,
e Quién las va a realizar, y
e donde se van a llevar a cabo las labores que debe realizar un individuo o

grupo en su puesto de trabajo.

Chiavenato (2002), desarrolla la idea anterior y establece que la correcta

descripcion de un puesto debe contener la siguiente informacion:
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e Intelectuales: estudios y experiencia.
e Fisicos: Esfuerzo fisico, visual y mental.
e Responsabilidades: Supervision, Materiales, Equipos, Dinero, Informacion.

e Condiciones de Trabajo: Ambiente de trabajo, Exposicion a riesgos.
Actividades

e Tareas
e Periodicidad
e Métodos

e Lugar de trabajo

Una vez presentadas las variantes anteriores (Competitividad, Modelo de Negocios,
Cultura Organizacional, Estructura Organizacional y Descripcion de puestos) se
puede entender, de manera tedrica, lo que se pretende desarrollar en ENICOM, un
modelo de negocios, el cual permeado a través de la organizacion, tanto en su
estructura como en su cultura, le permita desarrollar su competitividad de manera

individual e integralmente.
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Capitulo 3: Metodologia de la Intervencidn

3.1 Tipo de Investigacidn

La investigacion llevada a cabo en el desarrollo del presente caso practico es de
tipo cualitativa. En primera instancia se utilizaron fuentes de informacién primarias

y secundarias para obtener un panorama tedrico de los temas en cuestion.

Posteriormente, en el desarrollo del caso practico se utilizo la técnica de entrevistas
a profundidad, particularmente entrevistas estructuradas, ya que se contaba con
informacion previa y con un objetivo claramente definido, por lo que esta opcion

representaba el camino méas corto hacia la obtencién de la informacion necesaria.

3.2 Estudio de caso practico

La presente investigacion es un estudio de caso préctico, dicho tipo de estudios
tiene gran relevancia para el desarrollo de las ciencias humanas y sociales, ya que
implica indagar a través de un examen sistematico y en profundidad casos de
entidades sociales (Bisquerra 2009).

El estudio de casos practicos es de naturaleza heuristica debido a que se pueden
descubrir nuevos significados, ampliar la experiencia o bien confirmar lo que ya sabe
ademas de que es una estrategia encaminada a la toma de decisiones (Pérez

Serrano 1994), respaldando asi la naturaleza profesionalizante de la maestria.
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3.3 Proceso de la intervencion

El proceso para la realizacidon del presente caso practico constdo de 9 fases

presentadas a continuacion:

Entrevista a profundidad la gerencia

Elaboracion un diagnostico de la situacion actual de la empresa

Entrevistas a profundidad con gerencia, colaboradores y clientes.
Elaboracion de conceptos basicos organizacionales: Mision, Vision, Filosofia
Elaboracion de andlisis y descripcion de puestos

Determinacion de competencias a evaluar dentro del modelo de gestion.
Disefio de instrumentos de evaluacion de competencias

Propuesta de modelo de negocios.

© © N o O B W DN PE

Elaboracion de dossier corporativo.

El recabado de la informacion se dio en primera instancia a través de una entrevista
con el gerente y duefio de la empresa, el Licenciado Ernesto Nicolas Rodriguez
Mufioz, en la cual se definié su visidn y objetivos para la empresa, asi como sus

necesidades.

Posteriormente, se desarrollé un analisis FODA en conjunto con la gerencia que nos
permitid6 conocer la situacion actual de la empresa en sus ambientes interno y
externo. Con la perspectiva que estos dos pasos iniciales nos dieron, se procedi6 a
realizar entrevistas a profundidad que nos permitieran conocer la realidad en el dia
a dia de la organizacion, a través de estas entrevistas se lograron definir conceptos
organizacionales que no estaban plasmados anteriormente, tales como: la mision,

vision, objetivos, filosofia, ventaja competitiva y estructura organizacional.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco 45



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad K
El principal objetivo y resultado de las entrevistas fue conocer las actividades y
necesidades implicitas en cada puesto. Una vez obtenida esa informacion se
procedié a realizar el perfil y la descripcion de puestos y se determinaron las

competencias laborales que cada uno de estos puestos y se desarrollaron las

herramientas de evaluacién para dichas competencias.

Con toda la informacion obtenida y desarrollada hasta el momento se disefi6 la
propuesta del modelo de negocios para la empresa, dicha propuesta integra las
perspectivas de todas las personas que forman parte de la organizacion, asi como
las recomendaciones hechas por los clientes.

Finalmente se elabor6 un Dossier Corporativo a peticion de la gerencia, con la idea

de plasmar los frutos del presente caso practico y darlos a conocer a sus clientes

actuales y futuros.
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Capitulo 4: Propuesta de la Intervencién

4.1 Introduccioén

Cémo primer paso en el desarrollo del presenta caso practico y debido a que
ENICOM no cuenta con el material administrativo donde fundamente sus
operaciones, se procedidé a entrevistar al gerente y empleados para conocer datos
y caracteristicas de la empresa y de esta manera poder definir la cultura
organizacional imperante en la empresa, su organizacion interna, asi como los

puestos existentes y sus actividades.

Inicialmente, se entrevistd a Ernesto Nicolas Rodriguez Mufioz en su caracter de
fundador y gerente de la empresa. Para dicha entrevista se utilizd6 una entrevista
disefiada por el Observatorio Pyme de la Universidad Autbnoma de Aguascalientes
(2015), en la cual se indaga a cerca de la vision del gerente general desde la
perspectiva de jefe y duefio, su analisis de la situacion de la empresa, sus objetivos,
y deseos para la misma, asi como la filosofia y valores sobre la cual dirige a la
empresay que desea permear a través de los diferentes niveles de la organizacion.

Esta entrevista cubre las siguientes areas:

e Escenario Actual y expectativas
e Caracteristicas de Operacion
e Analisis FODA.

En la busqueda de los datos méas apegados a la realidad de ENICOM, el siguiente
paso fue entrevistar al personal para conocer su perspectiva de la vida laboral en
ENICOM. Es importante mencionar que también se entrevist6 al gerente en su rol

de trabajador de la empresa. La entrevista indagaba sobre los siguientes aspectos:
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e Descripcion de puesto
e Vision del colaborador dentro de la organizaciéon

e Compromiso hacian el trabajo

Después de la etapa de entrevistas con los empleados se procedio a incluir en este
proceso a los clientes, ya que estos juegan un rol activo en la operacion de ENICOM.
Al igual que las anteriores, la entrevista fue disefiada y proporcionada por el
Observatorio PyME de la Universidad Autdbnoma de Aguascalientes. Esta entrevista

sobre los siguientes puntos:

e Competencias de liderazgo
e Competencias de operacion

e Benchmarking.

Por medio de las entrevistas en los 3 @mbitos en los que se realizaron, se obtuvo
la informacién necesaria para poder definir los aspectos necesarios para definir las
herramientas y datos que nos permitan definir el modelo de negocios adecuado.

El primer paso fue definir las herramientas administrativas y de gestién con base en

la informacién obtenida.

4.2 Mision

En ENICOM solucionamos las necesidades de mantenimiento de las plantas de la
industria metal-mecanica y/o automotriz, a través de una estrecha comunicacion
con nuestros clientes que nos permite identificar plenamente sus necesidades

asegurando la calidad de nuestro servicio.
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4.3 Vision 2022.

Ser una empresa posicionada, estable y madura del mercado de suministro de

servicios industriales; capaz de ofrecer servicios de mantenimiento industrial

complejos, con una cartera de clientes duplicada y en constante crecimiento.

4.4 Objetivos

Volumen de ventas. ENICOM se plantea duplicar la cartera de clientes en
un lapso no mayor a cuatro afios, esto implica no solo duplicar el numero de
clientes sino la cantidad de trabajo que ello conlleva.

Diversificacidn. Incrementar la cantidad de servicios que la empresa brinda,
para poder ofrecer soluciones integrales en un futuro.

Especializacion. Especializar la mano de obra permitird que al subir el
volumen de ventas y diversificar los servicios la calidad del trabajo no
disminuya, ademas, nos posicionara en el mercado.

Estabilidad laboral. La estabilidad laboral nos permitira contar con un
equipo de trabajo constante, experimentado y comprometido.

Sinergia. Integracion de equipos de trabajo experimentados y coordinados
gue nos permita alcanzar los objetivos trazados en tiempo y forma.

4.5 Valores

Adaptabilidad. En ENICOM entendemos que cada trabajo es Unico y
particular, por lo que nos acoplamos a las necesidades de nuestros clientes
creando soluciones unicas y personalizadas.

Tiempo. En ENICOM sabemos que el tiempo es un factor invaluable para las

empresas, es por ello que este factor es un estandarte de la empresa,
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considerar los tiempos de operacién de nuestros clientes, asi como los
tiempos de entrega son prioridad.

e Precision. Los trabajos profesionales son exactos, es por eso que en
ENICOM aseguramos la precision y la garantizamos, generando con ello,
confianza en nuestros clientes.

e Confianza. Generar confianza en nuestros clientes es uno de los
compromisos de ENICOM, para esto, mantenemos comunicacion constante
y personalizada lo cual nos permite asegurar la satisfaccion de las

necesidades de nuestros clientes y la satisfaccion de sus necesidades.

4.6 Filosofia

GANAR — GANAR es el principio basico que rige a ENICOM, este principio debe
ser observado de manera global en todos los niveles y actividades de la
organizaciéon. Para lograr lo anterior establecemos y fomentamos una estrecha
relacion con nuestros clientes con comunicacién continua y personalizada, lo que
nos permitira trabajar en conjunto y definir las necesidades de manera precisa, para
asi, brindar la solucién correcta que se satisfaga las expectativas de nuestros

clientes integralmente.

4.7 Historia

ENICOM nace en el afio 2011, a raiz de la necesidad identificada de las empresas
locales del giro metal- mecanico y automotriz en la ciudad de Aguascalientes.
Inicialmente se dedicaba al disefio e instalacion de equipos de extraccién y lavado
de gases, sin embargo, el compromiso laboral y la calidad en el servicio brindado
por ENICOM causaron que los clientes solicitaran mas servicios, razén por la cual

la empresa se ha ido diversificando en las diferentes actividades que implican el
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mantenimiento industrial. A la par de esta diversificacion el crecimiento de la plantilla
laboral ha sido constante, en tan solo 5 afios - 2011 a 2016 — se increment6 hasta
30 colaboradores activos en diferentes areas como: cromado, pulido, paileria,
lubricacion, transportadores, plasticos reforzados, y servicios generales, siendo
extraccion y lavado de gases el &rea de mayor experiencia y paileria la de mas
reciente incorporacion a la cartera de servicios en este afio 2016. EN la figura 8 se

muestran los servicios con los que se cuenta actualmente en orden cronologico.

Figura 8 ENICOM: Servicios de Mantenimiento Industrial

Paileria

Mtto. a Sistemas de cromado

Pulido

Lubricacion

Mtto. a Transportadores

Servicios Generales

Extractores de niebla

Sistemas de Extraccidn de Aire

Lavadores de Gases en Fibra de Vidrio

Fuente: Elaboracion propia. Servicios de mantenimiento industrial de ENICOM segun su orden de
aparicién en el portafolio de productos/servicios.

4.8 Ventajas Competitivas

Existen 3 caracteristicas, mostradas en la figura 9, que aparecen en los tres tipos
entrevistas realizadas; estas caracteristicas representan en gran medida la razén
por la que ENICOM se ha dado a conocer y por la que los clientes la siguen

buscando. Estas caracteristicas son:
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Honestidad. Segun los expresan clientes y colaboradores, ENICOM conoce
y acepta sus capacidades y limites. Los clientes estan tranquilos al saber que
el plan de trabajo siempre es realista y que los resultados seran entregados
en tiempo y forma.

Relaciones Publicas. La comunicacion directa es algo que distingue a
ENICOM. El hecho de que desde la alta direccion se tenga una estrecha
relacion con los clientes se ve reflejado en la confianza que estos tienen.
Recursos Humanos. Segun lo indican clientes y gerente, los colaboradores
de ENICOM son otra de sus ventajas, ya que posee una base de trabajadores
gue conocen bien su trabajo y tiene el compromiso de entregarlo en tiempo
y forma, ademas de esto, tienen la capacidad de innovar y mejorar las
diferentes situaciones que se presentan, generando consecuentemente

confianza y un sentido de alivio en sus clientes.

Figura 9 ENICOM: Ventajas Competitiva

Fuente: Elaboracion propia. Caracteristicas que la gerencia de Enicom percibe y fomenta
como ventajas competitivas.
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4.9 Organigrama

4.9.1 Estructura organizacional por procesos

La estructura organizacional actual de ENICOM tiene en la parte alta de la piramide
jerarquica al ingeniero de procesos / gerente general como lider de las operaciones
de la empresa, asistido por un supervisor general que lidera y apoya a los diferentes
departamentos en los que se divide la operacion. Cada departamento representa
un proceso diferente. Asi entonces, existen actualmente cuatro equipos de trabajo,
puesto que en la actualidad se encuentran realizando ese mismo numero de
funciones basicas, como se puede observar en la figura 10. La empresa cuenta con
MAas servicios, sin embargo estos no se encuentran actualmente funcionando de
manera permanente, de ser asi se agregaria un departamento mas en el mismo

nivel jerarquico que los demas.

Figura 10 Organigrama General por Procesos

Ingeniero de
Proyectos

Supervisor
General

Servicios Cromado y
Generales Lubricacion

Paileria

Transportadores

Fuente: Elaboracion Propia. Organigrama por procesos actual de Enicom

A su vez, cada departamento se subdivide segun las funciones y destreza de los
integrantes, como se muestra en la figura 11.
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4.9.2 Estructura Organizacional Departamental

Cada uno de los procesos realizados requiere la formacién de un equipo de trabajo
diferente, estos equipos cuentan con tres niveles jerarquicos, asignados

principalmente por el grado de experiencia / responsabilidad implicita:

e Teécnico. Encargado del trabajo en turno

e Ayudante 2do grado. Asistente con experiencia y capacidad para trabajar
individualmente.

e Ayudante General. Asistente con nula o poca experiencia que necesita

trabajar en equipo como parte de su formacion.

Segun la carga de trabajo de cada uno de los departamentos los equipos de trabajo
pueden o no requerir del puesto de ayudante general, segun sea el caso. Esta
decision estd a cargo del lider de cuadrilla y el ingeniero de proyectos. La
organizacién interna de cada departamento puede ser observada en la figura 11,

gue nos muestra los tres niveles jerarquicos de la organizacion interdepartamental.

Figura 11 Organigrama Interno de Departamentos

e

Depto. Serv.

Generales

U —

e

Técnico

Ayudante
general

Fuente: Elaboracién Propia. Ejemplo de la organizacién interna por departamentos: Depto. De
Servicios Generales.
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4.10 Descripcion de Puestos

Una vez definida la estructura organizacional de ENICOM es necesario establecer
con claridad la descripcién de puestos, para de esta manera poder definir las

competencias que funcionaran como base para el modelo de negocios.

A continuacién, en las tablas 3 a la 18, se presenta la descripcion y el perfil de cada
uno de los puestos existentes en ENICOM con la informacion obtenida a través de
las entrevistas realizadas al Ingeniero de proyectos (gerente general) y a los
trabajadores, para de esta manera encontrar los datos mas apegados a la realidad
que presenten las actividades y funciones de cada uno de los puestos, asi como su

relacion con otros puestos, responsabilidades, conocimientos necesarios, etc.
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Tabla 3 Andlisis y Descripcion: Ingeniero de Proyectos

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE DEL PUESTO Ingeniero de Proyectos

CLAVE | ET1 REPORTAA: | Socios, duefio.
SUBORDINADOS Todos los puestos.

DESCRIPCION GENERICA ‘ ¢Para qué fue creado?

Administrativas: Nominas, reclutamiento, seleccion, ventas
Operativas: Visualizacion de proyecto, desarrollo de proyecto, gestion de materiales y
personal, supervision de la ejecucion, entrega de proyectos a clientes.

DESCRIPCION ESPECIFICA ‘ Actividades, tareas y funciones jerarquicas

Acciones por dia
v" Lunes: Rondin y planeacion semanal de trabajo. Junta matutina con clientes.
v Martes: Correcciones al plan semanal de trabajo segun implicaciones resultantes.
v Miércoles: Rondin de supervision.
v Jueves: Rondin y planeacion de cierre de semana.
v" Viernes: Depdsitos en banco, elaboracion de ndmina, pagos y facturas.
Acciones permanentes
Prospeccion
Cotizaciones
Asistencia a juntas como representante de la empresa
Desarrollo de proyectos
Pagos a IMSS
Compra de material
Compra de herramienta
Reclutamiento
Seleccion
Contratacion
Despidos
Entrega de proyectos a clientes
Acciones eventuales
v Ademas de lo anterior el Ingeniero de proyectos debe ayudar a cualquiera de los
departamentos de manera activa, segun la demanda de trabajo.

AN N NN N Y U N N N NN

ESPECIFICACION

Relacion con v" Con supervisor general. Comunicacion constante a cerca de
Otros puestos equipos de trabajo, progreso en plan de trabajo y necesidades
del mismo.

v' Clientes. Cotizaciones, disefio de trabajos, quejas,
negociaciones, cobros.

Agentes Externos IMSS, Secretaria de Hacienda, Despachos Contables, Servicio
Nacional del Empleo

Circunstancias v Negocia nuevos contratos

Especificas v Contrata al personal que cubra 6ptimamente las vacantes.

NIVEL DE DISCRECIONALIDAD ALTO MEDIO BAJO

COMO SE REALIZA EL TRABAJO DE PIE SENTADO CAMINANDO

AMBIENTE OFICINA EXTERIOR AMBOS

Fuente: Elaboracion Propia. Descripcién del puesto Ingeniero de Proyectos.
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Tabla 4 Descripcion y Perfil de Puestos Ingeniero de Proyectos / Gerente

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Ingeniero de proyectos /| Gerente General

Ubicacion organizacional

Dentro de la Direccion de Administracion

Objetivo general

Coordinacion y supervision de la operacion y administracion de
la empresa. Obtencion de nuevos contratos. Comunicacion
permanente con clientes

Resultados

Diarios, semanales y quincenales.

Responsabilidades

Pagos de nomina, facturacion, disefio y autorizacion de
proyectos, entrega de proyectos, cotizaciones. Uso de equipo
de seguridad e higiene (Cuando visite la planta).

Funciones o actividades

Coordinacion con las demas areas funcionales.
Administracion de la empresa.

Magnitudes o dimensiones

Afecta a todos los trabajadores

Circunstancias de trabajo

Dedicacion Total (Horario Corrido). No necesario viajar.
Posible horario de trabajo extraordinario.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Estudios nivel universitario en area de ingenieria.

Experiencia requerida

2 anos

Competencias (ocupante)

Computacion en nivel alto. Uso de herramientas y maquinaria
industrial. Medicion.

Habilidades

Comunicador, Negociador, Proactivo, Solucidn de conflictos

Capacidades

Buen orador, industri-relacionista, creativo, Innovador.

Personalidad

Extrovertido, no ofensivo, calido, buen escuchador, lider nato,
acepta sus errores, enfrenta situaciones de mucha presion,
paciente, acostumbrado a trabajar bajo opresion y estrés.

Sexo

Indistinto

Requerimientos esenciales

Conocer sobre produccion, maquinas y herramientas,
mantenimiento industrial. Equipo de seguridad e higiene.

Otros requerimientos

Habilidades interpersonales. Habilidades de negociacion.

Fuente: Elaboracion propia. Perfil del puesto Ingeniero de Proyectos.
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Tabla 5 Andlisis y Descripcién Supervisor General

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE DEL PUESTO Supervisor General

CLAVE \ ET2 REPORTA A: \ Ingeniero de proyectos /Gerente General
SUBORDINADOS Lider de Cuadrilla, Técnicos y Ayudantes.

DESCRIPCION GENERICA ‘ ¢Para qué fue creado?

Administrativas: Cotejo de horas ndmina, reorganizacion de equipos segun necesidades,
entrega de resultados parciales a ingeniero de proyectos.

Operativas: Visualizacion de proyecto, desarrollo de proyecto, listado de material y equipo,
supervision y ejecucion, revision de proyectos antes de la entrega y gestion y solucion de
problemas operativos.

\ Actividades, tareas y funciones jerarquicas

Acciones por dia

v" Lunes: Rondin y planeacion semanal de trabajo en conjunto con ingeniero de
proyectos. Asignacion de trabajo a equipos.

v Martes: Resultados previos y correcciones al plan semanal en conjunto con ingeniero
de proyecto

v Miércoles: Rondin de supervision.

v" Jueves: Rondin y planeacion de cierre de semana en conjunto con ingeniero de
proyectos.

v" Viernes: Supervision de alcance de objetivos, listado de pendientes para siguiente
semana. Determinar si es necesario el trabajo en horario extendido y comunicar a
ingeniero de proyectos.

v Sabado: Supervision de mantenimiento basico y cierre de proyectos semanales.

Acciones permanentes

Supervision mantenimiento basico o proyectos especiales.

Desarrollo de proyectos

Apoyo activo permanente a equipos de trabajo

Solicitud materiales y herramienta

Entrega de resultados parciales a ingeniero de proyectos.

Revision constante a todas las areas.

Deteccion y solucion de conflictos

Participacion en junta matutina de los clientes, para conocer sus actividades y
necesidades

Asesoria a técnicos.

Revision de personal.

Inspeccion de equipo de seguridad e higiene.

Comunicacion con clientes para disefio de proyectos, adaptaciones y cualquier
informacion en caso de no estar en ingeniero de proyectos.

Recepcion de proyectos terminados

Comunicacion y entrega de proyectos terminados a ingeniero de proyectos
Instrucciones a lider de platilla y técnicos acerca de trabajos

NN N NN NN

AN

AN

ESPECIFICACION

Relacion con v Con Ingeniero de proyectos. Comunicacion permanente de
Otros puestos incidencias operativas.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad

&

v' Técnicos y Ayudantes. Supervision de trabajo y correcciones.

Agentes Externos v" Clientes. Solucién de conflictos, presentacion de resultados
parciales, adaptacion de proyectos y toma de necesidades.

Circunstancias v’ Presenta resultados parciales y negocia adaptaciones.
Especificas v" Asigna y explica labores a equipos de trabajo..
NIVEL DE DISCRECIONALIDAD ALTO MEDIO BAJO
COMO SE REALIZA EL TRABAJO DE PIE SENTADO CAMINANDO
AMBIENTE OFICINA EXTERIOR AMBOS

Fuente: Elaboracién Propia. Descripcion del puesto Supervisor General
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Tabla 6 Descripcion y Perfil Supervisor General

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Supervisor General

Ubicacion organizacional

Supervisor de Operaciones

Objetivo general

Coordinacion y supervision de la operacion. Asignacion de
trabajo a equipos de trabajo. Distribucion de técnicos vy
ayudantes segun necesidades de trabajo.

Resultados

Diarios, semanales y quincenales.

Responsabilidades

Disefo de plan de trabajo, recepcion de avances, correcciones.
Coordinacion de plantilla. Uso de equipo de seguridad e
higiene. Asesorias a técnicos.

Funciones o actividades

Coordinacion con las demas areas funcionales.
Supervision de la operacion de la empresa.
Aseguramiento de avance y cumplimiento de proyectos.
Deteccion de necesidades de clientes y mantenimiento.

Magnitudes o dimensiones

Afecta a todos los trabajadores

Circunstancias de trabajo

Dedicacion Total (Horario Corrido). No necesario viajar.
Posible horario de trabajo extraordinario. Estrés y riesgos de
trabajo constantes.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Estudios nivel bachillerato técnico. Certificaciones industriales
en el area mantenimiento.

Experiencia requerida

2 anos

Competencias (ocupante)

Uso de herramientas y magquinaria industrial. Medicion.
Manejo de equipos de trabajo.

Habilidades Interpersonales, comunicador, negociador, proactivo, solucién
de conflictos.
Capacidades Buen comunicador, industri-relacionista, creativo, Innovador.

Personalidad

Extrovertido, no ofensivo, buen escuchador, lider nato, acepta
sus errores, enfrenta situaciones de mucha presion, paciente,
acostumbrado a trabajar bajo opresion y estrés.

Sexo

Indistinto

Requerimientos esenciales

Conocer sobre produccion, maquinas y herramientas, y
mantenimiento industrial. Equipo de seguridad e higiene.

Otros requerimientos

Habilidades de negociacidn. Habilidades interpersonales.

Fuente: Elaboracion Propia. Perfil del puesto Supervisor General
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Tabla 7 Andlisis y Descripcién Técnico en Servicios Generales

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE DEL PUESTO Técnico Servicios Generales
CLAVE \ ET3 GE REPORTA A: \ Supervisor General [ Ingeniero de Proyectos
SUBORDINADOS Ayudante Segundo Grado y Ayudante General
DESCRIPCION GENERICA ‘ ¢Para qué fue creado?
Operativas: Desempenar labores de mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo.
Desarrollo de proyectos especiales.
DESCRIPCION ESPECIFICA ‘ Actividades, tareas y funciones jerarquicas
Acciones por dia

v" Lunes: Recepcion de plan de trabajo.

v' Jueves: Elaboracion de informe de alcance parcial y actividades faltantes.

v" Viernes: Elaboracion de lista de pendientes para sabado y semana siguiente.
Acciones Permanentes

v Rondines para deteccion de necesidades de mantenimiento

v Mejoras e instalacion de cableado.

v Mejoras e Instalacion de mangueras.

v Deteccion y arreglo de goteras.

v Mantenimiento a charolas.

v' Optimizacion de equipo.

v' Revision y cambio de valvulas.

v" Revision de linea de produccion.

v’ Gestion de permisos en el area.

ESPECIFICACION
Relacion con v" Supervisor General. Recepcion de actividades semanales.
Otros puestos Entrega de resultados.
v Ayudantes, Segundo grado y General. Asistentes.
Agentes Externos v" Clientes. Con ingenieros a cargo de areas para revision
avances

Circunstancias v' Deteccion de necesidades de mantenimiento.
Especificas v" Correccion de fallas.
NIVEL DE DISCRECIONALIDAD ALTO MEDIO BAJO
COMO SE REALIZA EL TRABAJO DE PIE SENTADO | CAMINANDO
AMBIENTE OFICINA EXTERIOR AMBOS

Fuente: Elaboracion Propia. Descripcion del puesto Técnico en Servicios Generales
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Tabla 8 Descripcion y Perfil Técnico en Servicios Generales

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Técnico de Servicios Generales

Ubicacion organizacional

Operaciones: Equipo de Servicios Generales

Objetivo general

Mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo. Desarrollo
de proyectos especiales.

Resultados

Diarios, semanales.

Responsabilidades

Actividades de mantenimiento preventivo, correctivo y
predictivo. Uso de equipo de sequridad e higiene.

Funciones o actividades

Mantenimiento y cambio de cableado.
Mantenimiento y cambio de mangueras.
Mantenimiento y cambio de charolas.
Mantenimiento y cambio de valvulas.
Revision de linea de produccion.

Revision de estado de herramienta y equipo.
Arreglo de cualquier fuga.

Gestion de permisos y tramites.

Magnitudes o dimensiones

Contacto directo con clientes.
Afecta a ayudantes.

Circunstancias de trabajo

Actividades de mantenimiento y solucion de problemas en la
linea de produccion. Estrés y riesgos de trabajo constantes.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Estudios nivel bachillerato técnico.

Experiencia requerida

2 anos

Competencias (ocupante)

Uso de herramientas y maquinaria industrial. Medicion.
Conocimiento en varias areas de mantenimiento.

Habilidades

Comunicador, Proactivo, Solucidn de conflictos.

Capacidades

Industri-relacionista, creativo, Innovador, rapido.

Personalidad

No ofensivo, buen escuchador, acepta sus errores, enfrenta
situaciones de mucha presion, paciente, acostumbrado a
trabajar bajo opresion y estrés, orientado a solucion de
problemas.

Sexo

Indistinto

Requerimientos esenciales

Conocer sobre produccion, maquinas y herramientas,
mantenimiento industrial. Equipo de seguridad e higiene

Otros requerimientos

Habilidades interpersonales.

Fuente: Elaboracion Propia. Perfil del puesto Técnico e Servicios Generales.
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Tabla 9 Andlisis y Descripcién Técnico Transportadores

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE DEL PUESTO Técnico Transportadores

CLAVE \ ET3 TR REPORTA A: \ Supervisor General [ Ingeniero de Proyectos
SUBORDINADOS Ayudante Segundo Grado y Ayudante General

DESCRIPCION GENERICA ‘ ¢Para qué fue creado?

Operativas: Desempenar labores de mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo a
transportadores.

DESCRIPCION ESPECIFICA ‘ Actividades, tareas y funciones jerarquicas

Acciones por dia

v" Lunes: Recepcion de plan de trabajo.

v' Jueves: Elaboracion de informe de alcance parcial y actividades faltantes.

v" Viernes: Elaboracion de lista de pendientes para sabado y semana siguiente.
Acciones Permanentes

v Rondines para deteccion de necesidades de mantenimiento

v Mejoras y modificacion a transportadores.

v' Reparacion de transportadores.

v" Mantenimiento y/o cambio de cadenas.

v Mantenimiento y/o cambio a guias de cabezas.

v' Deteccion y arreglo de goteras.

v' Optimizacion de equipo.

v Revision y cambio de valvulas.

v Revision de linea de produccion.

v" Medicion y fabricacion de piezas metalicas necesarias en las labores del

departamento.
v’ Gestion de permisos en el area.
ESPECIFICACION
Relacion con v" Supervisor General. Recepcion de actividades semanales.
Otros puestos Entrega de resultados.
v Ayudantes, Segundo grado y General. Asistentes.
Agentes Externos v" Clientes. Con ingenieros a cargo de areas para revision
avances

Circunstancias v' Deteccion de necesidades de mantenimiento.
Especificas v" Correccion de fallas.
NIVEL DE DISCRECIONALIDAD ALTO MEDIO BAJO
COMO SE REALIZA EL TRABAJO DE PIE SENTADO CAMINANDO
AMBIENTE OFICINA EXTERIOR AMBOS

Fuente: Elaboracion propia. Descripcion del puesto Técnico de Transportadores.
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Tabla 10 Descripcién y Perfil Técnico Transportadores

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Técnico de Transportadores

Ubicacion organizacional

Operaciones: Equipo de Transportadores

Objetivo general

mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo a
transportadores.

Resultados

Diarios, semanales.

Responsabilidades

Actividades de mantenimiento preventivo, correctivo y
predictivo. Uso de equipo de sequridad e higiene.

Funciones o actividades

Mejoras y modificacion a transportadores.
Reparacion de transportadores.

Mantenimiento y/o cambio de cadenas.
Mantenimiento y/o cambio a guias de cabezas.
Deteccion y arreglo de goteras.

Fabricacion de piezas necesarias en el departamento.
Gestion de permisos y tramites.

AN N N N NN

Magnitudes o dimensiones

Contacto directo con clientes.
Afecta a ayudantes.

Circunstancias de trabajo

Actividades de mantenimiento y solucion de problemas en la
linea de produccidn. Estrés y riesgos de trabajo constantes.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Estudios nivel bachillerato técnico.

Experiencia requerida

2 anos

Competencias (ocupante)

Uso de herramientas y maquinaria industrial. Medicion.
Conocimiento de trasportadores.

Habilidades

Comunicador, Proactivo, Solucidn de conflictos.

Capacidades

Industri-relacionista, creativo, Innovador, rapido.

Personalidad

No ofensivo, buen escuchador, acepta sus errores, enfrenta
situaciones de mucha presion, paciente, acostumbrado a
trabajar bajo opresion y estrés, orientado a solucion de
problemas.

Sexo

Indistinto

Requerimientos esenciales

Conocimiento de transportadores y lineas de produccion.
Conocimiento  produccion, maquinas y herramientas,
mantenimiento industrial. Equipo de seguridad e higiene.

Otros requerimientos

Habilidades interpersonales.

Fuente: Elaboracion Propia. Perfil del puesto Técnico de Transportadores.
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Tabla 11 Analisis y Descripcién Técnico Paileria

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE DEL PUESTO Técnico Paileria

CLAVE \ ET3 PA REPORTA A: \ Supervisor General [ Ingeniero de Proyectos
SUBORDINADOS Ayudante Segundo Grado y Ayudante General

DESCRIPCION GENERICA ‘ ¢Para qué fue creado?

Operativas: Desempenar labores de mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo a
laminas y metales.

DESCRIPCION ESPECIFICA ‘ Actividades, tareas y funciones jerarquicas

Acciones por dia

v" Lunes: Recepcion de plan de trabajo.

v' Jueves: Elaboracion de informe de alcance parcial y actividades faltantes.

v" Viernes: Elaboracion de lista de pendientes para sabado y semana siguiente.
Acciones Permanentes

v Mantenimiento y/o cambio de charolas

v Mantenimiento y/o cambio de guardas

v" Mantenimiento y/o cambio de laminas.

v' Deteccion y solucion de fugas en linea de produccion.

v Soldado de piezas metalicas.

v" Medicidn y fabricacion de piezas metalicas necesarias en las labores del

departamento.
v’ Gestion de permisos en el area.
ESPECIFICACION
Relacion con v' Supervisor General. Recepcion de actividades semanales.
Otros puestos Entrega de resultados.
v Ayudantes, Segundo grado y General. Asistentes.
Agentes Externos v" Clientes. Con ingenieros a cargo de areas para revision
avances

Circunstancias v" Deteccion de necesidades de mantenimiento.
Especificas v' Correccion de fallas.
NIVEL DE DISCRECIONALIDAD ALTO MEDIO BAJO
COMO SE REALIZA EL TRABAJO DE PIE SENTADO CAMINANDO
AMBIENTE OFICINA EXTERIOR AMBOS

Fuente: Elaboracion Propia. Descripcion del puesto Técnico en Paileria.
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Tabla 12 Descripcion y Perfil Técnico Paileria

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Técnico de Paileria

Ubicacion organizacional

Operaciones: Equipo de Paileria.

Objetivo general

Mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo a equipo
metalico.

Resultados

Diarios, semanales.

Responsabilidades

Actividades de mantenimiento preventivo, correctivo y
predictivo. Uso de equipo de sequridad e higiene.

Funciones o actividades

Mantenimiento y/o cambio de charolas
Mantenimiento y/o cambio de guardas
Mantenimiento y/o cambio de [aminas.

Deteccion y solucion de fugas en linea de produccion.
Soldado de piezas metalicas.

Medicion y fabricacion de piezas metalicas

Gestion de permisos y tramites.

AN N N N NN

Magnitudes o dimensiones

Contacto directo con clientes.
Afecta a ayudantes.

Circunstancias de trabajo

Actividades de mantenimiento y solucion de problemas en la
linea de produccidn. Estrés y riesgos de trabajo constantes.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Estudios nivel bachillerato técnico.

Experiencia requerida

2 anos

Competencias (ocupante)

Uso de herramientas y maquinaria industrial. Medicion.
Conocimiento de tipos de soldadura.

Habilidades

Comunicador, Proactivo, Solucidn de conflictos.

Capacidades

Industri-relacionista, creativo, Innovador, rapido.

Personalidad

No ofensivo, buen escuchador, acepta sus errores, enfrenta
situaciones de mucha presion, paciente, acostumbrado a
trabajar bajo opresion y estrés, orientado a solucion de
problemas.

Sexo

Indistinto

Requerimientos esenciales

Conocer sobre tipos de soldadura, maquinas y herramientas,
mantenimiento industrial. Equipo de seguridad e higiene.

Otros requerimientos

Habilidades interpersonales.

Fuente: Elaboracion Propia. Perfil del puesto Técnico en Paileria.
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Tabla 13 Andlisis y Descripcién Técnico Cromado y Lubricacion

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE DEL PUESTO Técnico de Cromado y Lubricacion

CLAVE \ ET3 CL REPORTA A: \ Supervisor General [ Ingeniero de Proyectos
SUBORDINADOS Ayudante Seqgundo Grado y Ayudante General

DESCRIPCION GENERICA ‘ ¢Para qué fue creado?

Operativas: Desempenar labores de mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo
relacionados al cromado y lubricacion de maquinas, tinas, racks y unidades de lubricacion.

DESCRIPCION ESPECIFICA ‘ Actividades, tareas y funciones jerarquicas

Acciones por dia

v" Lunes: Recepcion de plan de trabajo.

v' Jueves: Elaboracion de informe de alcance parcial y actividades faltantes.

v" Viernes: Elaboracion de lista de pendientes para sabado y semana siguiente.
Acciones Permanentes

v Mantenimiento y/o cambio de tinas

v" Mantenimiento y/o cambio de racks

v" Mantenimiento y/o cambio unidades de lubricacion.

v" Lubricacion de maquinas

v Desarmar, lavar y armar piezas y equipo a cromar o lubricar.

v Reemplazo de piezas no funcionales.

v Medicion y fabricacion de piezas necesarias en las labores del departamento.

v’ Gestion de permisos en el area.

ESPECIFICACION
Relacion con v' Supervisor General. Recepcion de actividades semanales.
Otros puestos Entrega de resultados.
v Ayudantes, Segundo grado y General.
Agentes Externos v" Clientes. Con ingenieros a cargo de areas para revision
avances
Circunstancias v" Deteccion de necesidades de mantenimiento.
Especificas v" Correccion de fallas.
v Cromado y lubricacion de piezas y equipo

NIVEL DE DISCRECIONALIDAD ALTO MEDIO BAJO
COMO SE REALIZA EL TRABAJO DE PIE SENTADO | CAMINANDO
AMBIENTE OFICINA EXTERIOR AMBOS

Fuente: Elaboracion Propia. Descripcidn del puesto Técnico en Cromado y Lubricacién.
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Tabla 14 Descripcién y Perfil Técnico Cromado y Lubricacién

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Técnico de Cromado y Lubricacion

Ubicacion organizacional

Operaciones: Equipo de Cromado y Lubricacion.

Objetivo general

Mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo en relacion
a cromado y lubricaciéon a maquinaria y equipo.

Resultados

Diarios, semanales.

Responsabilidades

Actividades de mantenimiento preventivo, correctivo y
predictivo. Uso de equipo de sequridad e higiene.

Funciones o actividades

Mantenimiento y/o cambio de tinas
Mantenimiento y/o cambio de racks
Mantenimiento y/o cambio unidades de lubricacion.
Limpieza de maquinas y piezas.

Engrasado de piezas y maquinas.

Lubricacion de maquinas

Desarmar, lavar y armar piezas y equipo a lubricar o
engrasar.

v" Reemplazo de piezas no funcionales.

v" Medicién y fabricacion de piezas necesarias

v’ Gestién de permisos y tramites.

AN N N N NN

Magnitudes o dimensiones

Contacto directo con clientes.
Afecta a ayudantes.

Circunstancias de trabajo

Actividades de mantenimiento y solucion de problemas en la
linea de produccidn. Estrés y riesgos de trabajo constantes.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Estudios nivel bachillerato técnico.

Experiencia requerida

2 anos

Competencias (ocupante)

Uso de herramientas y maquinaria industrial. Medicion.
Conocimiento de tipos de aceite y valvulas.

Habilidades

Comunicador, Proactivo, Solucion de conflictos.

Capacidades

Industri-relacionista, creativo, Innovador, rapido.

Personalidad

No ofensivo, buen escuchador, acepta sus errores, enfrenta
situaciones de mucha presion, paciente, acostumbrado a
trabajar bajo opresion y estrés, orientado a solucion de
problemas.

Sexo

Indistinto

Requerimientos esenciales

Conocer sobre tipos de tipos de aceite y valvulas,
mantenimiento industrial. Equipo de seguridad e higiene.

Otros requerimientos

Habilidades interpersonales.

Fuente: Elaboracion Propia. Perfil del puesto Técnico en Cromado y Lubricacion.
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Tabla 15 Andlisis y Descripcién Ayudante Segundo Grado

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE DEL PUESTO Ayudante Segundo Grado

CLAVE |ET4A2 REPORTAA: | Técnico.

SUBORDINADOS Ayudante General

DESCRIPCION GENERICA ‘ ;Para qué fue creado?

Operativas: Apoyar a los técnicos en las labores propias del drea en el que se desenvuelvan.
DESCRIPCION ESPECIFICA ‘ Actividades, tareas y funciones jerarquicas

Acciones por dia

v
v

v

Lunes: Recepcion de plan de trabajo.

Jueves: Rondin con técnico para revisar el alcance que se tuvo en relacion al plan de
trabajo.

Viernes: Rondin con técnico para elaboracion de lista de pendientes para sabadoy
semana siguiente.

Acciones Permanentes

AN NI N N N N N N YN

Rondin matutino con técnico para revision de pendientes.

Asignacion de actividades a realizar después de rondin

Proporcionar las herramientas al técnico para el desarrollo de los trabajos.
Medicion de piezas a fabricar.

Apoyo a técnico en actividades con nivel de destreza medio (no especialidad).
Limpieza de materiales y equipo (En caso de no contar con ayudante general)
Limpieza del area de trabajo (En caso de no contar con ayudante general)
Limpieza de trinchera de materiales. (En caso de no contar con ayudante general)
Organizacion de area de trabajo y trinchera de materiales.

Regreso de materiales y equipo al final del dia.

ESPECIFICACION

Relacion con v’ Técnico. Apoyo de tiempo completo, trabajo cooperativo.
Otros puestos v Ayudante general. Trabajo en conjunto.
Agentes Externos v" Clientes. Con ingenieros que supervisen y corrijan los trabajos.
Circunstancias v" Correccion de fallas.
Especificas v" Equipo de sequridad todo el tiempo.

v' Limpieza y organizacion de drea de trabajo
NIVEL DE DISCRECIONALIDAD ALTO MEDIO BAJO
COMO SE REALIZA EL TRABAJO DE PIE SENTADO CAMINANDO
AMBIENTE OFICINA EXTERIOR AMBOS

Fuente: Elaboracion Propia. Descripcion del puesto Ayudante de Segundo Grado.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco

69



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad

Tabla 16 Descripcién y Perfil Ayudante Segundo Grado

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Ayudante Segundo Grado

Ubicacion organizacional

Operaciones: Asistente de técnico.

Objetivo general

Apoyo a técnicos en los diferentes departamentos para
optimizar los tiempos de operacion y mejorar la productividad.

Resultados

Diarios, semanales.

Responsabilidades

Actividades de mantenimiento preventivo, correctivo y
predictivo, limpieza y organizacion del area de trabajo, control
y manejo de herramientas y equipo. Uso de equipo de
seguridad e higiene.

Funciones o actividades

v Rondin matutino con técnico para revision de pendientes.

v" Asignacion de actividades a realizar después de rondin

v' Proporcionar las herramientas al técnico para el desarrollo
de los trabajos.

v Medicion de piezas a fabricar.

v Apoyo a técnico en actividades con nivel de destreza
medio (no especialidad).

v’ Limpieza de materiales y equipo (En caso de no contar con
ayudante general)

v Limpieza del area de trabajo (En caso de no contar con
ayudante general)

v' Limpieza de trinchera de materiales. (En caso de no
contar con ayudante general)

v Organizacion de area de trabajo y trinchera de materiales.

v Regreso de materiales y equipo al final del dia.

Magnitudes o dimensiones

Contacto directo con clientes.
Afecta a técnico.

Circunstancias de trabajo

Actividades de mantenimiento y solucion de problemas en la
linea de produccidn. Estrés y riesgos de trabajo constantes.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Estudios nivel secundaria, bachillerato técnico preferente.

Experiencia requerida

1 ano.

Competencias (ocupante)

Uso de herramientas y maquinaria industrial.

Habilidades

Comunicador, Proactivo, Solucion de conflictos.

Capacidades

Industri-relacionista, creativo, Innovador, rapido.

Personalidad

No ofensivo, buen escuchador, acepta sus errores, enfrenta
situaciones de mucha presion, paciente, acostumbrado a
trabajar bajo opresion y estrés, orientado a solucion de
problemas.

Sexo

Indistinto

Requerimientos esenciales

Organizado, Limpio, Pro activo.

Otros requerimientos

Habilidades interpersonales.

Fuente: Elaboracion Propia. Perfil del puesto Ayudante de Segundo Grado.
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Tabla 17 Andlisis y Descripcidon Ayudante General

ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

NOMBRE DEL PUESTO Ayudante General

CLAVE | ET5AG REPORTAA: | Técnico.
SUBORDINADOS Nadie.

DESCRIPCION GENERICA \ ¢Para qué fue creado?

Operativas: Apoyar a los técnicos y ayudantes de sequndo grado en las labores propias del
area en el que se desenvuelvan que no requieran conocimientos técnicos avanzados.

DESCRIPCION ESPECIFICA \ Actividades, tareas y funciones jerarquicas

Acciones por dia

v" Lunes: Recepcion de plan de trabajo.

v" Viernes: Rondin con técnico para elaboracion de lista de pendientes para sabadoy

semana siguiente.

Acciones Permanentes
Limpieza y organizacion de area de trabajo, todos los dias al iniciar labores.
Limpieza y organizacion de trinchera de materiales todos los dias al terminar.
Rondin matutino con técnico para revision de pendientes.
Recepcion de actividades a realizar después de rondin
Preparacion de materiales, herramientas y equipo solicitado por técnico para llevar a
cabo las tareas del dia.
Apoyo a técnico en actividades con nivel de destreza bajo (no especialidad).
Limpieza de materiales y equipo.
Regreso de materiales y equipo al final del dia.

SN NENEN

SNRNEN

ESPECIFICACION

Relacion con v' Técnico. Apoyo de tiempo completo, trabajo cooperativo.
Otros puestos v"Ayudante Segundo Grado. Trabajo en conjunto.
Agentes Externos v" Clientes. Con ingenieros que supervisen y corrijan los trabajos.
Circunstancias v’ Limpieza y organizacion.
Especificas v' Equipo de sequridad todo el tiempo.

v'  Facilitacion de materiales, herramientas y equipo.
NIVEL DE DISCRECIONALIDAD ALTO MEDIO BAJO
COMO SE REALIZA EL TRABAJO DE PIE SENTADO CAMINANDO
AMBIENTE OFICINA EXTERIOR AMBOS

Fuente: Elaboracion Propia. Descripcion del puesto Ayudante General.
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Tabla 18 Descripcion y Perfil Ayudante General

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto

Ayudante General

Ubicacion organizacional

Operaciones: Ayudante General.

Objetivo general

Apoyo a técnicos en los diferentes departamentos para
optimizar los tiempos de operacion y mejorar la productividad.

Resultados

Diarios, semanales.

Responsabilidades

Actividades de mantenimiento preventivo, correctivo y
predictivo, limpieza y organizacion del area de trabajo, control
y manejo de herramientas y equipo. Uso de equipo de
seguridad e higiene.

Funciones o actividades

v' Limpieza y organizacion de area de trabajo, todos los
dias al iniciar labores.

Limpieza y organizacion de trinchera de materiales
todos los dias al terminar.

Rondin matutino con técnico para revision de
pendientes.

Recepcion de actividades a realizar después de rondin
Preparacion de materiales, herramientas y equipo
solicitado por técnico para llevar a cabo las tareas del
dia.

Apoyo a técnico en actividades con nivel de destreza
bajo (no especialidad).

v Limpieza de materiales y equipo.

v’ Regreso de materiales y equipo al final del dia.

v

Magnitudes o dimensiones

Contacto directo con clientes.
Afecta a técnico.

Circunstancias de trabajo

Actividades de mantenimiento y solucion de problemas en la
linea de produccidn. Estrés y riesgos de trabajo constantes.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Estudios nivel secundaria, bachillerato técnico preferente.

Experiencia requerida

Ninguna.

Competencias (ocupante)

Uso de herramientas y maquinaria industrial.

Habilidades

Comunicador, Proactivo, Solucion de conflictos.

Capacidades

Industri-relacionista, creativo, Innovador, rapido.

Personalidad

No ofensivo, buen escuchador, acepta sus errores, enfrenta
situaciones de mucha presion, paciente, acostumbrado a
trabajar bajo opresion y estrés, orientado a solucion de
problemas.

Sexo

Indistinto

Requerimientos esenciales

Organizado, Limpio, Pro activo.

Otros requerimientos

Habilidades interpersonales.

Fuente: Elaboracion Propia. Perfil del puesto Ayudante General.
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4.11 Competencias Laborales

Una vez que se llevo a cabo el andlisis, descripcion y perfil de puestos, se procede
a determinar las competencias que seran consideradas “clave” en la gestion de
ENICOM.

Para la determinacion de las competencias, se presentd al ingeniero de proyectos
el analisis y descripcion de puestos para que, con base en su experiencia 'y en su
caracter de lider, dictaminard las competencias necesarias que cada puesto
requiere observar para estandarizar la operacion, y poder asi, gestionar la operacién
empresarial. Se procedié a determinar los puntos a evaluar en cada departamento

y en cada uno de los puestos.

Al ser el modelo de gestion por competencias relacionado a aspectos académicos,
debido a que se enfoca en el desarrollo de las competencias (Mertens 2000), se
enlistaron los aspectos evaluar de manera jerarquica, es decir, en el orden que el

personal debe desarrollar para calificar al puesto inmediato superior.

A continuacién, en las tablas 19 a la 23, se presentan los instrumentos realizados

para cada uno de los departamentos de ENICOM.
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N

4.10.1 Competencias Departamento de Transportadores.

En la tabla 19 se observan las competencias, en orden jerarquico de destreza, del
area de mantenimiento industrial de transportadores:

Tabla 19 Competencias Laborales Transportadores

e Uso de equipo de seguridad industrial (EPP) | Ayudante General

e Desarrollo Teodrico de un sistema de
transportacion

e Componentes de un trasportador

e Conocimiento de herramientas necesarias

e Conocimiento de insumos necesarios

e Habilidades de corte Ayudante Segundo

e Habilidades de soldadura Grado

¢ Montaje y desmontaje de un transportador

e Deteccion de necesidades de mantenimiento
a través de la observacion en area de trabajo

e Interpretacion de planos de cargas Yy
descargas

e Electrovalvulas Técnico

e Implementacion de Bypass

e Conocimiento de segregadores

e Conocimiento de transportadores alternos o
de doble via con funcién bypass

e Elaboracién e implementacion de
modificaciones.

e Asesoria a ayudantes

Fuente: Elaboracion Propia. Competencias de area de mantenimiento a Transportadores.

El personal de este departamento debe desarrollar las habilidades presentadas en
la tabla en ese orden, debido a la habilidad requerida por cada una de ellas. Al
dominar todas las actividades caracteristicas de cada puesto, se podréa calificar al

puesto siguiente.
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4.10.2 Competencias Departamento de Paileria

A continuacion, en la tabla 20 se mencionan las competencias involucradas en el
departamento de paileria necesarias para la correcta operacion de esta area. En el
caso particular de paileria, las labores aqui desempefiadas no requieren de un
ayudante de segundo grado, por lo que solo se distinguen dos puestos en este

departamento.

Tabla 20 Competencias Laborales Paileria

e Uso de equipo de seguridad industrial (EPP) | Ayudante General
e Conocimiento de herramienta necesaria
e Conocimiento de insumos necesarios

e Corte

e Perfilado

e Esmerilado
e Pintura

e Soldadura

e Deteccion de necesidades de mantenimiento | Técnico
a traves de la observacion en campo

e Medicién

e Trazo de piezas

e Armado de maquinaria

e Desarmado de maquinaria

e Instalacion de modificaciones

e Instalacion de maquinaria

e Asesoria a ayudantes.

Fuente: Elaboracion propia. Competencias de area de Paileria

Tal como se presenté en la informacion del departamento anterior, el personal del
departamento de paileria debe desarrollar las habilidades en esta tabla en ese
orden, y debe demostrar su competencia en las mismas para poder ser candidato

al puesto siguiente en el orden jerarquico.
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4.10.3 Competencias Departamento de Servicios Generales

A través de las entrevistas con el personal, se determinaron las competencias
necesarias en el departamento de Servicios Generales, mismas que se expresan

en la tabla 21:

Tabla 21 Competencias Laborales Servicios Generales

e Uso de equipo de seguridad industrial (EPP) | Ayudante General

Uso de tarjetas de bloqueo

Conocimiento de distribucion de planta

Conocimiento de areas de planta

Conocimiento de herramientas necesarias

Conocimiento de insumos

Conocimiento tedrico de estructura fisica de | Ayudante Segundo Grado

extractores de aire

e Conocimiento tedrico de funcionamiento de
extractores

e Conocimiento tedrico de estructura fisica de
equipo de lavado de aire

e Conocimiento teorico de funcionamiento de
equipo de lavado de aire

e Montado de componentes

e Conocimiento de Fontaneria

e Deteccion de necesidades de mantenimiento
a través de la observacion en campo

e Tramite de permisos en diferentes | Técnico
departamentos

e Asesoria a ayudantes.

e Planeacion de reparacién oportuna de equipo.

Fuente: Elaboracion Propia. Competencias de area de Mantenimiento en Servicios Generales.

El departamento de servicios generales observa una vasta cantidad de actividades,
las cuales se desarrollan a lo largo y ancho de la planta, las actividades
mencionadas en la tabla, son las competencias minimas que el personal debe tener,
éstas son desarrolladas en orden en gque se presentan, al igual que en los demas
departamentos. De igual forma, para que un trabajador escale de puesto debe

dominar las competencias de los niveles propio y anteriores.
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4.10.4 Competencias Departamento de Cromo.

En el departamento de Cromo, se da mantenimiento al equipo utilizado en el

proceso de cromado, dichas actividades no representan una carga suficiente para

contar con un ayudante de segundo grado por lo que este departamento solo cuenta

con dos puestos internos. Para desempefiar dicho mantenimiento en el area de

cromo fueron detectadas las siguientes competencias mostradas en la tabla 22:

Tabla 22 Competencias Laborales Cromo

Uso de equipo de seguridad industrial (EPP)

Conocimiento de estructura de racks

Conocimiento de estructura de tinas

Conocimiento de herramientas necesarias

Conocimiento de insumos necesarios

Lavado de Racks

Lavado de tinas

Ayudante General

Mantenimiento preventivo de racks

Mantenimiento preventivo de tinas

Mantenimiento correctivo de racks

Mantenimiento correctivo de tinas

Deteccion de fallas en equipo

Desarrollo de correcciones

Implementacion de correcciones

Asesoria a ayudantes

Técnico

Fuente

: Elaboracion propia. Competencias de area de mantenimiento a Cromado.

Al igual que en los departamentos anteriores, las competencias estan presentadas

de forma jerarquica y deben ser adquiridas en su totalidad para poder aspirar al

siguie

nte puesto.
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4.10.5 Competencias Departamento de Lubricacién

El departamento de lubricacion desempefia una menor gama de actividades, por lo
anterior, es por eso que actualmente y debido a la demanda de trabajo solo es
necesario un técnico, el cual es capaz de realizar todas las actividades, en caso de
necesitar apoyo puede ser auxiliado por el supervisor general o el ayudante del area

de cromo. Las competencias de este departamento se muestran en la tabla 23:

Tabla 23 Competencias Laborales Lubricacién

Uso de equipo de seguridad industrial (EPP) | Ayudante General
Conocimiento de tipos de aceites
Conocimiento de tipos de grasas
Conocimiento de herramientas necesarias
Conocimiento de maquinaria del area
Conocimiento de lubricacién

Tramite de permisos en diferentes | Técnico
departamentos

Asesoria a ayudantes.

e Planeacion de reparacion oportuna de equipo.

Fuente: Elaboracion propia. Competencias de area de mantenimiento a proceso de Lubricacion.

4.10.6 Competencias de Supervisor General

Las competencias que el supervisor general debe tener pertenecen a los dos rubros
presentados por Alles (2002): Competencias de Conocimiento y Competencias
Profesionales, presentadas en la figura 5. En lo que respecta a las competencias de
conocimiento, el supervisor general debe ser un técnico el cual domine las
actividades de su area o de las areas a las que vaya a supervisar, para esto se
determind que se utilizaran las rubricas correspondientes a cada uno de los

departamentos, tablas 20 a la 23.
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Ahora bien, en relacion a las competencias profesionales, el supervisor general

debe tener las siguientes competencias:

e Trabajo en equipo. Orientacion a cooperacion entre trabajadores y
departamentos.

e Don de mando. Capacidad de dar 6rdenes y ser obedecido.

e Uso de recursos. Pensamiento estratégico en la utilizacion de recursos en
general.

e Conocimiento administrativo de departamentos. Linea de mando y alcance
puestos

e Adaptabilidad. Rapido acoplo a cambios y situaciones ambiguas.

e Aprendizaje rapido. Dominio de nuevas técnicas, herramientas, procesos,
etc.

e Toma de decisiones. Capacidad de toma de decisiones de manera
independiente y con criterio adecuado.

e Manejo de conflictos. Solucion de conflictos laborales en general.

e Habilidades Interpersonales. Capacidad de negociaciéon con las demas
personas.

¢ Autoconocimiento. Conocimiento personal de habilidades y debilidades.

La persona elegida para desempefiar el puesto de supervisor general debe
principalmente coordinar el buen desempefio de los departamentos, es por eso que
debe de conocer un poco de cada uno de ellos y desarrollar las habilidades que le
permitan gestionar su correcto funcionamiento. Para lograr lo anterior no solo es
necesario el conocimiento técnico sino también la capacidad profesional de gestion

de equipos de trabajo.
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4.11 Evaluacion de Competencias

Tras ser definidas las competencias de cada departamento, el siguiente paso es la
elaboracion del instrumento de evaluacion a través de las cual dichas competencias
seran auditadas y se podra certificar la competencia o necesidad de capacitacion
del personal de ENICOM.

El criterio a evaluar en dicha competencia es el siguiente:

¢ No posee competencia (Conocimiento escaso o nulo)
e Cumple con requisitos (Conocimiento minimo aceptable)

e Dominio de competencia (Conocimiento avanzado)

Como se mencion6 anteriormente, para que un trabajador avance al siguiente nivel
en la estructura organizacional debe tener dominio de las actividades de su puesto
y, consecuentemente, de los puestos anteriores. Ademas de las competencias
definidas previamente, se agregan competencias profesionales, las cuales segun
Alles (2002) son patrones de conducta y las caracteristicas personales, observables

y medibles.

Finalmente, se establece que dichas evaluaciones deben ser siempre conducidas
por el ingeniero de proyectos, ya que €l representa la maxima autoridad dentro del
departamento (gerente general).

A continuacion, se presenta la tabla 24 como ejemplo del instrumento disefiado, el

resto de los instrumentos se adjuntan en la seccion de anexos.
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Tabla 24 Ejemplo de Herramienta de Evaluacion de Competencias Laborales

Herramienta de Evaluacion Departamento de Cromo

Puesto

No
Posee

Cumple

Domina

Competencias Profesionales

e Puntualidad

e Asistencia

e Limpieza

¢Orden

¢ Sentido de responsabilidad

e |niciativa / Proactividad

Competencias Departamentales

Todos

eUso de equipo de seguridad
industrial (EPP)

e Conocimiento de estructura de
racks

e Conocimiento de estructura de
tinas

e Conocimiento de herramientas
necesarias

e Conocimiento de insumos
necesarios

e Lavado de Racks

e Lavado de tinas

Ayudante
General

e Mantenimiento preventivo de racks

e Mantenimiento preventivo de tinas

e Mantenimiento correctivo de racks

e Mantenimiento correctivo de tinas

e Deteccion de fallas en equipo

e Desarrollo de correcciones

e Implementacion de correcciones

Técnico

Resultado:

Fecha:

Ingeniero de Proyectos:

Fuente: Elaboracion propia. Instrumento de evaluacion area Departamento de Cromo.
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4.12 Matriz de Capacitacion
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La integracidon de las competencias laborales debe ser registrada y gestionada de

manera que exista evidencia y seguimiento en el desarrollo de las mismas. La Tabla

25 nos muestra la matriz de capacitacion con el total de las competencias

determinadas para los empleados de ENICOM.

Tabla 25 Matriz de Capacitacion

Matriz de Capacitacion

3JquioN

3JquioN

3JqwoN

3JqwoN

Basicas

Uso de equipo de seguridad industrial (EPP)

Conocimiento de herramientas necesarias

Tramite de permisos

Transportadores

Desarrollo Tedrico de un sistema de transportacion

Componentes de un trasportador

Conocimiento de insumos necesarios

Habilidades de corte

Habilidades de soldadura

Montaje y desmontaje de un transportador

Deteccion de necesidades de mantenimiento a través de la observacion en area de trabajo

Interpretacion de planos de cargas y descargas

Electrovalvulas

Implementacién de Bypass

Conocimiento de segregadores

Conocimiento de transportadores alternos o de doble via con funcién bypass

Elaboracién e implementacion de modificaciones.

Asesoria a ayudantes.

Paileria

Conocimiento de insumos necesarios
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Corte

Perfilado

Esmerilado

Pintura

Soldadura

Deteccion de necesidades de mantenimiento a través de la observacion en campo

Medicién

Trazo de piezas

Armado de maquinaria

Desarmado de maquinaria

Instalacién de modificaciones

Instalacién de maquinaria

Asesoria a ayudantes.

Servicios Generales

Uso de tarjetas de bloqueo

Conaocimiento de distribucién de planta

Conocimiento de areas de planta

Conocimiento de insumos

Conocimiento tedrico de estructura fisica de extractores de aire

Conocimiento tedrico de funcionamiento de extractores

Conocimiento tedrico de estructura fisica de equipo de lavado de aire

Conocimiento tedrico de funcionamiento de equipo de lavado de aire

Montado de componentes

Conocimiento de Fontaneria

Deteccion de necesidades de mantenimiento a través de la observacién en campo

Tramite de permisos en diferentes departamentos

Asesoria a ayudantes.

Planeacion de reparacion oportuna de equipo.

Cromo

Conocimiento de estructura de racks

Conocimiento de estructura de tinas

Conocimiento de insumos necesarios

Lavado de Racks

Lavado de tinas

Mantenimiento preventivo de racks

Mantenimiento preventivo de tinas

Mantenimiento correctivo de racks

Mantenimiento correctivo de tinas

Deteccion de fallas en equipo
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Desarrollo de correcciones

Implementacion de correcciones

Asesorfa a ayudantes.

Lubricacion

Conocimiento de tipos de aceites

Conocimiento de tipos de grasas

Conocimiento de insumos necesarios

Conocimiento de maquinaria del area

Conocimiento de lubricaciéon

Asesoria a ayudantes.

Planeacion de reparacién oportuna de equipo.

Fuente: Elaboracion Propia. Matriz de Capacitacion ENICOM

En la tabla 25 se observa la matriz de capacitacion con las competencias que los
empleados de ENICOM necesitan desarrollar. Las competencias fueron registradas
en orden jerarquico de nivel de destreza, y segmentadas por departamento. EL
llenado de la misma es la evidencia del desarrollo de las competencias laborales de
los empleados y servird para la toma de decisiones en relacion a capacitacion,
promociones, aumentos de salario, entre otras cosas. En cada uno de las celdas
correspondientes a las competencias debe indicarse la fecha en la que dicha
competencia fue evaluada y acreditada por el trabajador; dicha supervision es en

campo y debe de ser realizada por el supervisor general.

4.13 Modelo Canvas (De Lienzo)

Tras definir previamente los elementos de la administracion estratégica de la
empresa (mision, vision, objetivos, filosofia, etc.), el analisis y perfil de puestos y las
competencias propias del modelo de gestion por competencias de ENICOM, el
siguiente paso fue plasmar la esencia de la empresa a través del Modelo Canvas,
para asi, poder establecer de manera clara los elementos clave que forman parte
de la operacion de ENICOM.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco 84



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad K

El llenado de Modelo Canvas permitié que el gerente de la empresa identificara los
elementos clave que hacen que ENICOM cumpla con su propésito principal y se
distinga de entre otras empresas existentes en el mercado. Estas caracteristicas,
aunque eran conocidas en su mayoria por el personal de la empresa, no se
encontraban establecidas en ningun lugar, por lo que solo aparentaban ser ideas de
lo que el personal creia que la empresa representaba u ofrecia a sus clientes y que

no estaban cien por ciento permeadas a través de la organizacion.

Se identificaron los aspectos principales en los que se debe poner ahinco para no
poner en riesgo el logro de los objetivos y la satisfaccién de los clientes.:

Rubro 1: Infraestructura
e Alianzas Clave:

o Ingenieros en areas operacionales de nuestros clientes. En la
personalizacion y adecuacién de los proyectos. Elemento clave en la
evaluacion y el desarrollo de las competencias del personal y la

empresa.

o Areas de compras. En licitaciones y oportunidades de trabajo, asi
COMO requisitos y competencias necesarias para participar de dichas

licitaciones.

o Recursos Clave. Los recursos humanos de la empresa, la

herramienta, el capital y la relacién con los clientes.
e Clientes:

o Segmento de clientes. Industrias del giro metal-mecanico y automotriz

en el estado de Aguascalientes y ciudades vecinas.

o Canales. Registro en el padron de proveedores autorizados,
Plataforma de licitaciones en cada empresa, Comunicaciéon con

clientes previos y Referidos.
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o Relacién con clientes. Comunicacién directa ene | area laboral y 24/7

via telecomunicaciones: celular, mensajeria, correo electrénico. A

través también del seguimiento post venta de manera periodica.
e Finanzas:

o Fuentes de Ingresos. Servicio de mantenimiento industrial preventivo,
correctivo y predictivo. Instalacion de sistemas de extraccion y lavado

de aire y gases.

o Estructura de costos. La estructura de costos es dividida en dos
grandes grupos, la operacion y la estructura de costos de los clientes.
Operacion: ndbminas, herramienta, insumos, contador. Estructura de
costos de clientes: politicas de cuentas por pagar de los clientes que

implican esperar entre 60 y 90 dias para poder realizar el cobro.
e Propuesta de valor:
o Solucion de necesidades de mantenimiento.
o Comunicacién Constante
o Atencion personalizada antes, durante y post venta.
o Personalizacién de proyectos.
o Calidad garantizada.

o Rapidez y precision
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ENICOM
Figura 12 Modelo Canvas ENICOM

Calidad
Rapidez y
precision

Fuente: Elaboracion propia. Elementos clave en la operacién de ENICOM

La figura 12 representa los elementos clave en la operacion de ENICOM
presentados en el Modelo de Negocios Canvas. Dichos elementos estan
presentados en 4 grupos, debido a su naturaleza, y pueden ser identificados por su
color. El llenado de este lienzo permitié identificar y definir factores a los que Enicom
debe prestar especial atencion ya que son los que permiten la entrega de la
propuesta de valor. Ademas de lo anterior, los resultados obtenidos permitieron
complementar aspectos como la misién y filosofia, debido a que se generd una
vision mas amplia de lo que la propuesta de valor de ENICOM implica; buscando,

de esta manera dirigirse hacia el alcance de sus objetivos y la vision empresarial.
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Capitulo 5 Resultado de la Intervencion

5.1 Propuesta de Modelo de Negocios para ENICOM

En la determinacién de la propuesta de modelo de negocio para ENICOM se
consideraron 3 ambientes o0 procesos a través de los cuales se puede representar

la operacion de la empresa.

Proceso 1 — Gestidén por competencias

Este proceso representa el eje medular de la gestion sobre el cual ENICOM basa
Su operacion y representa la estrategia para incrementar su competitividad. Se
realiza al interior de la empresa, fomenta la superacion y el desarrollo de la

competitividad individual y, por ende, la empresarial.

La figura 14 presenta graficamente el proceso de gestion por competencias del
capital humano de Alles (2005), mismo se tom6 como base para la determinacion

de los pasos del modelo de gestién propuesto para ENICOM.

Figura 13 Proceso 1: Gestién por Competencias
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Fuente: Alles (2005). Gestién por competencias de ENICOM
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En la propuesta realizada para ENICOM no se contempla el aspecto de la
compensacion, puesto que no esta dentro de los objetivos trazados para el
presente caso. La idea principal de la radica en desarrollar las competencias
de cada uno de los colaboradores permanentemente, para lograr que el
personal de la empresa sea cada vez mas competitivo y mejor preparado,
mediante la formacion constante y la preparacién para acceder a mejores

puestos. Las etapas de este proceso se muestran a continuacion:

1. Analisis y Descripcion de puestos. El proceso comienza con el analisis y
perfil de puestos, tablas 3 a la 18, con estos datos podemos conocer las
actividades y competencias necesarias de cada puesto.

2. Evaluacién interna. El segundo paso de este proceso consiste evaluar las
competencias del personal para detectar sus necesidades de capacitacion
en relacion a lo estipulado para cada uno de los puestos. Enseguida, se le
da a conocer al personal su resultado y se le informa que iniciara el proceso
de capacitacion. Para dicha evaluacion se utilizara el instrumento disefiado y
adjunto en la seccion de anexos tablas 33 a 37.

3. Instruccién. Una vez evaluado el personal el tercer paso representa el
proceso de capacitacion, el cual por la naturaleza de las actividades se lleva
a cabo por medio de instruccion directa con una explicacion de la actividad y
practica supervisada por el personal a cargo del area en cuestion.

4. Evaluacién Interna y Externa. A diferencia del paso 2, en este paso se
solicita tanto a los clientes, como al ingeniero de proyectos de ENICOM
llenen una sencilla hoja de evaluacion donde evaliuen el desempefio del
personal. Dichas evaluaciones se encuentran en anexos, tablas 33 a la 37.

5. Retroalimentacion. En esta etapa se le da al empleado retroalimentacion
acerca de su avance en el proceso y las expectativas que se tiene de él. La
idea principal de este paso es informar e integrar a los individuos en su
proceso de capacitacién, para lograr un compromiso y un enfoque que

permita facilitar la consecucion de los objetivos.
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Una vez llegado al punto 5, el proceso se reinicia y se evalla si el personal en
cuestion posee las competencias necesarias para subir de rango o requiere de
mayor capacitacion. Este proceso es parte de un circulo virtuoso, el cual busca la
mejora continua y el desarrollo constante de las competencias del personal y

consecuentemente el desarrollo de competitividad organizacional.

El hecho de integrar a nuestros clientes en la evaluacion, pasos 4 y 5, representa
una muestra de que el modelo propuesto es ABIERTO, ya que los clientes
interactian de manera activa expresando sus necesidades y deseos y logrando, no
solo el desarrollo de las competencias del personal, sino también una mayor

satisfaccion de sus necesidades y una relacion mas estrecha, duradera y fructifera.
Proceso 2 — Gestion de la Operacion.

En este proceso es la fuente de ingresos de la empresa, ya que representa el
proceso del servicio prestado y es la presentacién grafica de la mision: dar

soluciones de mantenimiento industrial a empresas.
Las etapas de este proceso son las siguientes:

1. Deteccion Necesidad. Esta etapa puede ser por parte del cliente o de
ENICOM, se identifica una necesidad de servicio y se inicia el proceso.

2. Personalizacion. En esta etapa el ingeniero de procesos o el supervisor
general se entrevista con el cliente para conocer sus necesidades y
expectativas, para asi poder personalizar el servicio o ofrecer una solucion
Gnica y exacta.

3. Cotizacion. Una vez realizada la entrevista se realiza el proyecto y se envia
un reporte de actividades y una cotizacion por todo el trabajo.

4. Contratacion. Se adecuan detalles, especifican las restricciones del contrato
y se oficializan las necesidades y expectativas a cubrir y las fechas de
entrega (parcial y final).

5. La siguiente etapa se divide en dos procesos:

a. Ejecuciéon. En esta etapa el trabajo es llevado a cabo segun lo

especificado en la cotizacién y el contrato.
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b. Supervisién. Este es un paso doble ya que simultaneamente se inicia
la supervision tanto por parte de ENICOM como por parte de nuestros
clientes.

6. Entrega Parcial. Segun lo estipulado en el contrato, se hace una entrega
parcial en la cual se analiza el progreso y los resultados parciales.

7. Adecuacidn. En esta etapa se hace cualquier correccion necesaria con base
en los resultados de la entrega parcial.

Entrega Final. Entrega del proyecto a nuestros clientes.

9. Servicio Post-Venta. Esta es una etapa crucial para la supervivencia
financiera de la empresa, aqui se le da seguimiento al funcionamiento de los
productos o servicios realizados, si se detecta cualquier tipo de necesidad,
ya sea correctiva preventiva o planeada se notifica al cliente y se determina
el curso de accion.

10.Seguimiento. Finalmente, después de haber solucionado las necesidades
de los clientes se mantiene una relacion permanente que permita estar al

tanto de su situacion y sus necesidades.

En la figura 14 se muestra el proceso 2 “Operacion” este representa la fuente de

ingresos de la empresa, es decir el servicio prestado a los clientes.
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ENICOM
Figura 14 Proceso 2: Operacion

> Necesidad S

Seguimiento

Servicio

Post-Venta

Entrega

Final

X

Ejecucion /
Supervisién

Adecuacion

Entrega i

Parcial

Fuente: Elaboracion Propia. Proceso de trabajo ENICOM.

Proceso 3. Modelo de Negocios Abierto

Este proceso, mostrado en la figura 15, mas que un proceso representa parte de la
propuesta de valor y de la filosofia de la empresa, y consiste en mantener una
comunicacién constante entre el cliente y la gerencia, fomentado el estrecho
seguimiento de las actividades, control de los procesos y aseguramiento de los

resultados.
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El modelo de negocios propuesto es abierto y dinamico, lo que permite la adaptacion
al momento, de acuerdo a los requerimientos, e integra de forma activa a nuestros
clientes. Lo anterior, buscando generar por parte de ENICOM empatia y
compromiso laboral y por parte de los clientes sentimientos de satisfaccion, arraigo

y confianza ante un proveedor tan cercano Y flexible.

Figura 15 Proceso 3: Modelo de Negocios Abierto

N

Fuente: Elaboracion propia. Elementos en el modelo de negocios abierto de ENICOM.

A continuacién, en la figura 16 se muestra el modelo de negocios propuesto
integrando los 3 procesos. El proceso inicia en la parte superior con la deteccién de
necesidades en los clientes, esto representa de manera grafica el comienzo del ciclo
operativo de la empresa. En la parte inferior del modelo se muestra el proceso de
gestion por competencias, el cual integra el paso de instruccion del proceso 1
directamente con los pasos de ejecucion y entrega parcial del proceso 2, esto
representa la idea de que la instruccién es en campo y se lleva a cabo durante la
ejecucion. Por otra parte, el siguiente paso del proceso de gestion, “evaluacion

interna y externa”, indica que es en ese momento cuando ENICOM, en conjunto con
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los clientes, realiza la evaluacién tanto del trabajo realizado como de los empleados,

detectando en esta etapa las necesidades de mejoras en el trabajo y de

capacitacion del personal

Figura 16 Propuesta de Modelo de Negocios para ENICOM
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GESTION DE LA OPERACION
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Fuente: Elaboracion Propia. Propuesta de Modelo de Negocio como Estrategia de Competitividad
para ENICOM.
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En la parte externa del modelo se encuentran los tres elementos del proceso 3, los
cuales han sido colocados segun su participacion en el proceso; en la parte superior
tenemos a la parte directiva de ENICOM gestionando la operacion, del lado derecho
se encuentran los clientes, iniciando su incursién a partir de que se realiza el
contrato e interactuando en los siguientes pasos hasta la etapa de entrega final. Lo
anterior representa el principio de los modelos negocios abiertos, en donde
personas ajenas a la organizacion participan de manera activa en la mejora
continua. Finalmente, del lado izquierdo estan los empleados, interactuando, como

se menciono anteriormente, desde la ejecucion hasta la entrega final

Anteriormente, en la Tabla 2, como parte de la revision literaria del concepto de
competitividad, se analizaron las caracteristicas de los modelos de negocios de
empresas consideradas competitivas; con base en ese estudio se detectaron nueve
caracteristicas, que por frecuencia son consideradas como elementos clave en los
modelos de negocio que buscan desarrollar la competitividad empresarial. Se
consideraron diferentes aspectos en el presente caso practico que permitieran
integrar aspectos relacionados con las nueve caracteristicas sefialadas en la tabla
dos. A continuacion, se presenta cada una de las caracteristicas y la forma en la

gue la presente propuesta las aborda:

1. Recursos Humanos. La naturaleza del presente proyecto le otorgd gran
relevancia a este aspecto, ya que el origen del mismo se basa en el desarrollo
de las competencias de los colaboradores; ademas de esto, se genero la
matriz de capacitacion, con la que se puede gestionar el desarrollo de las
mismas.

2. Recursos Financieros. La propuesta de valor de ENICOM contempla como
una de sus caracteristicas principales su “adaptabilidad”, esto consiste en
contar con el capital financiero para solventar los trabajos adaptandose a las
politicas de pago de los clientes. Con lo anterior se establece que el manejo
financiero de la empresa debe ser cuidadoso y responsable ya que esta

relacionado en todo momento con la operacion.
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3. Uso de Tecnologia. Para cualquier empresa de la industria metal-mecanica
y automotriz como ENICOM es necesario poseer gran cantidad de
conocimiento en relacién a las maquinas, el equipo y las herramientas
necesarias en la operacion; igualmente, se debe estar actualizado y cumplir
de manera eficaz y eficiente con las funciones y los requerimientos de usos
de dicho equipo. En este sentido el modelo de negocios aborda este tema en
dos diferentes etapas:

e Gestion por Competencias. Se busca desarrollar las competencias
laborales del capital humano, desarrollando las habilidades y el
conocimiento necesario para desempefarse segun lo esperado.

e Personalizacion y Adecuacion. El conocimiento y uso de tecnologia
industrial es necesario constantemente en las labores de ENICOM. EN
este sentido, en las etapas de cooperacion y adecuacion el modelo
propuesto se basa en la filosofia de los modelos abiertos, la cual dice
gue es dificil que alguien posea todo el conocimiento o los medios y
gue es por eso que la cooperacion entre las partes es la mejor opcion,
ya gque se incrementan aspectos como: conocimiento, experiencia,
técnica, recursos, entre otras cosas.

4. Mercadotecnia. Uno de los objetivos del presente caso practico fue la
elaboracion de un dossier corporativo a través del cual ENICOM pueda dar
a conocer a los clientes si informacién principal. Se busca que por medio de
éste los clientes conozcan la gama de servicios, la filosofia empresarial, las
ventajas competitivas, etc., sirviendo, asi como una herramienta
mercadoldgica para la organizacion.

5. Organizacion Interna. Durante el presente caso practico se trabajo en este
aspecto por medio del desarrollo de varios conceptos de la organizacién
interna, tales como: la descripcion y perfil de puestos, el disefio del
organigrama, las politicas de gestion por competencias, la matriz de

capacitacion, etc.,
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6. Gestion de compras. Este aspecto no fue desarrollado, debido a que no
empataba con los objetivos principales del caso practico. Se recomienda
como un futuro desarrollo en el corto plazo.

7. 1&D. Aunque no existe un departamento especifico que se dedique a las
funciones de investigacion y desarrollo esta tarea se realiza en campo. Este
modelo de negocios propone que a través de la personalizacion y adecuacion
de los proyectos segun las necesidades del cliente y al trabajo en conjunto
con el cliente mismo se desarrollen actividades propias de 1&D, y que ademas
esto se vea reflejado en las competencias que el personal debe de cubrir y
en la instruccién que el personal recibe.

8. Produccion. Este aspecto se ve contemplado en todo momento a través del
proceso en el modelo de negocios propuesto, ya que se especifican tareas
cuyo objetivo principal es optimizar los resultados de la produccién de
ENICOM y consecuentemente incrementar su competitividad. Lo anterior
puede verse reflejado en dos de las bases del modelo propuesto: la gestion
por competencias y el modelo de negocios abierto, como podemos ver en la
figura 16.

9. Innovacién. En este aspecto, la filosofia empresarial desarrollada y el
modelo propuesto mencionan que los trabajos son Unicos y hechos a la
medida de los clientes — personalizacién y adecuacion-, esto implica que se
den soluciones innovadoras y creativas que se adapten a la realidad de cada

uno de los clientes y que solucionen las necesidades existentes.

Como podemos ver, el modelo propuesto ademas de haber sido hecho con base en
la forma de trabajo que ha hecho de ENICOM una empresa exitosa, tiene también
fundamentos en estudios ontoldgicos realizados por varios autores en empresas
competitivas (Véase tabla 2). Este ultimo analisis nos indica también el siguiente
paso a dar en la gestion de ENICOM, el cual es el Unico punto no cubierto: La

gestion de compras.
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5.2 Dossier Corporativo

Otra necesidad de la empresa era una herramienta que sirviese como carta de
presentacion ante las empresas, es por eso que el paso final de este caso practico
fue elaborar un dossier corporativo que le presente a los clientes quien es ENICOM,
qgue servicios tiene, valores, filosofia y principalmente su propuesta de valor y
modelo negocios. En las siguientes figuras se presenta la propuesta de dossier
corporativo, el cual puede ser presentado como Dossier o como folder corporativo,

segln se propone.

Debido a que el trabajo de ENICOM es en campo se optd por adaptar el concepto
de dossier corporativo, el cual es normalmente un pequeiio folleto de la empresa, a
un folder corporativo, cuidando que no luciese como un siempre folder y que
contuviera la informacion que un dossier debe tener, misma que fue desarrollada en

el presente caso practico:

e Presentacion

e Mision
e Valores
e Filosofia

e Modelo de Negocios
e Ventajas Competitivas
e Servicios prestados

e Medio de contacto

La razon principal de adaptar el dossier a dossier-folder fue que el el campo los
clientes desecharian con facilidad el folleto, a diferencia del folder-dossier, en el cual
entregaremos cotizaciones o cualquier informacion importante, y que ademas
puede ser reutilizado por el cliente. A continuacion, en las figuras 17 a 27 se muestra

el dossier desde diferentes perspectivas.
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Figura 17 Dossier Corporativo: Arte Frontal

ARTE FRONTAL
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Fuente: Elaboracion propia. Propuesta de dossier corporativo arte frontal con cotas.

En la figura 17 se muestra el arte frontal con cotas de la propuesta de dossier
corporativo, en primer plano se muestra la pestafia que servirA para portar las
cotizaciones o documentos entregados a los clientes, en esta seccidon se presenta
a los clientes la filosofia de la empresa. En la primera hoja, que es lo primero que
ven los clientes al abrir el folder, se encuentra el modelo de negocios, informando a
los clientes la manera en que se gestiona la empresa y su rol activo dentro de este
proceso. En la segunda y tercer hojas se muestran las caras posterior y anterior del
folder al estar cerrado, en estas caras se muestran los medios de contacto, en la
hoja 3, y la portada del Dossier, en la hoja 4, con el isologotipo de la empresa,
respectivamente. En la parte inferior de la tercera hoja se agreg6 una pestafia para
portar documentos, en ella se presenta a los clientes las ventajas competitivas y los

servicios que ENICOM brinda.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco 99



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad Qﬂ

Figura 18 Dossier Corporativo: Arte Posterior

ARTE POSTERIOR
90.5cm

Fuente: Elaboracion propia. Propuesta de Dossier corporativo, arte posterior con cotas.

En la figura 18 se muestra la parte posterior del dossier, la cual tiene al pie de hoja
todos los servicios que ENICOM brinda. Inicialmente, en su primera hoja se
presenta la cliente una introduccion a ENICOM, seguida de la mision y los valores
que rigen la operacion. Posteriormente, en la segunda hoja se muestra la seccion
donde se colocaran las cotizaciones o documentos entregados. Finalmente, en la
tercera hoja se muestra, de manera informativa, la filosofia organizacional que
ENICOM tiene, esta informacion va impresa en la pestafia agregada en la parte

derecha del disefo.

A continuacion, en las figuras 19 a la 26 se muestran las hojas de la propuesta de

dossier corporativo por separado.
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Figura 19 Arte Frontal Hoja 1
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Fuente: Elaboracion propia. Propuesta de dossier corporativo. Arte Frontal Hoja 1: Modelo de

Negocios.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco

101



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad &

Figura 20 Arte Frontal Hoja 2

CONTACTANOS
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Fuente: Elaboracion propia. Dossier corporativo. Arte Frontal hoja 2: Medios de Contacto.
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Figura 21 Arte Frontal Hoja 3

Fuente: Elaboracion propia. Arte Frontal Hoja 3. Portada con Isologotipo.
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ENICOM
Figura 22 Arte Posterior Hoja 1

NOSOTROS

Somos una empresa posicionada, estable y madura del mercado

e suministro de servicios industriales; capaz de ofrecer servicios de mantenimiento
industrial complejos, con una amplia cartera de clientes satisfechos y en constante
Cféeimiento.

"

MISION

En ENICOM solucionamos! w M de mantenimiento de las plantas
de la industria metal-mees ¥ OtrZ, o traves ae une i

comunicacieni® estros chentesque‘nos—per?hlté"fdéﬁt|ﬁca|'- ' &e
ole nte sus nece5|dades asegur@pdgla,galdac@ieg ® > i >

flestro-servicio.

-

LS
- 5
>

-

VALORES

eAdaptabilidad
sTiempo
*Precisién
*Confianza

X9

*Paileria ®Mantenimiento a transportadores industriales eLubricacién ®Mantenimiento a

=

Fuente: Elaboracién propia. Arte Posterior Hoja 1. Introduccion a la empresa, mision y valores.
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Figura 23 Arte Posterior Hoja 2
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Fuente: Elaboracion Propia. Arte Posterior Hoja 2. Hoja y pestafia porta documentos, con las
ventajas competitivas de ENICOM.
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Figura 24 Arte Posterior Hoja 3
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Fuente: Elaboracion Propia. Arte Posterior Hoja 3. Hoja y Pestafia con filosofia empresarial.
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Figura 25 Dossier Corporativo Arte Frontal
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Fuente: Elaboracién Propia. Dossier Corporativo: Vista Frontal.

Figura 26 Dossier Corporativo Arte Posterior
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Fuente: Elaboracion Propia. Dossier Corporativo: Vista Posterior.
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ENICOM

Figura 27 Dossier Corporativo Abierto
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Fuente: Elaboracién Propia. Dossier Corporativo abriendo la primera hoja.
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Capitulo 6: Conclusiones

La competitividad en las empresas es un vestigio de que las cosas se estan
haciendo bien, sin embargo, es a su vez un ejemplo de que las cosas pueden y
deben mejorar y evolucionar. El modelo de negocios es un importante paso en la
busqueda de la competitividad ya que implica conocer a fondo el producto o servicio
ofrecido y la propuesta de valor que te distingue de entre tus competidores y por la

que los clientes te buscaran y otorgaran su preferencia.

ENICOM es una empresa solida y con amplias expectativas de crecimiento; el
proyecto realizado en este caso practico llega justo a tiempo, puesto que la empresa
ha dejado de ser una micro empresa o un taller y es ahora una pequefia empresa,
para la cual los contratos, las responsabilidades y exigencias aumentan
proporcionalmente, es por eso que el hecho de definir conceptos como la mision,
vision, objetivos, etcétera, represento realizar un profundo analisis de los factores

gue han hecho de esta joven empresa una exitosa.
El modelo de negocio.

Se propuso un modelo de negocio que mantenga operacionalmente la esencia de
las actividades que ha venido realizando ENICOM y que le ha permitido crecer
rapidamente. Una de las caracteristicas del modelo propuesto es la integracion de
todos los elementos que forman parte en la operacién de la empresa: La empresa,
los empleados y los clientes. El modelo busca que a través de la adecuada gestion
organizacional se desarrollen las competencias individuales y se forme un equipo
de trabajo méas capacitado, buscando con esto hacer a Enicom méas competitivo. EL
modelo fue bien recibido por el personal, quienes al ver que se desarrollarian sus
habilidades se mostraron entusiasmados. Por otra parte, los clientes mostraron su
agrado por el proyecto y por la formalizacién de los procesos de gestion en los
cuales son incluidos y se mostraron dispuestos a colaborar ya que ENICOM
representaba ya para ellos una buena opcidon y con estas mejoras representara una

aun mejor opcion.
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Una vez definido el modelo de negocios, es indispensable epsar para trabajar a

futuro, para ello se propone que los siguientes pasos a seguir en futuros proyectos

dentro de la administracion de la empresa sean:

e Formalizacion de la gestion de compras, desarrollando procesos y politicas.

e Desarrollo de un programa de capacitacion el cual empate con el método de
gestién por competencias y con los tabuladores de sueldos existentes en la
organizaciéon, de esta manera la motivacion no solo sera profesional, sino
también econdmica.

e Sistema de gestion de la calidad y formacion de auditores internos de manera
formal. Lo anterior para ir preparando a la empresa hacia una certificacion

internacional.
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Anexos

PROPUESTA DE ESTRATEGIA

Tabla 26 Entrevista: Diagnéstico Empresarial Segun Gerencia

Diagnostico empresarial.

Escenario y Expectativas del fundador / gerente.

Elementos a Bateria de preguntas guia Respuestas
definir

Historia de la | ¢(Podria contarnos como decidié

empresa emprender este negocio con estos

productos?, ¢Qué fue lo que lo motivd
a iniciar esta empresa?

Antecedentes | ;/Quiénes fueron las personas que
iniciaron el proyecto?, ¢Cual fue la
razén de que salieron del proyecto?,
¢qué piensa su esposa de la
empresa?, siente orgullo de lo que se
ha logrado?

Mision ¢, Cudl es el giro de la empresa? ¢Qué
servicio le brinda a los clientes? ¢ Hasta
qué punto, siente usted que la empresa
realmente hace lo que esta misién
dice?, ¢ Cual era la razén de existir de
ENICOM cuando inicid6 el negocio?,
¢, Qué seria hoy en dia esa razon de
existir?, ¢hay cambios?, los
proveedores demandan cosas que
antes no demandaban?, ¢Qué estan
vendiendo mejor que nadie 0 que estan
produciendo mejor que nadie mas en la
industria?

Vision ¢Hacia donde intent6 Illevar Ia
compania durante los ultimos afios?,
¢, Cudl era segun usted, el lugar que la
compafia debi6 tener entre los
competidores similares
(posicionamiento)? ¢ Donde se imagina
que podria llegar ENICOM, como la ve
en los préximos 5 afios? ¢Y a los 10?,
¢,qué es lo que tu quieres que sea
ENICOM en un futuro?, ¢piensas que
ENICOM puede ofrecer un buen futuro
a sus hijos?

Metas Crees t4, ¢qué ENICOM tiene un
futuro?, ¢SI?, ¢Coémo visualizas a
ENICOM? ¢Qué retos debe enfrentar
en los proximos 3 afios? ¢Quiénes
tienen que hacer que ese futuro sea
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<

ENICOM

posible?, ¢ Cual seria el proyecto mas
ambicioso que no se pudo lograr en los
pasados afios?, ¢ Te gustaria proponer
un reto para tus colaboradores?, ¢,Qué
crees que ellos deban hacer para
mejorar la empresa y que sea mas
benéfica para toda la familia?

Valores

Hemos hablado de lo importante que es
la familia para ENICOM, podrias
decirnos ¢cuales son las ensefanzas
mas importantes que les has dado a tus
empleados al trabajar en ENICOM?
¢, Como te consideras como persona?,
Es decir, cuales son los valores que te
guian, pueden ser algo como
responsable, leal, humano, etc.
¢Podrias  definir el valor mas
importante que tienes como ser
humano? ¢ Este valor deberia ser parte
de la filosofia de ENICOM? ¢Cudles
son las creencias que han mantenido
ENICOM en el mercado? ¢Han
mantenido algunas reglas como
fundamentales para la operacion de
ENICOM?, ¢en qué cree ENICOM?

Objetivos

En cuanto a los objetivos
organizacionales, ¢podrias contarnos
qué esperas de ENICOM como
empresa?, es decir, ¢Cuales son los
puntos medulares que hacen necesaria
a ENICOM para la sociedad?,
Jjesperas que sea una empresa que
genere mas empleos?, ¢;Qué tenga
mejores clientes?, ¢Qué sea la base
del sustento de empleados y de tu
familia?, ¢ Qué ofrezca servicios para la
sociedad y la industria? ¢ Qué es lo que
esperas que haga ENICOM para tu
familia, la sociedad y la industria?

Filosofia

¢,Cuél es el compromiso que tiene
ENICOM con sus empleados, con sus
directivos, con sus proveedores y con
la sociedad?, ¢ Qué hace ENICOM para
generar valor humano entre los
diferentes grupos sociales que atiende
como empresa?, ¢Se preocupa la
empresa por asuntos sociales,
comunitarios 'y ambientales?, ¢Se
considera importante o muy importante
al capital humano?

Fuente: Observatorio PyME, Universidad Autbnoma de Aguascalientes.
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Tabla 27 Entrevista: Caracteristicas de Operacion Segun Gerencia

Caracteristicas de operacion.

Elementos a | Bateria de preguntas guia Respuestas
definir

Ventaja ¢En los pasados, cudl ha sido la razén

competitiva por la cual los clientes los han

buscado?, ¢Qué hace que ENICOM,
se consolide como un verdadero
negocio?, ¢Quiénes han ayudado a
que exista una preferencia hacia
ENICOM que hacia otro proveedor?
Estrategia de | ¢Qué tiene ENICOM que no tienen
diferenciacion otras empresas?, ¢Es un elemento
realmente diferenciador, en
comparacion a la competencia?, ¢las
imagenes de los productos son
importantes? ¢,Los costos bajos son un
elemento real dentro de la
organizacién?, ¢existe una estrategia
de comercializacién bien definida que
de éxito a la empresa?, ¢ofrecen
alguna innovacion a los clientes?
Desarrollo de | ¢(Cudl es la forma que utiliza ENICOM
proveedores para elegir a los proveedores? ¢Qué
actividades hacen con los proveedores
para poder mantener buenas
relaciones?, ¢Quién es su mejor
proveedor?, ¢, Cuales son las razones
gque ustedes tienen para integrar a un
nuevo proveedor a su lista? ¢ Qué hace
de un proveedor digno de la confianza
de ENICOM?, calguna vez han
realizado  algun evento  entre

proveedores?
Desarrollo de | ¢Existe una relacibn de clientes
clientes rentables en la  organizacion?

¢Mantienen algin mecanismo de
comunicacion con los clientes
(seguimiento)? ¢Qué hace de un
cliente que sea rentable y deseado por
ENICOM?, ¢Cuentan con algin
sistema de busqueda de clientes?,
¢Qué area dentro de la organizacion
se dedica a la busqueda y calificacion
de los clientes?

Estructura  de | Podria contarnos sobre la estructura
productos de productos, ¢Cuédles son los
productos que desarrolla la
organizaciéon?, ¢cuales son los
productos que se comercializan y
cuales marcas? ¢Cuantos de estos
productos son dificiles de mantener en
inventario? ¢Todos los productos que

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco 119



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad

<

ENICOM

se solicitan por los clientes existen
dentro de la bodega? ¢ Existe unaregla
para aplicar descuentos o rebajas a los
precios? ¢ Cuéles son los margenes de
utilidad buscados en general entre los
productos que se comercializan?, ¢Se
calcula el beneficio neto de cada
producto a las utilidades de la
empresa?

Productos
exitosos y no
exitosos

¢,Cual seria el o los productos mas
exitosos en cuanto a rentabilidad?, por
el contrario ¢, Cuales son los productos
menos  exitosos en cuanto a
rentabilidad? ¢Qué pasaria si estos
productos dejaran de venderse en
ENICOM?

Productos
gancho

¢Cuentan con algun producto que
haga que los clientes llamen o acudan
a ENICOM y una vez, comprado este
producto, los clientes decidan llevar
algunos productos mas? ¢la venta de
productos en ENICOM se basa
solamente en urgencias, 0 existen
compras que se hacen de manera
cotidiana por ciertas empresas?

Elementos de la
Produccion

¢,Cual es el equipo y maquinaria con la
que cuenta ENICOM para poder
desarrollar los productos propios?
¢Cuanta de esta maquinaria se
encuentra trabajando todas las horas
de trabajo? ¢Existe un plan de
mantenimiento al equipo y
maquinaria?, ¢se cuenta con un plan
de produccion bien definido?, ¢Quién
elabora el plan?, ¢Do6nde se
encuentran las instalaciones para
desarrollar los productos? ¢Qué
posibilidades existen para desarrollar
una pieza Unica para un cliente?
¢,Cuanto tarda el desarrollo de una
pieza en especifico? ¢Quién disefa
las piezas?

Elementos de la
Servicio

¢, Se ofrecen garantias a los productos
ofertados por ENICOM? ¢ Cuéles son
las condiciones para que se apliquen
las politicas de servicio en caso de
existir? ¢Tienen algin mecanismo
para ofrecer servicio, capacitacion o
garantias a los clientes? ¢Quiénes
operan los servicios y garantias, los
mismos empleados o se contratan a
personas eventuales?

Fuente: Observatorio Pyme, Universidad Autbnoma de Aguascalientes.
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Tabla 28 Analisis FODA: Perspectiva del Fundador

FODA desde la perspectiva del fundador

Elementos a Bateria de preguntas guia Respuestas
definir
Fortalezas ¢Cuéles son las cosas que, segun tu

experiencia, ENICOM ha hecho bien?,
pueden ser cosas internas que la empresa
hace muy bien, pueden estar relacionadas
con la operacién de la empresa, las ventas,
la relacion con los clientes, la forma en que
comercializan, la innovacién en alguin
aspecto, o cualquier otra cosa que pueda
considerarse como valiosa desde tu
perspectiva.

Debilidades Ahora me gustaria que me comentaras sobre
los retos que aun tiene la organizacion, es
decir, que consideras que le hace falta a la
empresa, ¢,que se podria mejorar para que la
organizacién funcionara mejor? En este
sentido puede ser la comunicacién entre los
directivos, entre los empleados y el personal
de apoyo, o bien la falta de una estructura
organizacional, la necesidad de crear perfiles
de puestos, mejorar la capacidad de
produccion, elevar los incentivos, etc.
Oportunidades ¢, Cual es tu perspectiva del mercado en el
que se desenvuelve ENICOM? ¢Cémo ha
cambiado el mercado en a través de los
afos? ¢Qué cambios han representado un
beneficio para ENICOM?

Amenazas Con base en los cambios antes
mencionados, ¢Qué cambios o situaciones
ha representado un problema para ti? ¢Qué
parte de la operacién de tus clientes hacen el
trabajo de ENICOM? mas dificil?

Fuente: Observatorio Pyme, Universidad Autonoma de Aguascalientes.
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Tabla 29 Entrevista: Andlisis de Puestos
ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

En este apartado se desarrollara el andlisis de puestos, es de suma importancia que
sepan que todos los colaboradores seran entrevistados puesto que ayudaran a
crear de ENICOM una empresa de primera clase. Es fundamental que expresen sus
opiniones y sentimientos hacia la empresa de la manera mas honesta. Les
informamos que sus respuestas serdn analizadas de manera desagregada y no
seran utilizadas como instrumento de evaluacion del desempefio, ni existira alguna
represalia por parte de la direccion de ENICOM hacia usted por las respuestas aqui
vertidas.

La informacion que proporciona el andlisis de puestos sirve para:

* El reclutamiento y la seleccién del personal a contratar

* El calculo de las compensaciones salariales y otras

+ La asignacion de responsabilidades organizacionales

 La programacion de la capacitacion y desarrollo para el puesto

* El establecimiento de criterios para la evaluacién del desempefio

NOMBRE COMPLETO:

ANTIGUEDAD:

NOMBRE DEL PUESTO Cuando lo contrataron, ¢ Le dijeron que trabajo iba a hacer?, este
trabajo es acorde a las actividades que desempefia? ¢ Cuales
son las actividades que usted desempefia? ¢Conforme a su
experiencia, este puesto como deberia de llamarse?,

CLAVE ¢ Existe un | REPORTA A: Podria decirme como es el proceso de trabajo,

namero para quien es a quien usted reporta, es decir quién
identificarse? le da 6rdenes y a quien o quienes les tiene que
¢CcOmo es que se dar resultados.
realiza el cobro
de sueldos?,
Mantiene  algun
mecanismo para
mejorar su
puesto?

SUBORDINADOS Existe alguna persona que le reporta a usted, como lo hace,

gue actividades

DESCRIPCION GENERICA ¢Para qué fue creado?

En este apartado tendra que describir de forma general cual es la razén de la existencia de su
puesto, es decir, ¢qué es lo que hace que su puesto sea necesario para ENICOM?, trate de
pensar en que hace de este puesto una verdadera funcion dentro de la organizacion?
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DESCRIPCION ESPECIFICA Actividades, tareas y funciones jerarquicas

detalle todo lo que hace.

En este apartado a diferencia del anterior donde ha sido muy general, en este caso debera
enlistar todas las actividades que realiza durante una jornada diaria, semanal, mensual, semestral
y anual. TGmese todo el tiempo que necesite para poder contarnos sobre las actividades que
realiza, recuerde cada detalle que hace durante su trabajo. Es importante que nos cuente a

ESPECIFICACION

Otros puestos

Relacién con En cuanto a la relacién con otros puestos, ¢ Podria decirnos con quién
colabora y de qué forma, es decir, si su puesto tiene comunicacioén directa
con otras areas en ENICOM y como es esta relacién?

Agentes Externos En este apartado necesitamos que nos explique todas las relaciones que
se pueden dar con agentes externos, es decir que empresas, clientes,
organizaciones o instituciones se relacionan con su puesto.

Especificas

Circunstancias Podria enlistar que actividades en especifico se realizan en su puesto,
nos referimos a si le corresponde hacer algo que nadie mas hace aqui en
ENICOM, es decir que solo hace usted.

NIVEL DE DISCRECIONALIDAD (Se refiere a
gue tanta confianza requiere su puesto, maneja
recursos econdmicos, informacién de alta
confianza, etc.)

ALTO

MEDIO

BAJO

COMO SE REALIZA EL TRABAJO (Nos
referimos a la situacién que implica su postura
fisica para realizar su trabajo)

DE PIE

SENTADO

CAMINANDO

AMBIENTE (¢ Dénde se desarrolla su puesto, solo
en oficina, taller o ambos?)

OFICINA

EXTERIOR
TALLER

AMBOS

Fuente: Observatorio PyME, Universidad Autonoma de Aguascalientes.

Tabla 30 Entrevista: Descripcién del Perfil de Puestos

DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS

DESCRIPCION

Nombre del puesto COPIAR DE LA TABLA ANTERIOR

Ubicacion organizacional ¢ Si existiera un organigrama, cual es el departamento o
direccion al que pertenece su puesto?

Objetivo general ¢ Podria describir el objetivo de su puesto, es decir para que fue
creado o porque es importante en ENICOM?
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Resultados

¢En qué frecuencia su puesto debe dar resultados, hace
actividades que se generan al dia, a la semana, quincena, al
mes, por proyecto?, Especifique

Responsabilidades

¢, Cudles son las responsabilidades de su puesto, en este
sentido describa cuales son los elementos cruciales que hacen
de valor a su puesto?

Funciones o actividades

Enliste en este apartado el total de actividades que su puesto
debe desempefiar, no incluya aquellas que hace de forma
esporadica, ni aquellas que se hacen sin relacién con su puesto.

Magnitudes o dimensiones

Defina si su puesto afecta a otros puestos, es decir que es
necesario para que otros puedan desempenarse.

Circunstancias de trabajo

Explique como se desarrolla su trabajo, ademas de la posicién
fisica que implica su puesto, aqui sera importante que nos
cuente cuales son los riesgos de su trabajo y que hacen para
evitarlos.

PERFIL DEL PUESTO

Conocimientos (estudios)

Determiné el nivel educativo necesario para desarrollar su
puesto.

Experiencia requerida

Indique si se requiere 0 no experiencia similar en otros puestos
0 bien si no es necesario. En caso de que sea necesaria
experiencia, indique que es lo que deberia saber una persona
que quiera desarrollar su puesto.

Competencias (ocupante)

Podria decirnos en este apartado cuales son las herramientas
que debe saber utilizar quien ocupa este puesto, pueden ser
herramientas del taller o bien de otra indole.

Habilidades

Describa cuales habilidades son prudentes para realizar este
puesto, nos referimos a que debe tener una persona, como
persona, para realizar este trabajo.

Capacidades

¢, Cudles de las siguientes capacidades son importantes para
desarrollar este trabajo:

Empatia, comunicacion, disciplina, creativo o innovador,
organizado, abierto al aprendizaje, abierto al cambio? ¢Podria
mencionar alguna otra necesaria para desarrollar su puesto?

Personalidad

Por favor cuéntenos sobre los rasgos de la personalidad que
debe contar quien realice este puesto. Sus caracteristicas
personales y animicas, intereses, etc.

Requerimientos esenciales

Se refiere a la informacibn en términos de exigencias
personales del puesto, que van desde el esfuerzo fisico
requerido y la exposicion a factores ambientales desfavorables,
hasta la atencién requerida, los niveles de decision, de
comunicacion, etc.
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Otros requerimientos

En este apartado favor de incluir otros los elementos esenciales

gue deberian de incluirse en este puesto.

Fuente: Observatorio PyME, Universidad Autonoma de Aguascalientes.

Tabla 31 Entrevista: Vision del Colaborador dentro de la Organizacion

Vision del colaborador en la organizaciéon

¢Podria decirnos como se siente de
colaborar en ENICOM?

Indagar en la filosofia

Segun usted, ¢Cual es la razén de
existir de ENICOM?, ¢En qué le
beneficia a usted y a su familia la
existencia de esta empresa?

Indagar sobre misién

¢ Como cree que serd ENICOM en los
proximos 3 afos? Y ¢en los proximo
10?

Indagar sobre la vision

¢ Cual es su meta u objetivo al trabajar
en ENICOM?

Objetivos personales vs. Objetivos organizacionales

¢Cuél es su futuro en ENICOM?,
¢Qué le falta a ENICOM para ser el
mejor empleo que ha tenido o tendra?

Expectativas de trabajo

¢Le gustaria aprender cosas nuevas
en ENICOM?, Es decir, ¢invertiria su
tiempo en capacitaciones o]
adiestramientos?

¢Le gustaria agregar algo mas en este
apartado?

Fuente: Observatorio PyME, Universidad Autonoma de Aguascalientes.

Compromiso hacia el trabajo

A continuacion, debera indicarnos el nimero que mejor exprese su posicion en la
organizacion con respecto al enunciado; la escala va del 1 al 7, siendo 1 totalmente
desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 casi en desacuerdo, 4 ni de acuerdo ni en
desacuerdo, 5 casi de acuerdo, 6 de acuerdo y 7 totalmente de acuerdo. Favor de

no llenar el area de la Ultima columna sombreada de la derecha.
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Tabla 32 Entrevista: Compromiso Laboral

COMPROMISO AFECTIVO
1. Estaria feliz si pasara el resto de mi vida trabajando en ENICOM 23 4 5617
2. Realmente siento como si los problemas de ENICOM fueran mios. 23 4 5617
3. Experimento un fuerte sentimiento de pertenencia hacia ENICOM 23 4 5617
4. Me siento ligado emocionalmente a ENICOM 23 4 567
5. Me siento integrado plenamente a ENICOM 23 4 567
6. ENICOM significa personalmente mucho para mi. 23 4 567
COMPROMISO DE CONTINUIDAD
7. Hoy permanecer laborando en ENICOM, es una cuestion tanto de 23 4 567
necesidad como de deseo.
8. Seria muy duro para mi dejar de laborar en ENICOM. 23 4 567
9. Gran parte de mi vida se afectaria si decidira dejar de laborar en 23 4 567
ENICOM en estos momentos.
10. Si no hubiera puesto tanto de mi en el trabajo dentro de ENICOM, 23 4 567
podria haber considerado buscar otra opcién de empleo.
11. Una de las pocas consecuencias negativas de dejar de laborar en 23 4 567
ENICOM, es la inseguridad que representan las alternativas
disponibles en el mercado.
COMPROMISO NORMATIVO
12. No siento obligacion alguna de permanecer en mi actual trabajo. 23 4 567
13. Aln si fuera por mi beneficio, siento que no estaria bien dejar de 23 4 567
laborar en ENICOM en estos momentos.
14. Me sentiria culpable si dejara mi trabajo en ENICOM en este 23 4 567
momento.
15. El trabajar para ENICOM merece mi lealtad. 23 4 567
16. No abandonaria ENICOM en estos momentos, porque tengo un 23 4 567
sentimiento de obligacion hacia las personas que trabajan conmigo.
17. Estoy en deuda por trabajar en ENICOM. 23 4 567
Fuente: Observatorio PyME, Universidad Autbnoma de Aguascalientes.
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Tabla 33 Entrevista a Proveedores

PROPUESTA DE ESTRATEGIA ENICOM
Buen dia.

Como parte del proceso de diagnostico de la empresa ENICOM, nos acercamos a
usted como cliente/proveedor de ENICOM, para solicitarte su apoyo en formalizar
una vision a largo plazo de dicha empresa. La informacion utilizada sera Unicamente
orientativa y su nombre no sera usado como parte del reporte final a entregar a
dicha empresa. Esperemos nos pueda proporcionar la siguiente informacion.

Nombre:

Empresa:

Puesto que ocupa:

Desde cuando es cliente o proveedor de ENICOM:

Pude citar que productos consume o provee a ENICOM:

A continuacion, se le haran unas preguntas relacionadas con la empresa a evaluar.

Si pudiera ayudar a ENICOM a crecer como empresa, ¢Qué competencias de
liderazgo y caracteristicas seran mas importantes para ENICOM en los proximos 5
afos? Siendo 1 nada importante y 5 muy importante.

Resolucién de problemas 112|345
Aceptar los cambios 1 12|3|4]|5
Dar mas por sus clientes 1 ]12|3|4]|5
Formar una cultura de disciplina 1 ]12(|3|4]|5
Ser una organizacion humilde 1 |2(3|4]|5
Mejorar el manejo de sus conflictos 1 12|3|4]|5
Mejorar su humor ante los clientes 1 12|3|4]|5
Ser mejor negociador 1 /2|3|4]|5
Cercano al consumidor 1 ]|2(3|4]|5
Tener una visién global 1 12|3|4|5
Ser una organizacion creativa 1 12|3|4|5
Afrontar los desafios y probleméticas 1 ]|12(3|4]|5
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A continuacion, nos gustaria que evaluara a ENICOM respecto a los siguientes
pares de enunciados. Por favor indique hasta qué punto el enunciado de la izquierda
o derecha describe mejor a ENICOM desde su perspectiva.

Hagalo indicando qué posicion, entre los dos extremos, es la mas apropiada. Puede
elegir un extremo sin ningun inconveniente.

Trabajan cada quien por su | -3 | -2 | -1 | 0|1 | 2 | 3| Trabajan como una familia

lado

Nunca cumple los acuerdos | -3 | -2 |-1 | 0|1 |2 |3|Las reglas y contratos son
fundamentales

Son formales pero |-3 |-2 -1 (0|1 Se centra en la participacién de

impersonales  (nunca los todo su equipo

vemos)

En constante conflicto 3]1-2|-1]0]|1 Es una organizacion organizada

Evita riesgos 31-2|-1]0]|1 Acepta riesgos y experimentacion

Sin visiébn, no sabe hacia |-3 |-2 |-1 |0]| 1 Tiene claro el futuro de Ila

donde va organizacion y de sus empleados

Actitud de supervision 3|-2|-1|0(1 No da seguimiento a los clientes

¢, Podria indicarnos cuales son las razones por las cuales mantiene una relacion
comercial con ENICOM?

¢Podria mencionarnos dos empresas con las que también tiene relacién del
mismo giro que ENICOM?

¢Podria indicarnos una ventaja Unica que tiene ENICOM respecto a las otras
empresas similares?

Para terminar, en la siguiente parte, nos gustaria que nos compartiera su opinion
sincera sobre la empresa evaluada, tome su tiempo para pensar en qué opinion
tiene su empresa, sobre la empresa ENICOM:

Gracias por su apoyo y participacion.

Fuente: Observatorio PyME, Universidad Autbnoma de Aguascalientes.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco 128



Modelo de Negocio Como Herramienta de Competitividad

INSTRUMENTOS DE EVALUACION

Tabla 34 Evaluacion por Competencias: Transportadores

Evaluacion Departamento de Transportadores

Implementacién de Bypass

Conocimiento de segregadores

Conocimiento de transportadores
alternos o de doble via con funcién
bypass

Elaboracion e implementacion de
modificaciones.

Puesto No Cumple | Domina
Posee
Competencias Profesionales Todos
Puntualidad
Asistencia
Limpieza
Orden
Sentido de responsabilidad
Iniciativa / Proactividad
Competencias Departamentales
e Uso de equipo de seguridad | Ayudante
industrial (EPP) General
e Desarrollo Te6rico de un sistema
de transportacion
e Componentes de un trasportador
e Conocimiento de herramientas
necesarias
e Conocimiento de insumos
necesarios
e Habilidades de corte Ayudante
 Habilidades de soldadura Segundo Grado
e Montaje y desmontaje de un
transportador
e Deteccion de necesidades de
mantenimiento a través de la
observacion en area de trabajo
e Interpretacion de planos de cargas
y descargas
e Electrovalvulas Técnico

Resultado:
Fecha:

Ingeniero de Proyectos:

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 35 Evaluacion por Competencias: Paileria

Herramienta de evaluacion de departamento de Paileria

observacion en campo

e Medicion

e Trazo de piezas

e Armado de maquinaria

e Desarmado de maquinaria

e Instalacion de modificaciones

¢ Instalacion de maquinaria

e Asesoria a ayudantes.

Puesto No Cumple | Domina
Posee

Competencias Profesionales Todos

¢ Puntualidad

e Asistencia

e Limpieza

e Orden

¢ Sentido de responsabilidad

¢ Iniciativa / Proactividad

Competencias Departamentales

e Uso de equipo de seguridad | Ayudante
industrial (EPP) General

e Conocimiento de herramienta
necesaria

e Conocimiento de insumos
necesarios

e Corte

o Perfilado

e Esmerilado

e Pintura

e Soldadura

e Deteccion de necesidades de | Técnico
mantenimiento a través de la

Resultado:

Fecha:

Ingeniero de Proyectos:

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 36 Evaluacion por Competencias: Servicios Generales

Herramienta de Evaluacion Departamento de Servicios Generales

Puesto

No
Posee

Cumple

Domina

Competencias Profesionales

e Puntualidad

e Asistencia

e Limpieza

e Orden

¢ Sentido de responsabilidad

e [niciativa / Proactividad

Competencias Departamentales

Todos

eUso de equipo de seguridad
industrial (EPP)

¢ Uso de tarjetas de bloqueo

e Conocimiento de distribucion de
planta

e Conocimiento de areas de planta

e Conocimiento  de herramientas
necesarias

e Conocimiento de insumos

Ayudante
General

e Conocimiento tedrico de estructura
fisica de extractores de aire

e Conocimiento tedrico de
funcionamiento de extractores

e Conocimiento tedrico de estructura
fisica de equipo de lavado de aire

e Conocimiento tedrico de
funcionamiento de equipo de lavado
de aire

¢ Montado de componentes

e Conocimiento de Fontaneria

e Deteccion de necesidades de
mantenimiento a través de la
observacién en campo

Ayudante
Segundo
Grado

e Tramite de permisos en diferentes
departamentos

e Asesoria a ayudantes.

e Planeacion de reparacion oportuna
de equipo.

Técnico

Resultado:

Fecha:

Ingeniero de Proyectos:

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 37 Evaluacion por Competencias: Cromo

Herramienta de Evaluacion Departamento de Cromo

Puesto

No
Posee

Cumple

Domina

Competencias Profesionales Todos
¢ Puntualidad

¢ Asistencia

e Limpieza

¢ Orden

¢ Sentido de responsabilidad

e Iniciativa / Proactividad
Competencias Departamentales

¢ Uso de equipo de seguridad industrial | Ayudante
(EPP) General

e Conocimiento de estructura de racks

e Conocimiento de estructura de tinas

e Conocimiento de herramientas
necesarias

e Conocimiento de insumos necesarios

e | avado de Racks

e | avado de tinas

e Mantenimiento preventivo de racks Técnico
e Mantenimiento preventivo de tinas
e Mantenimiento correctivo de racks
e Mantenimiento correctivo de tinas
¢ Deteccion de fallas en equipo

¢ Desarrollo de correcciones

e Implementacién de correcciones

Resultado:

Fecha:

Ingeniero de Proyectos:

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 38 Evaluacion por Competencias: Lubricacién

Herramienta de Evaluacion Departamento de Lubricacion

&

Puesto

No
Posee

Cumple

Domina

Competencias Profesionales

Puntualidad

Asistencia

Limpieza

Orden

Sentido de responsabilidad

Iniciativa / Proactividad

Competencias Departamentales

Todos

Uso de equipo de seguridad
industrial (EPP)

Conocimiento de tipos de aceites

Conocimiento de tipos de grasas

Conocimiento de  herramientas
necesarias

Conocimiento de maquinaria del
area

Conocimiento de lubricacion

Ayudante
General

Tramite de permisos en diferentes
departamentos

Asesoria a ayudantes.

Planeacion de reparacion oportuna
de equipo.

Técnico

Resultado:
Fecha:

Ingeniero de Proyectos:

Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 39 Evaluacion por Competencias: Supervisor General

Herramienta de Evaluacion Supervisor General

&

No cumple

Cumple

Domina

Competencias Profesionales

e Puntualidad

e Asistencia

e Limpieza

e Orden

¢ Sentido de responsabilidad

¢ Iniciativa / Proactividad

Competencias Departamentales

eTrabajo en equipo. Orientacibn a
cooperacion  entre trabajadores vy
departamentos.

¢ Don de mando. Capacidad de dar 6rdenes
y ser obedecido.

e Uso de recursos. Pensamiento
estratégico en la utilizacién de recursos en
general.

¢ Conocimiento administrativo de
departamentos. Linea de mando vy
alcance puestos

¢ Adaptabilidad. Rapido acoplo a cambios y
situaciones ambiguas.

¢ Aprendizaje rapido. Dominio de nuevas
técnicas, herramientas, procesos, etc.

e Toma de decisiones. Capacidad de toma
de decisiones de manera independiente y
con criterio adecuado.

eManejo de conflictos. Solucién de
conflictos laborales en general.

¢ Habilidades Interpersonales. Capacidad
de negociacién con las demas personas.

¢ Autoconocimiento. Conocimiento
personal de habilidades y debilidades.

Resultado:

Fecha:

Ingeniero de Proyectos:

Fuente: Elaboracion Propia.

Juan Ramoén Gutiérrez Velasco

134



	Portada
	Índice General
	Índice de Tablas
	Índice de Figuras
	Resumen
	Abstract
	Capítulo 1: Planteamiento de la Problemática
	1.1 Introducción
	1.2 Antecedentes
	1.3 Organización del Documento
	1.4 Contexto de la empresa
	1.5 Diagnóstico
	1.6 Justificación
	1.7 Preguntas de Investigación
	1.8 Objetivo General
	1.9 Objetivos Específicos

	Capítulo 2: Fundamentación Teórica
	2.1 Introducción
	2.2 Competitividad
	2.3 Modelo de Negocios
	2.4 Cultura Organizacional
	2.5 Estructura Organizacional
	2.6 Descripción de puestos

	Capítulo 3: Metodología de la Intervención
	3.1 Tipo de Investigación
	3.2 Estudio de caso práctico
	3.3 Proceso de la intervención

	Capítulo 4: Propuesta de la Intervención
	4.1 Introducción
	4.2 Misión
	4.3 Visión 2022.
	4.4 Objetivos
	4.5 Valores
	4.6 Filosofía
	4.7 Historia
	4.8 Ventajas Competitivas
	4.9 Organigrama
	4.10 Descripción de Puestos
	4.11 Competencias Laborales
	4.11 Evaluación de Competencias
	4.12 Matriz de Capacitación

	Capítulo 5 Resultado de la Intervención
	Modelo de Negocio Como Herramienta de CompetitividadJuan Ramón Gutiérrez Velasco 88Capítulo 5 Resultado de la Intervención
	5.2 Dossier Corporativo

	Capítulo 6: Conclusiones
	Referencias
	Anexos

