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Resumen

La aplicaciéon de la Gestion por Procesos surge como herramienta administrativa
cuya finalidad es lograr la eficacia a través de la satisfaccion del cliente por medio
del valor afadido al producto, eficiencia, al disminuir los costos y generar
utilidades (EOI, 2013) en configuracion se emplean mecanismos como la
reestructuracion administrativa a través del analisis de todas las actividades. En
este sentido, el documento sefala la necesidad de implementar la Gestion por
procesos en una empresa perteneciente al sector manufacturero, comercial y de
servicios con mas de 20 afios en el mercado, sin duda, cuenta con vasta
experiencia operativa; sin embargo, la continua actividad satura la jornada laboral,
provocando que inmersos en la dinamica poco se pueda hacer para evaluar el
desempeiio; por otro lado, la aplicacion del proceso administrativo rigido
dificilmente empata con el modelo organico de la organizacién. De esta manera,
se plantea como objetivo evidenciar la necesidad de un cambio en la
administracion de la empresa postulando la gestibn por procesos como
herramienta a implementar, durante el estudio se logré definir los procesos
fundamentales utilizando el mapeo de procesos (estratégicos, operativos, soporte)
en el cual se segmentaron y coordinaron las actividades para que sean realizadas
de forma Optima. De lo anterior se desprende como propuesta un manual de
organizacién que se modifica con base a las necesidades operativas; y ademas,
un manual de funciones que refleja las actividades programadas y los
procedimientos como resultado de la operacion.

Palabras clave: Reestructuracién, gestion por procesos, eficiencia, eficacia



Abstract

The application of Process Management emerges as an administrative tool whose
purpose is to achieve efficiency through customer satisfaction through the added
value to the product, efficiency, by reducing costs and generating profits (EOI, 2013)
In configuration are used mechanisms such as administrative restructuring through
the analysis of all activities. In this sense, the document points out the need to
implement Management by processes in a company belonging to the manufacturing,
commercial and services sector with more than 20 years in the market, without a
doubt, it has vast operational experience; however, the continuous activity saturates
the workday, causing that immersed in the dynamics little can be done to evaluate
the performance; On the other hand, the application of the rigid administrative
process hardly matches the organic model of the organization. In this way, the
objective is to demonstrate the need for a change in the management of the
company by postulating process management as a tool to implement, during the
study it was possible to define the fundamental processes using process mapping
(strategic, operational, support) in which the activities were segmented and
coordinated to be carried out in an optimal way. From the foregoing, an organization
manual that is modified based on operational needs is proposed as a proposal; and
in addition, a manual of functions that reflects the programmed activities and
procedures as a result of the operation.

Keywords: Restructuring, process management, efficiency, effectiveness



Introduccion

La globalizacion de los mercados, la apertura econdmica, los tratados de libre
comercio y el entorno de competencia exigen empresas y organizaciones que
sean capaces de enfrentar su futuro con pardmetros de eficiencia y eficacia (Diaz,
2008). Con mayor frecuencia, se observan esfuerzos orientados a adecuar las
organizaciones al complejo escenario en que se mueven, cambio en las reglas de
juego, incremento de la competencia, apertura, tecnologia, hacen al cliente mucho
mas exigente, modificando sus demandas y necesidades (Mallar,2010). La
Gestion basada en los Procesos, surge entonces como un enfoque, que centra la

atencion sobre las actividades de la organizacion para optimizarlas.

En México, una gran parte de la economia estd sustentada por la pequefia y
mediana empresa, siendo éstas, las que generan mayor numero de empleos.
Reportando alrededor de 4 millones 230 mil unidades empresariales, de las cuales
99.8% son PYMES, generando 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y 72% del
empleo en el pais. (INEGI 2014) A pesar de su contribucién a la economia
mexicana, las PYMES no han alcanzado el nivel de competitividad que les permita
desafiar los mercados nacionales e Internacionales. Por su parte, la
administracion estratégica tradicional, no ha conseguido impacto en el desarrollo,
consecuencia del enfoque funcional (Recursos Humanos, Mercadotecnia,
Produccion y Finanzas) siendo éste un modelo que, dificilmente puede cubrir la
micro y pequefia empresa, debido a que sus areas estan poco diferenciadas
dentro de la organizacion. (Sandoval, 2014).

Existen 2 tipos de factores que afectan a las PYMES; los externos y los internos.
Ya que los factores externos estan fuera del control por parte de la empresa, solo
se puede actuar sobre los aspectos internos que son aquellos que la empresa

puede controlar y modificar en su beneficio. (Barcenas, Garcia y Sanchez ,2009).



La aplicacion de la Gestion por Procesos en este caso cobra importancia debido
a que es, la aplicacion practica a un caso de una pyme, esperando se replique

como herramienta de mejora en las empresas. Al tener como objetivo el andlisis

de una pequefia empresa reflejara el funcionamiento operativo, descifrando la
manera en que desarrollan sus actividades. La gestion por procesos es una
herramienta que, siendo bien aplicada, logra optimizar la eficacia al ofrecer un
producto con un alto estandar de calidad y la eficiencia al corregir las rutas en los
procesos, cuidando los costos, y como consecuencia directa contribuyendo a la
generacion de utilidades. En cuanto al desarrollo operativo de la administracion,
la gestion por procesos propicia un desarrollo horizontal coordinado, sin dejar de
lado las funciones que desarrolla cada puesto, logrando que el personal se sienta
parte del proceso y desarrollo de la organizacion, consiguiendo asi pertenencia e
identidad.

El problema que motiva el desarrollo del caso practico “propuesta de
reestructuracion administrativa basado en la Gestién por Procesos” obedece a la
necesidad de la empresa, que presenta una deficiencia operativa, generada por
la falta de documentos y controles administrativos, tales como manual de
organizacion, manual de funciones, manual de procedimientos que delimiten
claramente las obligaciones y responsabilidades del personal. El caso que se
presenta corresponde a la empresa Sistemas Automaticos de Identificacion,
dedicada a la fabricacion y maquila de etiquetas de cddigos de barra, tarjetas de
fidelidad, credenciales de identificacion, tarjetas de control, tarjetas de acceso,
comercializacion de maquinaria y equipo, consumibles, articulos promocionales,
desarrollo de proyectos de ingenieria (personalizados), automatizacion en linea
(programacion), servicios de reparacion, mantenimiento y capacitacion. La
empresa ha operado de forma ininterrumpida durante 26 afos, aprovechando un
nicho en el mercado (introduccion en la industria del codigo de barras), apuntando
hacia la innovacion, al incrementar la competencia, introduce nuevos productos:

tarjeta de fidelidad, introduccion de chip, tarjeta de acceso, credenciales de



identificacion, todos vinculados a programas que facilitan la organizacién y control
de otras empresas (Control de ndbmina, acceso de personal, control de almacén,
inventario, seguimientos para estudio de mercado, etc.). Elabora con programas
que ayudan principalmente a la industria automotriz asi como a entidades
gubernamentales. En la actualidad se considera una empresa defensora; la
rotacion de personal, el incremento en sus productos, la ampliacion del mercado,
asi como el enfoque de resolver lo urgente, ha provocado que lo necesario, pase
a segundo término; descuidando la estructura organizativa, ignorando en
consecuencia los limites de responsabilidad, la asignacion de funciones y la

evaluacion de la eficiencia de los procesos.

Debido a que la empresa ha logrado sostenerse en el mercado por varios anos,
gueda claro que, aunque sea empiricamente, conocen bien su trabajo, siendo su
producto y actividad comercial lo que les mantiene circulando en el mercado; por
esta razon, se pretende partir de su funcionamiento (operacion), para conseguir a
través del analisis de sus actividades realizar la reestructura que se vera reflejada

en el manual de organizacion, funciones y procedimientos.

La Gestion por Procesos es una disciplina de gestion compuesta de metodologias
y tecnologias, cuyo objetivo es mejorar el desempefio (eficiencia y eficacia) y la
optimizacién de los procesos de una organizacion. A través de la gestion de los
procesos se debe disefiar, modelar, organizar, documentar y optimizar de forma
continua. ElI modelo de administracibn por procesos propone un cambio
operacional de la empresa al migrar de una operacion funcional a una
organizacion fundamentada en base a los procesos orientados a la satisfaccion
del cliente, siendo una forma de organizacién diferente a la clasica organizacion
funcional, en la que se prioriza la satisfaccién del cliente sobre las actividades de
la organizacion. De esta forma, un punto importante para el desarrollo de los
objetivos enfocados a lograr la satisfaccion del cliente como motor de desarrollo
de las organizaciones, se encuentra en el manejo de la gestion; la relacion con los

clientes, el entendimiento de su producto y la satisfaccion de necesidades. A
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través de ello se consiguen relaciones duraderas generadoras de valor para todos
los implicados ( Bassa,2011). Asi el analisis de atributos y el mapa perceptual de
posicionamiento cobra importancia como herramienta de evaluacién para medir la
satisfaccion del consumidor. Los procesos son gestionados de modo estructurado
buscando su mejora continua. La gestibn por procesos aporta vision y
herramientas con las que se puede mejorar y redisefiar el flujo de trabajo para
hacerlo mas eficiente y adaptado a las necesidades de los clientes. Al identificar
los procesos y definir si son claves, estratégicos o de apoyo, se consigue conocer
la interrelacion entre ellos logrando satisfacer las necesidades de los
consumidores de forma practica y econdmica. Para desarrollar el trabajo se
organizdé de manera escalonada, con la finalidad de cubrir todos los requisitos, de
esta manera la presentacion del documento obedece al orden y forma en que se
desarrolla la investigacion, la manera en que se obtienen los datos necesarios
para el desarrollo e implementacion de la estructura organizacional. La primera
fase consiste en entrevista, cuestionario y observacion directa, para considerar la
viabilidad, realizar el pre- diagnéstico, y determinar la probleméatica, aqui se
plantean las posibles soluciones; para confirmar las necesidades de la
organizacion, como herramienta diagnoéstico se elabora un FODA, asi mismo se
plantea el origen y desarrollo de la empresa, se estructurara la Misién, Vision y
Valores para orientar los objetivos. Es en ésta etapa donde se establece y definen
los objetivos y alcances. Una segunda fase consiste en la conformacion del marco
tedrico, sustento del trabajo de investigacion previa se plantea caracterizacion de
la empresa (Misién, Vision, Valores), antecedentes de la gestion, como surge la
gestion por procesos, su definicion, implementacion, beneficios; .se plantea
formas de organizacion, estilos de organigramas, se aborda el origen de los
diagramas de flujo y utilidad para estandarizar procesos. En la tercera fase se
realiza la aplicacion metodologica, se perfila la Mision, Vision, Valores, se
delimitan los procesos, se realiza el mapeo de procesos, se entrevista al personal
para conocer sus funciones y determinar los procedimientos. Se realiza la

propuesta y se determinan las Conclusiones. Debido a la precision de tiempo del

11



proceso de titulacion de la maestria, no se lleva a cabo la revision de resultados
de intervencion, evaluacion de la propuesta, pertinencia y viabilidad. Por lo tanto,
queda a discrecién de la empresa, aprovechar el andlisis, potencializar los
procedimientos, mejorar los procesos y acotar puntos de riesgo. De la misma
manera sera la empresa la encargada de realizar los cambios pertinentes y vigilar

el cumplimiento
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CAPITULO | Planteamiento de la Problematica

1.1 Antecedentes de la empresa

El origen del cédigo de barras se remonta a finales de la década de los cuarenta
cuando un comerciante pregunté a Joseph Woodland si era posible idear una
forma, para que los procesos de automatizacion fueran mas sencillos de registrar;
a pesar de que Woodland pensaba que era una idea fuera de lo normal y un poco
costosa, comenzo6 a pensar en las posibilidades. Una tarde estando de visita en
Miami Beach, empez6 a jugar con la arena en sus dedos y vio un patron muy
parecido al cédigo Morse y penso: “Asi como el cédigo Morse usa puntos y lineas
para transmitir un mensaje, se podrian usar lineas delgadas y gruesas para
codificar informacion”. Surgiendo en ese momento el esquema, que mas tarde
adoptaria el cédigo. Asi la primera patente de codigo de barras fue registrada en
octubre de 1952 (US Patent #2612994). Por los inventores Joseph Woodland,
Jordin Johanson y Bernard Silver en Estados Unidos, convirtiéndose en un éxito

comercial hasta 1980.

Mediante el codigo de barras, la informacién se procesa y almacena con base en
un sistema digital binario donde todo se resume a sucesiones de unos y ceros, la
memoria y central de decisiones légicas es un computador electrénico del tipo
estandar. El lector, permite conocer los tiempos de permanencia de depdsito de
cada producto, los dias y horas en que los consumidores realizan sus rutinas de
compras, pudiendo entonces decidir en qué momento debe presentar ofertas, de
gué productos y a qué precios. Los cddigos de barras se imprimen en los envases,
embalajes o etiquetas de los productos. Sus aplicaciones abarcan: industria en
general, sistemas de paqueteria: cartas porte, compaiiias de seguros: validacion
de podlizas, instituciones gubernamentales: aduanas, bancos, reemplazo de
tarjetas y certificacion de documentos, transportacion de mercancia: manifiestos

de embarques, identificacion personal, foto credencial, registros publicos de la
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propiedad, testimonios notariales, tarjetas de circulacion, licencias de manejo,

electrénica etc.

El Codigo de Barras es una imagen Unica y estandarizada que identifica un
producto en todo el mundo, esta integrada por barras claras y obscuras ademas
de que ocasionalmente estd acompafiada por digitos numéricos en la parte
inferior. Hace treinta afios el cédigo de barras llegdb a México con lo que se
agilizaron los sistemas de cobro en el pais, asi como los procesos comerciales
entre empresas mexicanas, por lo que ahora se pueden realizar compras mas
seguras, comodas y rapidas ademas de que las empresas pueden tener un control
interno en los inventarios. En México el administrador de cédigos de barra es una
empresa llamada GS1 donde estan seguros que en los préximos afios se
visualizan grandes aplicaciones no s6lo en temas de trazabilidad, productos
frescos, salud, comercio movil, transporte y logistica, sino proporcionando
informacion de valor al consumidor final a un solo escanéo de distancia, siendo el

elemento clave para soportar las experiencias de compra.

El jueves 21 de agosto de 1986 fue la fecha oficial de la entrada del Cédigo de
Barras en México. Un grupo de 18 empresas (9 cadenas y 9 fabricantes), bajo la
iniciativa de Henry Davis, entonces director general del Grupo Aurrera, se
reunieron con la finalidad de establecer el Codigo de Barras en México. Es asi
como nace, la Asociaciéon Mexicana del Codigo de Producto (AMECOP). Hoy en
dia, se calcula que el 98% de los productos que se comercializan en las tiendas
de México cuentan con cddigo de barras. En 30 afios, mas de 55,500 empresas
mexicanas han implementado el Codigo de Barras. Unas 2,000 empresas, sobre
todo las PyMEs, solicitan a GS1 México la asignacion de un Codigo de Barras
para algun producto. México tiene asignado el prefijo 750 para los Cédigos de
Barras. Ademas, identifican a los productos registrados comercialmente en

México. https://www.eleconomista.com.mx/empresas

En 1996 el Ing. Carlos Valdés, encargado del departamento de sistemas de una

organizaciéon privada, comenz6 a detectar las necesidades del mercado, por lo
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gue se aventuro a iniciar la creacion de programas para cubrir las necesidades de
las empresas, principalmente maquiladoras. Realizaba programas para control de
inventarios, asistencia de personal, necesidades administrativas, nomina
Posteriormente incursion0 en la venta de soluciones con la elaboracion de
programas a la medida, a peticion de los clientes, agregando ademas la propuesta

del equipo de computo que requerian.

Asi fue como surgi6 Id Sistemas Automaticos, con la creacion de sistemas de
automatizacion, realizando esta labor en sus tiempos libres. Posteriormente invita
de socio a un compafero, creando asi la sociedad; sus clientes eran en su
mayoria maquiladoras y comercializadoras. Inicia el suefio teniendo tres personas
a cargo: el Ing. Carlos, su esposa Claudia y un empleado; al afio y medio se
contratdé un técnico para cubrir las instalaciones, siendo entonces cuando la
empresa incursiond en la innovacion, aportando propuestas tecnolégicas. El Ing.
Carlos acudia a cada exposicion y conferencia que lo invitaban conociendo
tecnologia nueva, y trayendo consigo nueva maquinaria o demos para desarrollar
localmente esas propuestas de innovacion, es en ese momento donde se inicia la
magquila de etiquetas de cédigos de barras recortadas, agregando el cédigo de
barras. Poco a poco se fue involucrando en la industria localizando necesidades.
Al siguiente afio inicia con la produccion de credenciales identcard, con la
tecnologia nueva. Asi mismo incursiona en la tarjeta de fidelidad, identificaciones,
acceso a puertas, control de acceso personalizado, reloj checador banda
magnética. Desde el inicio comenzaron siendo una empresa buscadora
apostando a la innovaciéon y satisfaciendo las necesidades cambiantes de la
industria. En la actualidad contindan implementando nuevas lineas y aportando

soluciones integrales, incursionando en la industria automotriz.

1.2 Diagnoéstico de la problematica

Se realiza entrevista con los duefios de la empresa para determinar la problematica,

detectdndose que es de naturaleza operativa, generada por la falta de documentos
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y controles administrativos. Una vez delimitado el problema, se decide realizar una
propuesta de reestructuracion administrativa basada en la Gestion por Procesos. La
BPM es una herramienta que sustenta la administracion a través de los procesos,
consta de varias etapas para su implementacion ;a partir de la separacion de sus
procesos,( estratégicos, operativos y de apoyo )se evallan los procesos base u
operativo , gracias al mapeo de procesos se pone de manifiesto la parte medular de
la organizacién y con eso la importancia del lugar que ocupan todos sus empleados
considerando que esta herramienta es la mas adecuada debido al sostenimiento
gue han tenido en el mercado, los procesos que dominan y la experiencia en su
mercado teniendo como ventaja competitiva su permanencia. Con mas de 26 afos
en el mercado se puede asumir el dominio de sus procedimientos. Las empresas
gue consiguen sostenerse en el mercado tienen claro, aunque sea empiricamente,
coémo desarrollar su trabajo. Siendo sus productos y servicios lo que los mantiene

circulando, de esta manera se considera al producto el motor de desarrollo.

1.3 Justificacién de la intervencién

Afortunadamente nos encontramos ante una empresa con grandes oportunidades
en cuanto al desarrollo del mercado, debido a las relaciones comerciales con
proveedores, el empuje de la industria y las necesidades de innovacién
tecnoldgica. Mientras la estructura externa favorece el desarrollo de la empresa,
al interior, se percibe problematica al no contar con mecanismos que regulen o
revisen la actuacion y desarrollo de sus actividades. Asi se puede considerar, que
su estudio tiene relevancia y trascendencia debido a que representa una empresa
que ha sabido modelarse de acuerdo con las necesidades del mercado,
incursionando con la tecnologia y de frente a la globalizacién; de éste modo la
pequefia y mediana empresa conforman el sector productivo mas representativo
en el pais, por lo tanto, su estudio y analisis impactan de manera importante la
economia nacional. Esta empresa en particular pertenece al sector productivo,

comercial y de servicios, por lo que puede considerarse una muestra
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representativa con valor dentro del desarrollo de las organizaciones. Asi mismo
es el reflejo de las pequefias empresas, quienes desarrollan sus actividades en el
rigor de un mundo competitivo, operando la mayoria de las veces sin previa

formacion y creciendo segun el empuje del mercado.

1.4 Planteamiento de la problematica

La empresa pertenece al sector de manufactura y servicio, a pesar de pertenecer
a la pequefia empresa labora exitosamente, atendiendo un importante sector de
la industria debido a la incursion en la tecnologia y la innovacién. La misma
sobrecarga de trabajo ha provocado una deficiencia operativa, generada por falta
de documentos y controles administrativos, tales como manual de organizacion,
manual de funciones, manual de procedimientos que delimiten claramente las

obligaciones y responsabilidades

1.5 Objetivos de la Intervencion

Objetivo General

Proponer una reestructuracion administrativa basada en la gestiéon por
procesos para mejorar la eficiencia y eficacia de la empresa.

Objetivos Especificos

¢ Delimitar la situacion actual de la empresa recopilando informacion
necesaria, para la elaboracion del mapeo de procesos.

e Integrar, basado en la Gestion por procesos, el redisefio de la organizacion
de forma integral, estructura organizacional, descripcion de puestos,
diagramacion de procesos orientados a mejorar la situacion de la empresa

e Presentar el plan de acciones a ejecutar para establecer el cambio en la

empresa,
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CAPITULO Il Fundamentacién Tebrica

2.1 Caracterizaciéon de la empresa
2.1.1 Mision

La Misién de una empresa es la razén fundamental de un negocio, el objetivo que
tiene a largo plazo. A partir de ella se construye una estrategia. Una buena misién
debe esclarecer el beneficio generado por la empresa a su publico objetivo. Es
importante que la mision sea inspiradora y desafiante para comprometer a
colaboradores y socios. La misién debe ser corta para que pueda ser recordada,

vivida y transmitida por todos los involucrados en el negocio.

2.1.2 Vision

La Visién es el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo, sirve de rumbo
para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad (Fleitman, 2000) Es fundamental tener indicadores y metas que
demuestren que estas cumpliendo el objetivo. Su propdsito es ser el motor y la

guia de la organizacién para poder alcanzar el estado deseado.

2.1.3 Valores

Los valores son el conjunto de principios éticos y profesionales mediante los
cuales la empresa elige guiar sus actividades, denotan su espiritu, modelan la
“‘personalidad” y resumen el proceder de esta. Sin valores bien definidos la
empresa tendra una imagen publica erratica o irregular, lo que se traduce en
detrimento de la credibilidad de la empresa. En tiempos de redes sociales y
fidelizacion convencer al publico objetivo de que puede confiar en la organizacion

es muy importante
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2.2 Analisis FODA

La matriz de analisis DAFO o FODA, es una herramienta estratégica de analisis
de la situacion de la empresa. El objetivo de aplicar es ofrecer un diagndstico para
la toma de decisiones estratégicas oportunas. Su nombre deriva del acrénimo
formado por las iniciales de los términos: debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades. La matriz permite identificar tanto las oportunidades como las
amenazas que presenta el mercado, y las fortalezas o debilidades que muestra
nuestra empresa. En el analisis externo de la empresa se identifican los factores
externos claves para la empresa (tendencia, competencia, cambios del mercado,

tecnologia, economia). El analisis externo identifica oportunidades y amenazas.

2.2.1 Andlisis Externo

Oportunidades: Representan una ocasion de mejora de la empresa. Las
oportunidades son factores positivos y con posibilidad de ser explotados por parte
de la empresa. Para identificar las oportunidades podemos responder a preguntas
como: ¢existen nuevas tendencias de mercado relacionadas con nuestra
empresa?, ¢,qué cambios tecnoldgicos, sociales, legales o politicos se presentan

en nuestro mercado?

Amenazas: Pueden poner en peligro la supervivencia de la empresa o en menor
medida afectar nuestra cuota de mercado. Si identificamos una amenaza con
suficiente antelacidbn podremos evitarla o convertirla en oportunidad. Para
identificar las amenazas de nuestra organizacién, podemos responder a
preguntas como: ¢ qué obstaculos podemos encontrarnos?, ¢existen problemas
de financiamiento?, ¢cuales son las nuevas tendencias que siguen nuestros

competidores?
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2.2.2 Andlisis interno

En el analisis interno de la empresa se identifican los factores internos claves para
la empresa, como por ejemplo los relacionados con: financiamiento, marketing,
produccion, organizacion, etc. En definitiva, se trata de realizar una autoevaluacion,

la matriz trata de identificar los puntos fuertes y los puntos débiles de la empresa.

Fortalezas: Son todas aquellas capacidades y recursos con los que cuenta la
empresa para explotar oportunidades y conseguir construir ventajas competitivas.
Para identificarlas podemos responder a preguntas como: ¢ qué ventajas tenemos
respecto de la competencia?, ¢qué recursos de bajo coste tenemos disponibles?,

¢cuales son nuestros puntos fuertes en producto, servicio, distribucién o marca?

Debilidades: Son aquellos puntos de los que la empresa carece, de los que se es
inferior a la competencia o simplemente aquellos en los que se puede mejorar.
Para identificar las debilidades de la empresa podemos responder a preguntas
como: ¢qué perciben nuestros clientes como debilidades? Una vez terminado el
analisis DAFO trataremos de aprovechar nuestros puntos fuertes para sacar el
maximo partido a las oportunidades que ofrece el mercado, y de reducir las
amenazas detectadas, corrigiendo.

2.2.3 Matriz Foda

La matriz FODA, nos indica cuatro estrategias alternativas:

Estrategia Ofensiva o FO (Maxi-Maxi) Seria ideal maximizar tanto sus fortalezas
como sus oportunidades es decir aplicar siempre la estrategia FO (Fortalezas vs
Oportunidades) aprovechar sus fortalezas, utilizando recursos para aprovechar la
oportunidad del mercado

Estrategia Defensiva o FA (Maxi-Mini) Esta estrategia FA (Fortalezas vs
Amenazas) se basa en las fortalezas de la empresa para aprovechar de las
amenaza del medio ambiente. Su objetivo es maximizar las fortalezas y minimizar

las amenazas.
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Estrategia DO (Mini-Maxi) Intenta minimizar las debilidades y maximizar las
oportunidades. Identificacion de oportunidades en el ambiente externo, con
debilidades organizacionales

Busca alternativas. Estrategia DA (Mini-Mini) Minimizar tanto las debilidades como

las amenazas. Esta estrategia se debera evitar .(Figura 1)

actores internos Lista de Fortalezas Lista de Debilidades

Factores externos

Lista de Oportunidades FO (Maxi-Maxi ) DO (Mini-Maxi)

Lista de Amenazas FA (Maxi —Mini) DA ( Mini-Mini)

Figura 1 Matriz Maxi-Maxi Mini-Mini /Elaboracion propia (2018)

2.3 Propuesta de Valor

La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se incline por una u otra
empresa, lo que busca es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del
cliente de manera innovadora En este sentido, la propuesta de valor constituye
una serie de ventajas o diferenciadores que una empresa o persona ofrece a los
clientes o consumidores (Osterwalder).Dentro del esquema de Gestion por
Procesos, tener el conocimiento de lo que nos diferencia de la competencia, es
importante pues ayuda a otorgarle el valor agregado que satisface a nuestros

consumidores ( Clientes)
La propuesta de valor debe responder a: ¢ qué se va a ofrecer? y, ¢para quién?
Preguntas para encontrar la propuesta de valor.

¢, Qué valor se proporciona al cliente?
¢, Qué problema se ayuda a solucionar?

¢, Qué necesidad se satisface?
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¢, Qué paquetes de productos o servicios se ofrece a cada segmento de mercado?

¢ Qué espera el cliente, para superar la expectativa?

Al cliente sélo le interesa resolver un problema o satisfacer una necesidad, que se
ofrece a través de la Propuesta de Valor (Blank) La Propuesta de Valor ofrece una
solucion a los problemas de los consumidores y satisface sus necesidades
explicitas y latentes, esta solucion debe ser presentada de manera innovadora.
Dentro del esquema de la Gestidn por Procesos considerando que se focaliza en
la satisfaccion del cliente, es importante considerar la propuesta de valor, pues es
la que nos otorga una ventaja frente a la competencia Consideremos también, el
analisis de atributos de nuestro producto. Se considera atributo del producto, todo

aguello que pueda satisfacer un deseo o0 una necesidad.

2.3.1 Analisis de atributos

Dentro del esquema de Gestidn por procesos, tener el conocimiento de lo que nos
diferencia de la competencia, es importante pues ayuda a otorgarle el valor
agregado a nuestro producto. Segun Stanton (2007), un producto es: conjunto de
atributos tangibles e intangibles que abarcan: empaque, color, precio, calidad,
marca, servicio y reputacion del vendedor. Por lo que cualquier cambio de
caracteristicas, crea otro producto. Mullins (2007) por su parte dice por el que
reciben a cambio de dinero o alguna otra unidad de valor”. Kotler (2007) define al
producto como “todo aquello que se puede ofrecer en el mercado para su
atencion, adquisicion, consumo, que satisface un deseo o una necesidad”. De tal
manera que los productos deben ser considerados como medios para resolver un
problema del cliente, donde a través de la compra, se obtiene la solucién. Los
consumidores perciben el producto, como conjuntos complejos de beneficios; asi
los consumidores compran algo mas que un conjunto de atributos fisicos;
fundamentalmente compran satisfactores, compran una solucion. Entonces
puede decirse que un producto es un conjunto de atributos reunidos de forma

identificable.
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La tendencia actual es que el servicio acompafie al producto, a fin de conseguir
una mejor penetracion en el mercado y ser competitivo. Para una mejor
comprension se puede decir que la diferenciacion esta marcada principalmente
por la tangibilidad o no del bien. Los productos de consumo industriales se pueden

ver y tocar; los servicios financieros, turisticos, de ocio no.

Cada producto se identifica con un nombre genérico bajo el cual la mayor parte
de la gente lo conoce. En marketing, el producto va mas alla de esta definicion,
pues cuando un cliente compra un producto, compra un conjunto de atributos que

satisface sus necesidades.

El producto es el pilar basico en el desarrollo de diversas estrategias a realizar por
la empresa. Los productos y servicios se fabrican o crean para obtener beneficios,
satisfacer las necesidades de los consumidores y dar respuestas validas al
mercado; por tanto, constituyen la base de cualquier concepcion de marketing.
Los atributos son aquellos aspectos del producto que tienen valor. El estudio,
conocimiento, manipulacién y posterior explotacion forman parte de la politica de
producto y desencadenan el éxito o fracaso en el mercado. El desarrollo de un
producto debera definir los beneficios a ofrecer por parte de la empresa; los,

atributos del producto son: calidad, caracteristicas, estilo-disefio, etc.

La atencion a las necesidades del cliente puede orientar caracteristicas
adicionales como capacidad, funciones, duracion, fiabilidad, precision, facilidad de
uso y reputacion del producto. (Kotler, 2007). Los productos son susceptibles de
un analisis de los atributos tangibles e intangibles que conforman la personalidad.
El analisis se efectla a través de la evaluacion de una serie de factores que
permiten realizar una diseccion del producto. (CFE.Marketin XXI) Hay tres clases

de atributos: los fisicos, los funcionales y psicolégicos.

Atributos Fisicos: Forman la naturaleza, la esencia objetiva del producto, y por ello
dependen directamente del departamento de produccion. Son atributos fisicos la
composicion, los materiales y mecanismos que condicionan la duracion, la
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resistencia y la utilidad del producto. Al formar parte de la naturaleza del producto,
la modificacion de los atributos fisicos es complicada. Asi, es importante saber la
opinién que tiene el mercado de ellos y si su modificacion se valora de forma
positiva de manera que ésta suponga una ventaja diferencial frente a la
competencia. Casos rentables de manipulacién de atributos fisicos son el café
descafeinado, la leche desnatada. Como ejemplo menos exitoso podemos hablar
de las sandias cuadradas, cuyo elevado precio no ha superado las ventajas que
reporta su forma para el consumidor y no ha permitido introducir esta innovacion

de forma satisfactoria en el mercado.

Atributos Funcionales: Son aquellos que no forman parte de la naturaleza del
producto, pero constituyen un valor afadido importante a la hora de su
comercializacion. Pueden ser agregados por el departamento de produccion o el
de marketing, muchas veces se escogen por lo que espera el consumidor de ellos.
Son atributos funcionales ademas del color, sabor y olor, el surtido, el envase y

embalaje, el etiquetado y el disefio.

Atributos Psicologicos: Los atributos psicolégicos son aquellos que no proceden
de produccion, sino que son aspectos puramente de marketing que se incorporan
al producto para su comercializacion. Aunque estan relacionados con otras
variables, en ocasiones tienen una base real, se denominan psicolégicos porque
dependen de la forma en que son percibidos por el consumidor. Son atributos

psicoldgicos: la calidad, la marca.
Entre los atributos inherentes al producto podemos encontrar:

a) Caracteristicas fisicas de los bienes: precio, marca, empaque, disefio, garantia

del producto, color, reputacion del vendedor, servicios del vendedor.
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b) Atributos de costo: precio de compra, costos de operacion, costos de
reparacion, costos extras, costos de instalacion, rebaja por cambio, probable valor

de reventa.

c) Atributos de rendimiento: durabilidad, calidad de los materiales, construccion,

confiablidad, rendimiento funcional, eficiencia, seguridad

d) Atributos sociales: prestigio de la marca, imagen de estado, popularidad con

amigos y miembros de la familia, estilo, moda.

e) Atributos de disponibilidad: vendido en tiendas locales, términos de crédito,

calidad de servicio, distribuidor local, tiempo de entrega (Mullins, 2007).

Ademas de los atributos, el desarrollo del producto debera ofrecer beneficios,
entre los que se encuentran: calidad, caracteristicas (diferenciar a un producto de
otro) estilo (apariencia del producto), disefio (interior, contribuye a la utilidad del
producto), capacidad para desarrollar funciones (duracién general, confiabilidad,
precision, la facilidad de utilizacién). (Kotler, 2007).

2.3.2 Mapa perceptual de posicionamiento

Es una técnica de investigacibn que sirve para conocer qué beneficios
diferenciales que ofrece cada una de las marcas. A la empresa, le sirve para
conocer en qué posicién se encuentra en la mente del consumidor para realizar
estrategias posteriores de marketing.

Beneficios del mapa perceptual de posicionamiento

a) Valorar a la competencia: Conocer la posicion en se encuentra el producto con
respecto al ideal de los consumidores, y con respecto a la competencia. Permite

conocer si la estrategia es adecuada o hay que cambiarla.

b) Conocer el producto/servicio ideal de los consumidores: Evaluar que tan lejos

0 cerca se esta de ese ideal, y realizar ajustes pertinentes.
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El consumidor al fin es la razén de ser del producto, motor generador.” Ya no basta

con satisfacer a los clientes; ahora hay que dejarlos encantados”. (Kotler)

c) Descubrir nuevos segmentos de mercado: a través de esta herramienta se
puede averiguar si existe algun segmento en el mercado atractivo para el negocio,
notando la falta de competidores, o donde la competencia es baja, por lo que las

necesidades de esos consumidores no estaran satisfechas del todo

d) Identificar los valores que asocian los consumidores al producto y segmentar
en base a estos. Con el mapa perceptual de posicionamiento se puede asociar
gué valores o caracteristicas se perciben como negativos o positivos y segmentar
el mercado bajo ese enfoque (atributos o caracteristicas que mas y menos valoran

los consumidores). Hay una oferta para cada demanda (Scovel).

En marketing, un mapa perceptual permite relacionar dos variables de tal forma
que expresen la situacion del mercado, posicion que ocupan marcas de los
competidores para poder analizar cual es el espacio 6ptimo. Algunas variables
muy repetidas en estos mapas son: calidad y precio, conservadurismo y precio,
innovacion y precio Estas variables vienen representadas en los ejes vertical
horizontal, dejando cuatro cuadriculas que expresan distintas relaciones (precio

bajo y calidad alta, por ejemplo).(Figura 2)
Mapa perceptual

Calidad alta

Precio bajo Precio elevado

Calidad baja

(CC) BY-SA 4.0 La ciencia del posicionamiento estratégico

http://blogs.icemd.com/blog-la-ciencia-del-posicionamier ico/

Figura 2 Fuente: La Ciencia del Posicionamiento estratégico (2016)
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Estos mapas sirven de gran ayuda en la toma de decisiones, desarrollo de negocio,
estrategia de diferenciacion, enfoque de la oferta, etc. Para la recoleccion de los
datos se suelen realizar cuestionarios a un grupo de personas al azar, de forma que
sea representativo y que no se trate de una muestra autoseleccionada. Se facilita a
este grupo de personas una lista de atributos o cualidades importantes para cada
producto, los participantes deben calificar el objeto segun estas cualidades. Los
mapas perceptuales son: gréficos visuales disefiados para mostrar las relaciones
entre diferentes productos y marcas como se asocian estos en la mente de los
compradores, son utiles para mostrar qué tipo de productos se asocian con otros,
tomar acciones estratégicas en referencia al posicionamiento y a la oferta. Ayuda a
establecer una idea visual de donde se pueden introducir nuevos productos. Estos
mapas se pueden usar para representar casi cualquier grupo de objetos que se
pueden asociar con varias cualidades distintas. Los mapas perceptuales se usan
principalmente con fines de investigacion de mercado. Permiten a la empresa
calificar la posicion de un producto en particular, se usan para crear una vision de
la segmentaciéon del mercado, y para seguir el rastro de los cambios en la
percepcion de un servicio, marca o producto. En general se estructuran sobre un
eje horizontal y uno vertical que se cruzan entre si. El eje vertical representa dos
cualidades opuestas, y el eje horizontal también, pero con dos cualidades
adicionales. Los datos recolectados de las encuestas de calificacion de productos
se comparan sobre dos bases: diferencia en la respuesta sobre las calificaciones
de los atributos, y las diferencia en las calificaciones de un producto individual. Estas
dos variaciones luego se comparan entre si y se promedian entre todos los

participantes para establecer | posicion de un producto o un objeto.

2.4 Palabras clave
2.4.1 Reestructuracion

Reestructuracion administrativa: Es la manera en que se disefia y visualiza las

relaciones formales de jerarquia, supervision y comunicacion, reflejandolas vy

27



adaptandolas conforme sea conveniente (Bolafios, 2010) Modificacién de una
estructura con la intencién de introducir mejoras de rendimiento / Empresa:
modificacion, puesto de trabajo, eliminacibn de areas que no funcionan. El
concepto como tal es dificil encontrarlo, asi que se refiere al concepto, Estructura.
Forma en que se dividen agrupan y coordinan las actividades de la organizacion
en cuanto a la relacion entre gerentes y empleados, de gerentes con gerentes, y
de empleados con otros (Stoner, Freeman ,1996) Disposicion o relacion de
puestos en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organizacion
(Ferrel 2004).Distribucién formal de los empleos dentro de una organizacion
(Robbins, 2005)Division ordenada y sisteméatica de las unidades de trabajo de la
empresa junto con sus estrategias (Fincowsky, 2009)

De esta forma la estructura, perfila la forma en que se relacionan los empleados
dentro de la organizacion, establece las lineas de autoridad y comunicacion
permitiendo alcanzar los objetivos, propiciando el desempefio eficaz y eficiente de

los recursos.

2.4.2 Gestion

Gestion empresarial es un tipo de actividad empresarial cuyo objetivo es la mejora
de la productividad y la competividad de una empresa. La gestibn empresarial
implica el disefio, implementacion y control de medidas y estrategias relacionadas
con procesos de administracién y produccion. En el &mbito de la empresa, los
agentes encargados de la gestiébn a nivel general suelen ser el personal de
direccién, gerencia o administracion. Gestién administrativa hace referencia a la
accién y consecuencia de administrar o gestionar algo. Gestionar es llevar a cabo
diligencias que hacen posible la realizacion de una operacion comercial.
Administrar, por otra parte, abarca las ideas de gobernar, disponer dirigir, ordenar
u organizar una determinada cosa o situacién. Conjunto de acciones o diligencias
gue permiten la realizaciébn de cualquier actividad o deseo. Tramites que se

realizan con la finalidad de resolver una situaciéon o materializar un proyecto. En

28


https://conceptodefinicion.de/deseo/

el entorno empresarial o comercial, la gestion es asociada con la administracion
de un negocio. Gestion es la accion y el efecto de gestionar y administrar. De una
forma més especifica, gestion es una diligencia, entendida como un tramite
necesario para conseguir algo o resolver un asunto, habitualmente de caracter
administrativo o que conlleva documentacion. Conjunto de acciones para realizar
una actividad, aquellos trdmites que se realizan para resolver una situacion o
materializar un proyecto es también un conjunto de acciones u operaciones
relacionadas con la administracion y direccion de una organizacion. Este concepto
se utiliza para hablar de proyectos o en general de cualquier tipo de actividad que

requiera procesos de planificacion, desarrollo, implementacién y control.

2.4.3 Proceso

La palabra Proceso presenta origen latino, del vocablo processus, de procedere,
gue viene de pro (para adelante) y cere (caer, caminar), lo cual significa progreso,
avance, marchar, ir adelante, ir hacia un fin determinado. Es una sucesion de actos
0 acciones realizados con cierto orden, que se dirigen a un punto o finalidad. Accién
de ir hacia adelante, al transcurso del tiempo, al conjunto de las fases sucesivas de
un fenémeno natural o de una operacion artificial. (RAE).Se denomina proceso al
conjunto de acciones o actividades sistematizadas que se realizan o tienen lugar
con un fin. Secuencia de pasos dispuesta con algun tipo de l6gica que se enfoca en
lograr algun resultado especifico para establecer un orden o eliminar algun tipo de
problema. Este concepto se utiliza para hablar de proyectos o en general de
cualquier tipo de actividad que requiera procesos de planificacién, desarrollo,
implementacion y control. Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados
(ISO9000)Conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno natural o de una

operacion artificial.

Por lo tanto, un proceso es conjunto de acciones o actividades programadas para

establecer un orden, eliminar algin problema o llevar a cabo un proyecto. Este
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concepto se utiliza en general para cualquier tipo de actividad que requiera

planificacion, desarrollo, implementacion y control.

2.4.4 Eficiencia

La eficiencia es la capacidad de una persona o un objeto de lograr objetivos
optimizando al méximo los recursos disponibles, es decir, ahorrar recursos y lograr
objetivos. Es la relacion que existe entre los recursos empleados y los resultados
obtenidos. Capacidad de obtener los mayores resultados con la minima inversion
Del lat. Efficientia es la capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir
un efecto determinado (RAE). Utilizacion correcta de los recursos (medios de
produccion) disponibles. Puede definirse mediante la ecuacion E=P/R, donde P son
los productos resultantes y R los recursos utilizados"(Chiavenato, 2004, p52).

Logro de las metas con la menor cantidad de recursos"(Koontz, 2004). Obtener los
mayores resultados con la minima inversién" (Robbins, 2005) Para Reinaldo O. Da
Silva, la eficiencia significa "operar de modo que los recursos sean utilizados de
forma méas adecuada" (De, Olivera, 2002)

Entonces eficiencia es, la utilizacién de los recursos disponibles para la obtencién
de los resultados deseados la utilizacion racional de los recursos con los que se
cuenta, para asi lograr alcanzar un objetivo previamente propuesto. En otras
palabras, es consumar o efectuar las metas y objetivos con la menor cantidad de
recursos disponibles y tiempo; lo que es un requisito para evitar o cancelar errores

o derroche

2.4.5 Eficacia

Es completar las actividades para conseguir las metas de la organizacion con todos
los recursos disponibles. Es la capacidad de alcanzar el efecto que espera o se
desea tras la realizacion de una accion. Del latin efficacia, la eficacia es la capacidad
de alcanzar el efecto que se espera o se desea tras la realizacién de una accion.

Cualidad de hacer lo que esta destinado ser. Es la adquisicion de los objetivos
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trazados previamente, la realizacion de las cosas correctamente, con el simple
propoésito de lograr o alcanzar las metas previstas. Es una medida del logro de
resultados (Chiavenato 2004) Cumplimiento de objetivos (Koontz, 2004) Hacer las
cosas correctas, es decir; las actividades de trabajo con las que la organizacion
alcanza sus objetivos (Robbins, 2005) Esta relacionada con el logro de los
objetivos/resultados propuestos, es decir con la realizacién de actividades que
permitan alcanzar las metas establecidas. La eficacia es la medida en que
alcanzamos el objetivo o resultado (De Oliveira, 2002) Actuacion para cumplir los
objetivos previstos. Es la manifestacion administrativa de la eficiencia (Andrade,
2005) Del lat. Efficacia Capacidad de lograr el efecto que se desea o0 se espera
(RAE, 2008)

Por lo tanto eficacia, es hacer lo necesario para alcanzar o lograr los objetivos
deseados o propuestos.Capacidad para lograr un resultado particular, alcanzar
las metas previstas. Eficacia es lograr los objetivos y metas programadas con los

recursos disponibles en un tiempo dado.

2.5 Gestion por Procesos

2.5.1 Antecedentes

Debido a que la gestibn por procesos es una propuesta administrativa, su
evolucion se encuentra relacionada con la historia de la administracién en su
permanente busqueda de encontrar la forma mas eficiente y eficaz de lograr los
objetivos de una organizacion. Asi podemos decir que la administracion puede

dividirse en seis grandes generaciones (Tabla 1)
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Tabla 1 Evolucién de la administracion

Generacion Enfoque

Primera Elemento humano, agricultura y artesanias,

Segunda Maquinaria y tecnologia dura. Impulsado Rev.
Industrial/Maquina de vapor

Tercera Procesos, maquinaria y sistemas
Surgen disciplinas administrativas

Cuarta Tecnologias de informacion, Impulsado por
internet, multimedia

Quinta Administracion del conocimiento. Calidad,
enfocada trabajo equipo y la admén.

Sexta Innovaciéon. Se compite por el valor, surgen los
modelos de calidad

Fuente: Elaboracion propia (2018)

La evolucion de la gestion empresarial hoy en dia considera que los procesos son
un activo fundamental en el desarrollo de toda organizacién, razén por la cual las
empresas deben adaptarlos, optimizarlos e integrarlos. Asi un proceso es una
secuencia de actividades que tiene un producto con valor para su usuario o cliente.
ISO 9000 define proceso como: “Conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados”. En cuanto al desarrollo y surgimiento del término gestién por procesos
existen varios estudios, para este caso en particular, se analizar4 los
antecedentes historicos de la gestion por procesos en relacion con el pensamiento

administrativo y teoria organizacional. (Tabla 2)

Tabla 2 Relacion gestion administrativa y teoria organizacional

Anterior Rev. Industria / economia | Siendo productores quienes
agricola, artesanal comerciaban sus productos.
Estructura jerarquica perteneciente
monarquia / clase militar.

1776 Adam Smith / Capitalismo Define fundamentos capitalismo
/divisiobn trabajo, especializacion,
actividades procesos productivo
surge mecanisismo.

Principios SXX Frederic Taylor / | Disefio de cargos con énfasis en la
estandarizacion tarea, ampliando la brecha existente
entre quienes piensan y quienes
ejecutan las actividades.
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Henry Ford / Produccion en serie

Determiné los fundamentos.

1909 Max Weber [/ Teoria
burocratica

Disefio cientifico / Estandarizacion,
funciones, puestos, areas y deptos.
Organigrama, manuales de
funciones y procedimientos.

1916 Henry Fayol / Teoria clasica
Ciclo administrativo

Propone técnicas comerciales,
financieras, contables,
administrativas. Planeacion,
organizacion, direccion,

coordinacion y control).

1932 Elton May / Teoria Relaciones
Humanas

Importancia Relaciones humanas.
Motivacion, productividad,
ausentismo y desercion.

Segunda década XX Mary Parker

Participacion a todo nivel, reevaluar

Follet / Organizacion interfuncional, | las interacciones, riesgos
administracion dinamica estructuras funcionales.
1947 | Teoria estructura lista Autoridad comunicacion,

comportamiento, formalizacion.

1951Lwing Von Bertalanffy /Teoria
de sistemas

Reduccionismo, pensamiento
analitico, expansionismo,
pensamiento sintético Teleologia,
Cibernética.

1954 Peter Drucker / APO

Administracion por objetivos
Eficacia-eficiencia, esfuerzo comun.

1957-60 Herbert Alexander Simon /
Teoria del comportamiento

Estructura procesos-interacciones
organizacionales
La motivacion, el
trabajo.

ambiente de

1962 Mc Gregor / Teoria del

comportamieno

Dinamismao,
prescriptivo.
Cambio organizacional, mejorando
los procesos y solucionando los
problemas organizacionales con
orientacion  principal en las
personas.

pasando descriptivo-

1972 Chandler, Skinner y Burns /
Teoria Contingencial

Relatividad administracion Variables
dependiente, (tec. Administrativas)
independientes (ambientales,
entorno) condicionan el logro de los

objetivos.
1980 Técnicas reingenieria | Técnicas Yy herramientas son
mejoramiento  procesos, control | profundizaciones de alguna de las
calidad teorias anteriores.
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1980-1990

El modelo japonés Sistema y las
normas internacionales de calidad
principalmente, cuando se impulso
la implantacion de un sistema
estructural basado en la gestion por

procesos
1993 Michael Hammer y James | Rendimiento a través del redisefio,
Champ / Reingenieria de Procesos evaluacion procesos,
estandarizacion, calidad, Norma
ISO 9001 calidad, EFQM

(Fundacién Europea para la Gestion
de Calidad).

1998 expansion Gestion de Calidad

Amplia a todos los sectores,
comenzo globalizacion de sistemas

2000 reconversion de las empresas/
Valor agregado, Sharehollder Value

Beneficio neto para los propietarios
del capital o duefios de la empresa
creacion de valor econdémico.

2006 cadena de Valor de Porter

Transformar, identificar, aprovechar
areas de actividad maximizar sus
beneficios.

Calidad
producto o
servicio

propiedad inherente

Valor asociado satisfaccion de
necesidades y expectativas del
cliente

2006 Norma I1SO9001 Gestion de
calidad

Adapta concepcién Gestidbn por
procesos

2006 renovacion modelo EFQM

Modelo europeo de gestiébn de
calidad

2008 Diaz/ tecnologia BPM

Factor clave y estratégico articula
actividades personas en
coordinacion procesos negocios
optimizando uso de recursos

2009 Beltran, Carmona, Carrasco,
Rivas y Tejedor

Afirman “El principio de enfoque
basado en proceso sostienen que
un resultado se alcanza mas
eficientemente cuando las
actividades y los recursos se
gestionan como un proceso’.

2011 Alvarado

Metodologia corporativa tiene como
objetivo mejorar eficiencia por
medio gestibn por procesos se
deben modelar, organizar
documentar y optimizar forma
continua
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2011 Jiménez “La estrategia de BPM busca la
administracion, manejo y mejora de
la organizaciéon por medio de la
continua optimizacion de sus
procesos de negocio, de acuerdo
con el ciclo: modelar, ejecutar y

medir

2011 Bergolz Mejoramiento continuo de las
actividades de una organizacion,
mediante la identificacion,
seleccion, descripcion,

documentacion y mejora continua
de sus procesos.

2012 Carrasco / Formalizacién y | Disciplina que ayuda direccion a
Control identificar, representar, disefar,
formalizar, controlar, mejorar Yy
hacer mas productivos los procesos
2013 Aguilar/ Procesos Sistema | Eficiencia identificacion,

mejora continua funcionamiento gestion actividades
organizacion

Fuente: https://repository.eafit.edu.co/bitstream/handle/10784/4496/05_marcoTeorico.pdf

Elaboracion propia (2018)

2.5.2 Estudios e investigacion

En cuanto al desarrollo de tesis a nivel local, se localizaron varias donde se aborda
de manera mas cercana el objeto de estudio. La tesis “Reestructuracion de una
pequefia empresa comercial en el estado de Aguascalientes” (Serna,
2014)estudia la necesidad de reestructurar la pequefia empresa para operar de
manera eficiente y con mayor grado de confianza en las actividades que
desempernia la organizacion, abordando su estructura y los diferentes estilos de
manuales de organizacion con la finalidad de dar solidez a la empresa fundada en
la dltima década de los noventa. “Disefio de un modelo de negocios e-business
para la empresa Bordados de Calidad S.A De C.V.” (Guerrero, 2017) quien utiliza
el modelo Gestidon por procesos, como una herramienta open access “Bonita” de

modelacién de procesos para integrar a la pequefia empresa a la tecnologia.
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Considerando el modelo Canvas y la necesidad de cambiar la gestidn clasica de

funciones por una gestion basada en los procesos.

Tesis doctoral “Sistemas Workflow y BPM (Business Process Management) como
herramientas para la automatizacion y mejora de la productividad en las
organizaciones: metodologia para la implantacion y casos de estudio’(
Marrero,2015) realiza un analisis de los sistemas de BPM existentes comparando
Sus ventaja e inconvenientes ,modelando los procesos la pequefia y mediana
empresa, entre otros software analiza el modelador de Bonita considerado el
mejor opensource del afio 2014 (InfoWorld, 2014) investigacion relevante para la

introduccién de las empresas a las tecnologias de la informacion.

Los estudios en el extranjero acerca de la BPM encontramos varios, un estudio
en Nothingham, Reino Unido, que aplicé una encuesta para comprobar si la BPM
influia el rendimiento organizacional y la colaboracién de la cadena de suministro,
comprobando su influencia positiva (Pradabwong, J., Braziotis, C., Pawar, K. S.,
& Tannock, J.,2015). Business process managment and supply chain
collaboration: a critical comparison. Logistics Research, 8(1), 6. Doi:
10.1007/s12159-015-0123-6.

Durante 2016 Dijkman.Eindhoven, paises bajos realiza otro estudio que buscaba
determinar si el nivel de madurez de BPM conducia a un mejor desempefio de la
organizacién y estudiar la relacion con términos innovacion , tamafio.edad, region
y desempefio demostrando que solo la innovacion tiene influencia , las variables
de edad region y tamafio no influyen. En Eidhoven hay otro estudio donde se trato
de estudiar la brecha entre las tecnologias de informacion y la tasa de rendimiento,
encontrando que se deben mejorar los procesos antes que la tecnologia. En el
mismo afio en Bélgica, Van Looy buscé integrar una lista de indicadores del
desemperio de los procesos, para buscar medida de evaluacion, encontrando 11
perspectivas que pueden considearse como un marco conceptual, incluyendo
medidores relacionados con el cliente (quejas, percepcion de satisfaccion, tiempo

de consulta, confiabilidad en la entrega), tres indicadores de proceso tiempo del
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ciclo de proceso, tiempo de respuesta,tiempo de espera, otros relacionados con
los costos, calidad de resultados intenos, plazo de adhesion,desempefio del
empleado percepcién de satisaccion de los empleados.

En Tokio, Leelawat en 2016, analiza la BPM y la gestion de desastres, mediante
el proceso de recuperacion, indicando los procedimientos operacionales
necesarios para la planeacion futura, ayudando investigadores en disefio y gestion
de procesos de restauracion para futuros desastres.

En términos de investigacion existe gran interés por el estudio de la pequefa y
mediana empresa, su tendencia a la formalizaciébn de empresas familiares y su
integracion a la modernidad, en general se aborda el estudio de las organizaciones
desde la perspectiva del proceso administrativo ( planificacion, de organizacion
direccién y control), el enfoque en procesos resulta una completa herramienta de
gestion, fundamentada en la operatividad del negocio, el sustento formal le
permite a la empresa ingresar al circulo calidad y con ello dar un salto hacia la
certificacion, reconocimiento que logra introducirnos en mercado internacional
incrementando las posibilidades . Ademas, el enfoque en el cliente como centro y
razon de ser de los productos, lo vuelve e atractivo. Por otro lado, el uso de la
BPM a nivel internacional se para ponderar variables como eficiencia, rendimiento
organizacional y colaboracion de la cadena de suministro, significa que es un

método con un alto grado de confiabilidad.

2.5.3 Concepto

Tabla 3. Concepto de Gestion

Gregorio “La gestion de procesos es la definicion, analisis y mejora
Varvakis continua de los procesos con el fin de satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.”

John Jaston y | “BPM es la realizacion de los objetivos de una
Johan Neils organizacion a través de la mejora de la gestion y el
control de sus procesos esenciales de negocio.”

37


https://www.heflo.com/es/definiciones/mejora-continua/
https://www.heflo.com/es/definiciones/mejora-continua/

Garter Group

‘BPM define, hace que sea posible y gestiona el
intercambio de informacion en las organizaciones a
través de la visiobn semantica de un proceso de negocio,
con la participacion de los empleados, clientes, socios,
aplicaciones bases de datos.”

Gomez, 2009

La gestion por procesos es una forma de conducir o
administrar una organizacion, concentrandose en el valor
agregado para el cliente y las partes interesadas.

Bergholz, 2011

La gestion por procesos, entonces puede definirse como
una forma de enfocar el trabajo, donde se persigue el
mejoramiento continuo de las actividades de una
organizacion mediante la identificacion, seleccion,
descripcion, documentacion y mejora continua de los
procesos.

Carrasco, 2011

Se plantea que la gestion de procesos es una disciplina
gue ayuda a la direccion de la empresa a identificar,
representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y
hacer més productivos los procesos de la organizacion
para lograr la confianza del cliente; se introduce términos
formalizacién y el control.

Teresa Jones y
John Dixon en
2011

Gartner Group considera: “BPM es un enfoque de gestiéon
gue requiere que las organizaciones se tornen orientadas
a procesos Yy reduzcan su dependencia de las estructuras
tradicionales, funcionales vy territoriales.

De Toro vy
MCCabe

MCCabe La gestion de procesos es una “estructura de
gestibn orientada a los procesos, en los cuales el
gerente, el equipo y los realizadores del proceso son
todos ejecutores y pensadores, ya que proyectan su
trabajo, inspeccionan sus resultados y redisefian su
sistema de trabajo para lograr mejores resultados”.

Shane Schick

“‘BPM es la capacidad de comprender y controlar las
diversas partes de un proceso complejo.”

José Oswaldo
de Sordi

“Uno de los objetivos de la practica administrativa de la
gestion por procesos es asegurar la mejora continua del
desempefio de la organizacion, al elevar los niveles de
calidad de sus procesos de negocio.”

Rafael
Scucuglia

“Conceptualmente, la gestion de procesos significa
mucho mas que simplemente mapear las actividades de
la organizacion. Significa mucho mas que nombrar a
cada paso del trabajo con un nombre que lo identifique.
En resumen, cada organizacion es un sistema. Es decir,
funciona como un conjunto de procesos. La identificacion
y el mapeo de estos procesos permiten una correcta
planificacion de las actividades, la definicion de las
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responsabilidades y el uso adecuado de los recursos

disponibles”.
William J. | “La gestion de procesos es un programa que implica la
Kettinger y | formalizacion o institucionalizacion de la planificacion,
Varun Grover estructuracion y evaluacion de los procesos, de forma

radical (reingenieria) o incremental (mejora continua).
Las empresas que se dedican a la gestion de procesos
deben aplicar varios métodos para recopilar informacion,
redisefiar y acceder a sus procesos.

Fuente: Elaboracion propia (2018)

En base a estos conceptos se considera que la gestion por proceso (Business
Process Management o B.P.M.) es una disciplina de gestibn compuesta de
metodologias y tecnologias, cuyo objetivo es mejorar el desemperio (eficiencia y
eficacia) de la organizacion en conjunto, al segmentar los procesos se puede
optimizar las actividades separando al personal por equipos, a través de la gestion
de los procesos se debe disefiar, modelar, organizar, documentar y optimizar de

forma continua.

El modelo de administracién por proceso s se refiere al cambio operacional de la
empresa, al migrar de una operacion funcional a una operacion administrada por

procesos.

Un proceso de negocio representa una serie de actividades o pasos de tareas que
pueden incluir personas, recursos, eventos, tareas y organizaciones BPM se
puede relacionar con otras disciplinas de mejora de procesos como Six Sigma.
Los procesos de negocio deberian estar documentados (actualizados), para

ayudar a entender a la organizacibn como es que operan para su negocio.

Durante la etapa de descubrimiento de procesos, todos se ponen relativamente
de acuerdo de como los procesos actuales estan definidos. El AS-IS determina el
estado donde se puede usar la informacién para determinar dénde el proceso
deberia ser mejorado, para llegar a un TO-BE, describiendo el como deberia ser
el proceso. La sola documentacion del proceso no es la herramienta para que los

gerentes tomen control sobre todo el proceso
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El sistema de gestion por procesos se caracteriza por el entendimiento, la
visibilidad y el control de todos los procesos de una organizacion por parte de
todos los participantes en cada uno de dichos procesos, todo ello con el fin de

aumentar la eficiencia de la empresa y la satisfaccion del cliente.

Un sistema es un conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecuciéon de
un objetivo comun. Durante muchos afios, el disefio estructural de las empresas
no habia evolucionado con relacibn a los requerimientos del enfoque
organizacional. Se define ahora un nuevo concepto de estructura organizativa que
considera que toda organizacion se puede concebir como una red de procesos
interrelacionados o interconectados, a la cual se puede aplicar un modelo de
gestiébn denominado Gestidén basada en los Procesos (GbP). Bajo este enfoque,
la estructura organizativa vertical clasica, eficiente a nivel de funciones, se orienta
hacia estructuras de tipo horizontal, tal cual lo define Ostroff (2000) quien sostiene
que no hay contraposicién entre modelos, y que cada empresa debe buscar su
equilibrio en funcién de sus propias necesidades y posibilidades.

Asi el modelo de Gestion basada en los Procesos, se orienta a desarrollar la mision
de la organizacion , mediante la satisfaccion de las expectativas de sus stakeholders
-clientes, proveedores, accionistas, empleados, sociedad, produciéndose también
un desplazamiento del centro de interés, desde las estructuras hacia los procesos,
cobrando importancia la denominada Gestion por Procesos, método estructurado
para la mejora del rendimiento, que se centra en el disefio disciplinado y la
cuidadosa ejecucion de todos los procesos de una organizacion. Mientras que el
anterior esquema se orientaba a agrupar tareas segun necesidades de tipo técnico
prescindiendo de la contribucion de tales tareas a la creacion de valor, el nuevo
enfoque orienta todas esas actividades a la satisfaccion del cliente. Asi es un
conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas, que se caracterizan por
requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros
proveedores) y actividades especificas que implican agregar valor, para obtener

ciertos resultados (outputs).
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2.5.4 Elementos de proceso

1.-Input (entrada principal) causa, producto con caracteristicas que responde al
estandar o criterio de aceptacion definido. Recursos para transformar, materiales
a procesar, personas a formar, informaciones a procesar, conocimientos a

elaborar, sistematizar procesar.

2. Recursos o factores que transforman: actian sobre los inputs a transformar,
secuencia de actividades con determinados requisitos para ejecutarlo siempre
bien a la primera.

a) Factores dispositivos humanos: planifican, organizan, dirigen y controlan las
operaciones.

b) Factores de apoyo: infraestructura tecnolégica como hardware, software,

computadoras.

3. Flujo real de procesamiento o transformacion: La transformacion puede ser
fisica (mecanizado, montaje etc.), de lugar (el output del transportista, el del
correo, etc.), pero también puede modificarse una estructura juridica de propiedad

(en una transaccion).

4. Outputs: Producto con la calidad exigida por el estandar del proceso

a) Bienes: intangibles, almacenables, transportables

b) Servicios: intangibles, accién sobre el cliente. Su calidad depende basicamente

(Figura 3).

Para determinar si una actividad es un proceso tiene que cumplir con los
siguientes aspectos

La actividad debe tener una mision o propdésito claro.
Contiene entradas y salidas.
Se pueden identificar los clientes, proveedores y el producto final.

Debe ser susceptible a descomponerse en operaciones o tareas.
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Puede ser estabilizada mediante la aplicacion de la metodologia de gestion por
procesos (tiempos, recursos, costos).

Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona Un proceso
comprende, una serie de actividades realizadas en diferentes areas de la
organizacion, que deberan agregar valor, proporcionando asi un servicio a su

cliente.

ELEMENTOS DEL
PROCESO

RECURSOS/TRANSFORMACION

ENTRADAS ACTIVIDADES :: SALIDAS
o T
APOYO/TECNOLOGIA

Figura 3.Elementos del proceso. Fuente: Principios de la gestion de calidad, pdf. Ministerio Espafiol
Elaboracion: Propia (2018)
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2.5.5 Clasificacion de los Procesos

a) Procesos Operativos:

Son los que transforman los insumos para obtener un producto o servicio. Aquellos
que impactan directamente sobre la satisfaccion del cliente y cualquier otro
aspecto de la mision de la organizacion. Normalmente constituyen la actividad
primaria en la cadena de produccion de valor (segun el esquema de Porter). Son
procesos operativos tipicos los procesos de: venta, produccion y servicio post-

venta.
b) Procesos de Apoyo:

Proporcionan personas y recursos fisicos y materiales para que el proceso
operativo se puede llevar a cabo. Son aquellos servicios internos necesarios para

realizar los procesos del negocio. También se los llama procesos secundarios.
c) Procesos de Gestion:

Aseguran el funcionamiento de los diferentes procesos, ya que proporcionan la
informacion necesaria para la toma de decisiones. Mediante actividades de
evaluacion, control, seguimiento y medicibn aseguran el funcionamiento

controlando el resto de los procesos.
d) Procesos de Direccion:

Estos procesos funcionan recogiendo datos del resto de los procesos y
procesandolos para convertirlos en informacion de valor para sus clientes
internos, informacion comprensible, fiable, precisa, oportuna, puntual y, sobre todo

accesible y aplicable para la toma de decisiones
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2.5.6 Mapa de Procesos

Representa los procesos relevantes para satisfacer al cliente y conseguir los
objetivos de la empresa.

Permite visualizar la orientacion a objetivos comunes.

Sirve para comunicar el enfoque del proceso y mostrar las interacciones mas
importantes.

Son guias cognitivas que le indican a una persona el lugar donde se encuentra,
ayudan a descifrar la ubicacion de una persona respecto a otro lugar, y le ayudan
a las personas a descubrir hacia donde quiere llegar (Rodriguez, 2016).

Mapear es localizar y representar graficamente la distribucion relativa de las
partes de un todo (RAE, S.F.)

Se aplica a las organizaciones que cuentan con una serie de procesos Yy
actividades que forman parte de un proceso mayor pero que es necesario dividir
para poder comprender las actividades del proceso y la localizacion de los
diferentes componentes organizacionales.

Es un conjunto de graficos, atil para dar claridad a la operacion de una
organizacion.

Sirve para mejorar la comunicacion en los diferentes niveles organizacionales y
establecer responsabilidades que permitan ejecutar las diferentes actividades en

coordinacién con los objetivos estratégicos (Brieno, 2013).

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas, que interactian, las cuales

transforman elementos de entrada en resultados”. (ISO 9000:2000

Proceso: Conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno natural o de una

operacion artificial. (Figura 4)
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MAPA DE PROCESOQOS }
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ESTRATEGICOS
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Figura 4 Mapa de Procesos. Fuente: Principios de la gestion de calidad, pdf. Ministerio Espafiol
Elaboracion: Propia (2018)

El objetivo de elaborar un mapeo de procesos, es mostrar graficamente, cuales
son las actividades que se deben llevar a cabo cada uno de los procesos de la
organizacion, una de sus principales caracteristicas es que debe ser comprensible
para todos los miembros , debe ofrecer la posibilidad de realizar modificaciones

en el momento necesario.
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2.5.7 Etapas para la aplicacion

Etapal: Informacion, formacion y participacion. Cuando se trata de adoptar una
nueva metodologia, cambiar la forma de pensar y trabajar, es esencial la
informacion y la formacion que brinde. Por eso, la implementacion de la gestion
en base a los procesos debe realizarse de forma participativa. En caso de tener
que disefar nuevos procesos, o redisefiar anteriores, se debera integrar a las
personas que los ejecutan pues son quienes mejor conocen las situaciones. Evitar
en lo posible imposiciones desde instancias superiores, pues muchas veces
complica la implementacion. Es importante informar al personal cuéles son los
objetivos del proceso, sus etapas, resultados esperados, y la colaboracion

requerida.

Etapa 2: Identificacion de los procesos y definicion de las fronteras de cada uno
El nombre con que se identifique a cada proceso debe representar claramente lo
gue se hace en él. Todas las actividades que se llevan a cabo en la organizacion
deben estar incluidas en alguno de los procesos listados. Con los procesos
identificados, cada grupo de trabajo definira el mapa de procesos que le
corresponde, se considera importante a todo aquello que tiene incidencia en la
satisfaccion del cliente o en la operacion de la organizacion. Se debera definir la
primera y ultima actividad de cada proceso, quiénes son sus proveedores y sus
clientes externos o internos. De esta forma se delimita el proceso identificando las
entradas y salidas. Dentro del proceso hay que reconocer y documentar las

actividades y subprocesos relacionados.

Etapa 3: Seleccion de los procesos clave: Es relevante la secuencia de
actividades orientadas a generar valor agregado sobre una entrada, a fin de
conseguir los objetivos, aplicar estrategias y dar satisfaccion a los requerimientos
del cliente. Una de las caracteristicas principales que normalmente tienen los
procesos relevantes es que son Interfuncionales, pudiendo cruzar vertical y

horizontalmente la organizacién. En tanto que procesos clave son aquellos
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procesos que forman parte de los procesos relevantes y que inciden de manera

significativa en los objetivos estratégicos, siendo criticos para el éxito del negocio.

Etapa 4: Nombrar al responsable del proceso: Cuando han sido seleccionados los
procesos relevantes y claves, se debe nombrar un responsable o propietario, para

cada uno.

Etapa 5 Revisidon y analisis de los procesos y deteccion de los problemas. Verificar
si el proceso da respuesta a los objetivos estratégicos, de no ser asi habra que

abordar el disefio o redisefio del proceso.

Etapa 6: Correccion de los problemas, métodos de resolucion de problemas,
técnica del valor agregado: ¢ Contribuye a satisfacer las necesidades del cliente?
¢ El cliente esta dispuesto a pagar por ellas? ¢ Contribuye a conseguir alguno de
los objetivos estratégicos? Elaborar un plan de mejoras, con el objeto de definir
y validar las modificaciones y/o redisefios del proceso, como se deben
implementar, considerando responsables y plazos EIl responsable del proceso
impulsard la implementacion, controlando su cumplimiento y evaluando la
efectividad de las labores realizadas a través del seguimiento de los resultados

obtenidos.

Etapa 7: Establecimiento de indicadores: Los procesos deben ser evaluados
periddicamente partiendo de las evaluaciones que se realicen, se pueden
determinar los puntos débiles y de esta forma establecer una estrategia completa
encaminada a mejorar su funcionamiento. Se debe conocer qué es lo que interesa
medir y cuando, para controlar y mejorar los procesos. Se efectuaran mediciones
de fallas internas, externas, satisfaccion del cliente, tasa de errores, tiempos de
respuesta, calidad, cuellos de botella. La utilizacién de indicadores es fundamental
para poder interpretar lo que esta ocurriendo, y tomar medidas cuando las
variables se salen de los limites establecidos o margenes de tolerancia que

permitan asegurar lo que hacemos, a nuestros clientes. (Figura 5)
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*;Que hay que hacer?
Proceso *;Quien debe hacerlo?

*Mapeo de procesos

¢:Como hacer bien lo que hay que hacer ?

Norma | iza r|05 eDescripcion procedimientos, funciones, procesos,
realizacion de las actividades

¢:Cuanto hay que hacer para hacerlo bien?
I\/Ied i rlos eIndicadores clave que permiten cuantificar
eeficacia y eficiencia

¢ Como mejorarlo o cémo inovar?
eMejora: Gradual o radical

Mejora

continua

Figura 5 Aplicacion de Ila BPM.Fuente Definicion y etapas del Mapeo de
Procesos.http://wwwgestuipolis.com. Elaboracién: propia (2018)

2.5.8 Consejos para implantar el sistema
e Contar con el compromiso de la direccion para implantar sistema de
gestion.
e Identificar los procesos que hay dentro de la empresa y establecer
conexiones entre ellos.
e Completar un mapeo de procesos que ayude a los empleados a visualizar
los flujos de trabajo y la nueva estructura.

e Llevar a cabo una experiencia piloto

2.5.8 Beneficios de la Gestion por Procesos

e Al establecer un riguroso disefio de cada proceso, el rendimiento aumenta
porque no se malgastan recursos ni tiempo en esfuerzos inutiles.
e La gestién. Los empleados trabajan en equipo, no en departamentos, su

remuneracion esta vinculada a los resultados, no a las actividades que
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realizan, ni a su antigledad en la empresa. Los gerentes en lugar de
supervisar brindan asistencia a sus subordinados

¢ El esquema planteado permite adoptar un sistema de Gestion de Calidad,
fundamentado en los requisitos de las normas ISO 9000 o similares. Es una
herramienta adecuada para el perfeccionamiento de los procesos,
motivando un alto compromiso de los recursos humanos participantes,
independientemente de su nivel jerarquico.

e La calidad, implica mejorar permanentemente la eficacia y eficiencia de la
organizaciéon y de sus actividades Si se planifican, depuran y controlan la
calidad sera percibida por el cliente

e La Direccion a través de su liderazgo y sus acciones, puede crear un
ambiente en el que el personal se encuentre completamente motivado e
involucrado.

e Motiva una organizacion en la que sus clientes y proveedores son
interdependientes en una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la

capacidad de ambos para crear valor.

2.5.9 Herramientas para la aplicaciéon de BPM

Como apoyo a esta estrategia, puede ser de mucha utilidad contar con un conjunto
de herramientas que den el soporte de software, necesario para cumplir con el
ciclo de vida de BPM. Este conjunto de herramientas es llamadas Bussiness
Process Management Software (BPMS) estas herramientas siguen una notacién
comun denominado Bussiness Process Modeling Notation (BPMN). Otras poseen
una notacion propia y son capaces de generar un cédigo. Sin embargo, para
efectos de la pequefia empresa y sus recursos limitados se recomienda una
aplicacion open source, Bonita B software. La herramienta consiste en un conjunto

de aplicaciones sin costo y sencillo de manejar, para el control de los procesos.
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2.6 Modelos de organizacion

Las organizaciones tienen diversas formas de desarrollarse, algunas en forma
intuitiva van desenvolviendo diferentes actividades a fin de lograr un propésito. La
finalidad de las organizaciones es la obtencion de sus objetivos, por lo tanto es
importante establecer una metodologia para el desarrollo de sus funciones,
teniéndola como un marco de referencia para su evaluacion y revision. Toda
organizacién consta necesariamente de una estructura organizacional de acuerdo
con sus necesidades, por medio de esa estructura se pueden ordenar las
actividades, los procesos y el funcionamiento de su compafia; a esta estructura

organizacional la llamamos Modelo de organizacion.

Existen diferentes Modelos desde los basicos hasta los muy complejos, estos se
aplican de acuerdo con las necesidades de la organizacion desde los Simples
(lineal, funcional, adhocratico,) complejas clasicas (lineal funcional, divisional,
matriarcal, colegial) complejas nuevas (federal, trébol, red). (Fuente Bueno, 2007).
Modelo Lineal

Estos modelos representan una forma de estructurar jerarquicamente la
organizacion, partiendo de la unidad de mando (desarrollo piramidal) y de la
importancia de la estandarizacion, formalizacion y centralizacion de los procesos
o flujos de trabajos basicos de la empresa. Es recomendable en organizaciones
pequefias con un sistema técnico poco sofisticado, debido a la eficacia en la
supervision de tareas y el control, es de bajo costo. Como desventaja encontramos
una excesiva concentracion de autoridad, tendencia a la rigidez y falta de
respuesta técnica en entornos dinamicos y competitivos.

Modelo Funcional

Este modelo se apoya en la maxima utilizacion de los especialistas funcionales en
los niveles jerarquicos principales, el objetivo es incrementar la productividad de la
empresa gracias a la especializacion, por lo tanto la estructura se aplana vy

desarrolla en base operativa, esta estructura fue propuesta por Taylor y se
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caracteriza por eliminar el principio de la unidad de mando ya que el trabajador
dependera en la realizacion de su tareas de cada uno de los especialistas en la fase
productiva o funcién empresarial. Desventaja, tras la ruptura de la unidad de mando
surge una fuente de conflictos de intereses y objetivos que genera dificultades de
coordinacion

Modelo Adhocratico

Puede adoptar diferentes formas segun las necesidades de respuesta a las tareas

y objetivos a desarrollar. Se basa en la aplicacién de los principios del equilibrio
interno siendo importante su gestion orientada a los objetivos y el énfasis en el
trabajo en equipo, gracias a la motivacion, participacion y comunicacion entre sus
miembros. Estos modelos sirven de base para el desarrollo de los otros y en cierto
modo se combinan, tomando las mejores caracteristicas de cada uno o

ajustandose segun las necesidades de cada organizacion.

La estructura organizacional esta constituida por el sistema formal de tareas y por
la forma de delegar autoridad, coordinar las acciones y utilizar los recursos para

lograr las metas de la organizacion

2.6.1 Organigrama

Representacion visual de la estructura organizacional, lineas de autoridad -
cadena de mando-relaciones de personal comités permanentes y lineas de
comunicacion (Ferrel & Hirt, 2004).Diagrama que ilustra las lineas de reporte entre
unidades (Hellriegel, Jackson & Slocum, 2005)Es la representacion visual de un
conjunto de actividades y procesos subyacentes a una organizacion (Daft,
2007)Es la representacion gréafica de la estructura organica de una institucion o
de una de sus areas, en la que se muestra la composicion de las unidades
administrativas que la integran, sus relaciones, niveles jerarquicos, canales
formales de comunicacién, lineas de autoridad, supervision y asesoria.
(Fincowsky, 2009).
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2.6.2 Tipos de organigrama

Existen multiples clasificaciones en cuanto organigramas, para fines de este
estudio consideraremos dos clasificaciones Franklin "Organizacion de Empresas”

y Zuani "Introduccién a la Administracion de Organizaciones"

De esta forma se dividen en 5 grandes grupos

1) Por su naturaleza:

e Microadministrativo: una organizacion.
e Macroadministrativos: involucran mas de una organizacion.

e Mesoadministrativos: una o mas organizaciones de un mismo sector.
2) Por su finalidad:

e Informativo: Contiene informacidbn accesible para personas no
especializadas.

e Analitico: Contiene el analisis de determinados aspectos del
comportamiento organizacional, los destinatarios son personas
especializadas en el ambito

e Formal: Muestra el funcionamiento planificado de una organizacion,
aprobado de forma escrita.

¢ Informal: Modelo planificado sin aprobacion.

3) Por su ambito:

e Generales: Informacion representativa de una organizacidbn hasta

determinado nivel jerarquico, segun su magnitud y caracteristicas(Figura 6)
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e Especificos : Muestran en forma particular la estructura de un area de la

organizacion.(Figura 7)

Direccidm
General

Direccion] Direccion] Diraccion]

Comre ) (o) (o) (o) (oeme ) Comma) (oo

Fuente: Crganizacitn de Empresas, de Enrigue B. Franklin [2]

Figura 6 Organigrama General Fuente:
https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)

(o) () ()

) ()] [ om)

L L

Fuente. Crganizacicén de Empresas, de Enrigue B. Franklin [2]

Figura 7 Organigrama Especifico Fuente: https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)
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4) Por su contenido:

Integrales: Representaciones gréficas de todas las unidades
administrativas de una organizacion y sus relaciones de jerarquia o
dependencia.(Figura 8)

Funcionales: Incluyen las principales funciones que tienen asignadas,
ademas de las unidades y sus interrelaciones.(Figura 9)

De puestos, plazas y unidades: Indican las necesidades en cuanto a

puestos, numero de plazas existentes o necesarias.(Figura 10)

5) Por su presentacion o disposicion gréafica:

Verticales: Presentan las unidades ramificadas de arriba abajo a partir del
titular, los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada.(Figura 11)
Horizontales: Despliegan las unidades de izquierda a derecha y colocan al
titular en el extremo izquierdo. Los niveles jerarquicos se ordenan en forma
de columnas, en tanto que las relaciones se ordenan con lineas
horizontales.(Figura 12)

Mixtos: Este tipo de organigrama utiliza combinaciones verticales vy
horizontales para ampliar las posibilidades de estratificacion. (Figura 13)
De Bloque: Son una variante de los verticales y tienen la particularidad de
integrar un mayor numero de unidades en espacios mas reducidos(Figura
14)

Circular :Se pone la autoridad maxima en el centro y alrededor de ella se
componen las areas y niveles de autoridad.( Figura 15)

Escalar: La autoridad maxima esté arriba y se usan sangrias para sefialar
el nivel de autoridad.

Tabular: Es una variante del organigrama escalar pero sin usar las lineas

para unir los mandos.
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Fuents: Crganizasitn de Empresas, de Enrique B. Franklin [2)

Figura 8 Organigrama Integral Fuente: https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)
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3. Coordinar las direcciones

4. Formular el proyecio del

programa general

Direccion Técnica
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Direccion de Promocion
y Coordinacion

1. Evaluar y controlar la
aplicacion y desarmalio
de los programas
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Fuents, Crganizssitn de Empresas de Enrnque B
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Figura 9 Organigrama Funcional Fuente: https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)

55



E 24
Direccidon General |4 | 4
Diractor =11 1
Auxiliar =11 1
Secretarias =12 | 2

E 34 E R

Direccidn A* |5 | 5 Direccion B* |5 | T
Director =1 1 Director =11 1
Analistas =2 | 2 Analistas =l 2] 4
Secretarias =2 | 2 Secretarias =l 2| 2
E R
Departamento 12 | 15

Jefa =11 1

E: E:i;ir:ﬁ.; Analistas |6 |8

* = Mombre de la Persona Dibujantes | 2 2
Secretarias =3 | 4

Fuenbe Cansuada: Organizacion de Empresas, de Earigue B. Frankdin (2]

Figura 10 Organigrama de Puestos Plazas y Unidades Fuente:
https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)
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dente Cansulada: Organizacian de Empresas, de Enrigue B. Franklin [2]

Figura 11 Organigrama Vertical Fuente: https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)

56



Fuente. Crganizasitn de Empresas, de Enrique B. Frankfin [2]

Figura 12 Organigrama Horizontal Fuente:
https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)
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Fuentz. Crganizacitn de Empreszas, de Enrique B. Franklin [2]

Figura 13 Organigrama Mixto Fuente: https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)
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Fuenbe: Crpanizacion de Empresas, de Enngue B. Franklin [2]

Figura 14 Organigrama de Bloque Fuente: https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)
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Fuenie: Intraducaidn a la Administracién de Organizaciones, De Elie Rafael de Zuani (3)

Figura 15 Organigrama Circular Fuente: https://www.promonegocios.net/organigramas(2017)
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Organigrama Circular

La linea jerarquica parte del centro de un circulo y se expande al alejarse del
mismo. La importancia de los departamentos que lo integran estan en relacion al

alejamiento del centro comun de la circunferencia.

Los niveles jerarquicos se muestran mediante circulos concéntricos en una

distribucion de adentro hacia a afuera.

Es recomendado por la practica de las relaciones humanas, para disipar la imagen

de subordinacion que traducen los organigramas verticales

El organigrama es la presentacion gréafica de una estructura. Se deben establecer
en éste los contenidos de los departamentos que integran la empresa, aclarando

la importancia de la estructura.

El organigrama nos debe informar de las relaciones de mando o jerarquia, ademas

de la dependencia entre departamentos

2.7 Manual de Funciones

Es un instrumento eficaz de ayuda para el desarrollo de la estrategia de una
empresa, ya que determina y delimita los campos de actuacion de cada area de
trabajo, asi como de cada puesto de trabajo .Describe la estructura organizativa
de una empresa. Engloba el disefio y descripcion de los diferentes puestos de
trabajo estableciendo normas de coordinacion entre ellos. Es un documento que
especifica requisitos para el cargo, interaccion con otros procesos,
responsabilidades y funciones.Los manuales son un medio de comunicacion
especializado que se estructura a través de pasos simples y logicos. (Morfin,
2015),Documento con datos especificos de la gestion de una organizacién que
puede variar en cuanto al detalle e informacién adecuandose siempre a la
empresa que lo realice (ISO, 2015).Manuales administrativos son documentos

que sirven como medios de comunicacion y coordinacion para registrar y transmitir
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en forma ordenada y sistematica la informacidbn de una organizacion, las
instrucciones y lineamientos necesarios para desempefe mejor sus tareas’
(Fincowsky, 2017).El disefio de los manuales debe ser claro, preciso y profundo,

debe ser un elemento para la toma de decisiones (Valdez, 2008)
Clasificacion de manuales administrativos:
a) Por su naturaleza o area de aplicacion

e Microadministrativos
e Macroadministrativos

e Mesoadministrativos.
b) Por su contenido:

e Especificos: Perteneciente a solo un departamento, aqui se encuentran
manuales de organizacion, de procedimientos, de gestion de calidad, de

puestos, de produccion, finanzas (Fincowsky, 2017).
c) Por su ambito:

e Generales

e Especificos

Los manuales administrativos pueden ser elaborados para toda una organizacion,
area, direccion o departamento, considerando siempre las necesidades de cada
una de ellas. Para una mejor comprension del manual de funciones, conviene
agrupar las tareas que se realizan en unidades de mayor dimension que se

denominan funciones.
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Agrupacion por funciones:

a) De Ejecucion
e Seleccionar proveedores.
e Contratar empleados.

e Reparar maquinaria.
b) Directivas

e Planificacion (Previsién, programacién, presupuestar, politicas vy
reglamentacion).

e Organizacion (Estructura, Delegacion y Coordinacion).

e Direccibn (Toma de decisiones, Seleccién, Formacion, Motivacion,
Comunicacion, asesoramiento).

e Control (de resultados de personal).

c) Empresariales

e Produccion (Fabricacion, Mantenimiento).

e Comercial (Promocion, Venta, Producto, Distribucion).

e Personal (Seleccion, Formacion, Motivacién, Administracion de personal,
Relaciones Laborales).

¢ Adquisiciones (Compras, Almacén, gestion de Stock).

e Administracién y Finanzas (Contabilidad, Facturacion, Tesoreria, Finanzas).

e Investigacion y Desarrollo.

Beneficios del manual de funciones:

Determina, documenta y delimita los campos de actuacion de cada colaborador,
mediante una descripcion exhaustiva, de los flujos de trabajo y sistemas.

Permite a las personas interactuar con un mayor conocimiento de su rol dentro de
la empresa, ayudando en el proceso de comunicacion, integracion y desarrollo.

Establece o completa el organigrama jerarquico-funcional de la organizacion.
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Facilita el control y la mejora de los sistemas de gestion y produccién de servicios,
estableciendo las bases para una adecuada definicion de objetivos

Elimina desequilibrios en cargas de trabajo, omisiones, duplicidad de funciones,
cuellos de botella, circuitos de trabajos irracionales, etc.

Es un instrumento muy util para planificar la plantilla de la empresa, la posible
variacion de los puestos de trabajo, asi como para definir planes de carrera.

El Manual de Funciones constituye el documento formal que compila las diferentes
descripciones de puestos de trabajo de una organizacion.

Hace posible efectuar el desarrollo de una valoracion de puestos de trabajo
ajustada a sus contenidos y exigencias.

Integra competencias profesionales necesarias para el buen desempeiio del
puesto de trabajo.

Define areas de resultados, haciendo factible la evaluacion del rendimiento de las
personas que desempefian los puestos de trabajo mediante sistemas mas validos
y fiables.

Hace posible la elaboracion de planes de formacion y el desarrollo de procesos
de seleccién mas eficaces, al aportar conocimiento mas preciso del contenido de

los distintos puestos y del perfil de exigencias de cada uno de ellos.

2.8 Manual de procedimientos

Un procedimiento es un conjunto de acciones u operaciones que tienen que
realizarse de la misma forma, para obtener siempre el mismo resultado bajo las
mismas circunstancias. El manual de procedimientos describe el proceso a seguir
para lograr el trabajo en una organizacibon donde se desempefian

responsabilidades especificas, esto ayuda a estandarizar el trabajo, (Kellog, 1960)

El manual de procedimientos, como su nombre lo indica, es entonces una
herramienta que ayuda a conocer cual es la forma de realizar las actividades que a
una persona o grupo de personas le competen, generando de esta forma un método

gue ayuda a que el trabajo se realice de forma estandarizada.

63


https://www.aiteco.com/que-es-la-valoracion-de-puestos/

El objetivo del manual de procedimientos se fundamenta en el hecho de que,
cualquier persona que lo lea sea capaz de entender de forma sencilla y clara cuéles
son las actividades y en qué orden se deben realizar para cumplir con una tarea

especifica.

Consideraciones en la elaboracion de un Manual de Procedimientos Fincowsky
(2017),

a) Contenido del documento e introduccion:

e Contenido del documento ( Introduccion )
e Contenido general (indice)

e Puntos clave ( estructura, propositos ,ambitos de aplicacion y vigencia)
b) Objetivos del manual de procedimientos:

e Objetivo principal del procedimiento. exponiendo.
e Alcance

e Responsables:
c) Politicas: Son aquellos

e Criterios o lineas de acciéon

e Estancias involucradas en el procedimiento.
d) Conceptos destacables:

e Palabras, términos de caracter técnico

e Formatos que conformen el procedimiento
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e) Descripcidén de operaciones:

e Presentar por escrito cada una de las operaciones que se deben realizar en
un procedimiento.

e Forma narrativa y secuencial, contar con el numero de operacion, dar una
explicacion acerca de en gqué consiste, ademas de donde, como y con qué

se lleva a cabo.
f) Diagramas de flujo:

e Visualizan todas aquellas areas o departamentos involucrados, ademas
de que se puede ver de manera grafica los puestos que intervienen en

cada operacion descrita en el manual.
g) Formas e instructivos:

e [Formas e instructivos necesarios para el correcto entendimiento

e Desarrollo de las actividades que en él se colocan.

El manual de procedimientos es una herramienta que ayuda a conocer la forma en
gue se deben realizar las diferentes actividades de un departamento u organizacion,
de este modo se convierte en una guia acertada que soporta las actividades que se
desarrollan en la organizacion y que ayuda a que cualquier colaborador pueda
entender los puntos que en él se desglosan. El procedimiento, ser4 entonces la
descripcion detallada y ordenada de ese proceso

¢, Como hacer un procedimiento?

a) Asignar un nombre y codigo de identificacion

Gestion de Llamadasg de clientes P-sc-01

Logo e

“iritn: 1.0

Aprobado par; Geranciy Fnanciera
po Fechs de Implemeniaciinc 19092012
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b) Titulo: Debe ser claro y en pocas palabras
c) Objetivos: Claros, medibles y observables
d) Alcance: Delimita las areas o procesos donde se aplicar& el procedimiento.

e) Referencias: Listado de procedimientos, registros y formularios necesarios para

el funcionamiento del procedimiento.

f) Definiciones: Aplica, la terminologia usada en este procedimiento, si no hay

ningun concepto que requiera definicion, sencillamente eliminamos la seccion.

g) Responsabilidades: Especifica quién es responsable de cada seccion del

procedimiento, areas atribuciones.

h) Desarrollo: Aqui se detallan los pasos del proceso.
i) Lista de distribucién: Describe a los puestos que hay que entregarle una copia)
Historial de Revisiones (Opcional): Indica cada vez que se hace una revision,

poniendo la fecha y descripcion breve de la causa del cambio.
k) Anexos:

En los anexos se agrega, si se cree conveniente, el diagrama de flujo del proceso

descrito, asi también los formularios (registros) a usar en ese procedimiento.

Consideraciones para la elaboracién del manual de procedimientos (Fincowsky,
2017)

a) Contenido del documento e introduccion
b) Objetivos del manual de procedimientos

c) Alcance de los procedimientos y responsables

d) Politicas, criterios o lineas de accion plasmadas de forma clara y concisa para

poder facilitar y orientar la operacion.
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e) Conceptos destacables, se colocan todas aquellas palabras, términos de
caracter técnico o formatos que conformen el procedimiento analizado en el
manual que, por su grado de especializacion, requiere una anotacion acerca de

su significado o referencia

f) Descripcion de operaciones, presentar por escrito cada una de las operaciones
gue se deben realizar en un procedimiento, debe tener una forma narrativa y
secuencial, contar con el nimero de operacién, dar una explicacion acerca de en

gué consiste, ademas de dénde, como y con qué se lleva a cabo.

g) Diagramas de flujo, herramienta que utiliza simbolos graficos para representar
el flujo y las fases de un proceso. El diagrama de flujo visualiza todas aquellas
areas o departamentos involucrados, ademas de que se puede ver de manera

grafica los puestos que intervienen en cada operacion descrita en el manual.

h) Formas e instructivos, deben aparecer inmediatamente después de los
diagramas de flujo que le compete al proceso, convendra dejar por escrito el

seguimiento del diagrama descrito (Fincowsky, 2017).

El manual de procedimientos es una herramienta que ayuda a conocer la forma
en que se deben realizar las diferentes actividades, describe en forma secuencial

y ordenada los pasos que deben seguirse para la consecucion de un objetivo.

2.9 Diagrama de flujo

Un diagrama de flujo es la representacion grafica de la secuencia de rutinas
simples .Tiene la ventaja de indicar la secuencia del proceso, las unidades
involucradas y los responsables de su ejecucién; es la representacion simbdlica o
pictorica de un procedimiento administrativo.

El diagrama de flujo desglosa procesos, servicios, secciones o areas de su
estructura organizativa, permite la visualizacidén de las actividades innecesarias y

verifica que la distribucion del trabajo sea equilibrada, es decir, bien distribuida
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entre las personas. El diagrama de flujo describe un proceso, sistema o algoritmo
informatico. Esusado para documentar, estudiar, planificar, mejorar y comunicar
procesos complejos en diagramas claros y faciles de comprender. Emplea
rectangulos, ovalos, diamantes, junto con flechas conectoras que establecen el
flujo y la secuencia. Pueden ser usados por personas con y sin conocimiento
técnico en una variedad de campos. A veces se denominan con nombres mas
especializados, como, "mapa de procesos”, "notacion y modelado de procesos de
negocio (BPMN)" o "diagrama de flujo de procesos (PFD)". Estan relacionados
con otros diagramas populares, como los diagramas de flujo de datos (DFD) y los

diagramas de actividad de lenguaje unificado de modelado (UML).

Ventajas:

Al representar graficamente las distintas etapas de un proceso y sus
interacciones, facilita la comprension de su funcionamiento.(unifica)

Ayuda a las personas que trabajan en el proceso a entenderlo, asi facilitan su
incorporacion,  organizacion y colaboracion en la busqueda de mejoras, y
deteccién de sus deficiencias.(involucra)

Permite que cada persona se sitle dentro del proceso, ayudando en la formacién

y entrenamiento del nuevo personal que se incorpora a la empresa.

Tabla 4.Evolucién de los diagramas de flujo

1921 Frank vy Lillian Gilbreth presentan
"diagrama de flujo de procesos”
ASME - American Society of
Mechanical Engineers)

1930 Allan H. Morgensen  emplea

herramientas de Gilbreth para
presenatar conferencias sobre como
aumentar la eficiencia en el trabajo.

1940 Spinanger introdujo los métodos de
simplificacion del trabajo en Procter &
Gamble. Graham, adaptd los
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diagramas de flujo de procesos al
procesamiento de informacion en
Standard Register Industrial.

1947

La Sociedad Americana de Ingenieros
Mecanicos, ASME adopt6 un sistema
de simbolos para los diagramas de
flujo de procesos derivado del trabajo
original de Gilbreth

Fines década de 1940

Herman Goldstine y John Van
Neumann usaron diagramas de flujo
para desarrollar programas
informéticos

Fuente: Elaboracion propia (2018)

Los diagramas de flujo apoyan:

Negocios:

Comprender procesos de pedidos y compras.

Representar la rutina diaria o las tareas de un empleado.

Comprender las rutas que toman los usuarios en un sitio web o en una tienda.

Desarrollar un plan de negocio o un plan de desarrollo de un producto.

Documentar un proceso en preparacion para una auditoria

Documentar un proceso en preparacion para una venta o consolidacion.

Establecer flujo de efectivo.

Documentar politicas y criterios de actuacion ante contingencias o tomas de

decision

Manufactura:

Indicar la composicién quimica o fisica de un producto.

llustrar el proceso de manufactura de principio a fin.

Descubrir y resolver ineficiencias en un proceso de manufactura o

adquisicion.

Estructurar la disposicion de la maquina.
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Disefar las interacciones entre las diferentes fases

e Detectar las demoras

Tabla 5 Principal calasificacion de los diagramas

Sterneckert, en su libro escrito en
2003 Critical Incident Management,

Menciona cuatro tipos de diagramas
de flujo, enmarcados en el concepto
de controles de flujo:

Diagrama de flujo de documentos
Diagrama de flujo de datos
Diagrama de flujo de sistemas
Diagrama de flujo de programas

Veronis , en su libro escrito en 1978,
Microprocessors: Design and
Applications

Describe tres tipos de diagramas de
flujo en funcion del alcance y nivel de
detalle

Diagrama de flujo de sistema

Diagrama de flujo general

Diagrama de flujo detallado

Bohl, en su libro escrito en 1978
llamado A Guide for Programmers,:

Diagrama de flujo de sistemas
Diagrama de flujo de programas.

But Fryman, en su libro escrito en
2001 titulado Quality and Process
Improvement

Distingue desde
perspectiva orientada mas a
negocios que a la informéatica:

una
los

Diagrama de flujo de decisiones.
Diagrama de flujo l6gico.
Diagrama de flujo de sistemas.
Diagrama de flujo de productos.

Fuente: Elaboracion propia(2018)
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Los diagramas de flujo son diagramas que muestran los diferentes pasos de un
proceso. Son faciles de elaborar, debido a que las formas son simples y visuales,
también son faciles de interpretar.

Qué representan las formas de diagrama de flujo

Inicio o finalizacién: Use esta forma para el primer y Gltimo paso de un proceso.

(o

Proceso: Esta forma representa un paso tipico del proceso. Es la forma méas usada

en casi todos los procesos.

Decision Esta forma indica un punto en el que el resultado de una decision indica
el siguiente paso. Puede haber varios resultados, pero con frecuencia solo hay

dos: siy no.

Subproceso Use esta forma para un conjunto de pasos que se combinan para
crear un subproceso que esta definido en otro lugar, a menudo en otra pagina del

mismo documento.

Documento Esta forma representa un paso que da como resultado un documento.
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Datos Esta forma indica que hay informacion que esta entrando desde afuera en
el proceso o saliendo de él. Esta forma también se puede usar para representar

los materiales y a veces se denomina forma de entrada y salida.

Referencia en pagina Este pequefio circulo indica que el paso siguiente (o
anterior) se encuentra en otra parte del dibujo. Resulta particularmente Util para

diagramas de flujo grandes en los que, de lo contrario, se deberia usar un conector

O

Referencia a otra pagina Cuando se coloca esta forma en la pagina de dibujo, se

largo, que puede ser dificil de seguir.

abre un cuadro de dialogo en el que se puede crear un conjunto de hipervinculos
entre dos paginas de un diagrama de flujo o entre una forma de subproceso y una

pagina de diagrama de flujo independiente que muestra los pasos en dicho

\

subproceso.

72



CAPITULO Ill Metodologia para la intervencion

3.1 Disefio de la intervencién o aplicacion metodologica

3.1.1 Objetivo de la intervencion

La BPM (Business Process Management), Gestion por Procesos, brinda la
posibilidad de integrar los procesos en su totalidad, es una herramienta que
permite analizar los elementos de la organizacién en conjunto, donde al conocer
los procesos, se trabaja coordinadamente. Asi, a través del funcionamiento éptimo
de sus procesos, se logra la eficiencia y eficacia dando como resultado esperado
una repercusion financiera. A través del analisis de los procesos, se pretende
establecer la estructura organizacional de la empresa , con base a las actividades
desempefiadas redefinir sus funciones, obligaciones y limite de
responsabilidades, proyectando de esta manera la reestructuracion
administrativa, proponiendo un Manual de Organizacién eficiente, acorde al

desempefio de la organizacion.

Sistemas Automaticos de lIdentificaciébn, es una pequefia empresa con un
mercado consolidado, asi que brinda la posibilidad de analizar su funcionamiento
desde la perspectiva de los procesos(operativos ), debido a que su produccion,
comercializacion y servicio son el motor que pone en marcha su actividad . A
través de estos procesos desarrolla el producto y otorga el servicio, al contar con
un complejo esquema de comercializacion, lineas de produccion, servicio de
mantenimiento. ES una empresa interesante en cuanto actividad comercial se
refiere, lo que posibilita el desarrollo de varias perspectivas, como la combinacion
de herramientas y aplicacion de experiencia laboral previa. Sera de gran ayuda
para la revision, evaluacién y propuestas de mejora en el desarrollo de sus

controles administrativos.

Lo primero a analizar es la posibilidad de intervencién a la empresa, a fin de
conocer los requerimientos de la organizacion. A través de la entrevista con los

propietarios y con ayuda de la observacion directa se descubren las necesidades
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e inquietudes, se analiza la organizacidén para conocer el panorama que ofrece y

Sus expectativas.

Posteriormente se aplica un cuestionario enfocado a perfilar el entorno de la
empresa, sirve como prediagnoésitco de evaluacion. A través de €l se conoce: base
legal, razdn social, resefia historica, organigrama, directivos, sector y giro al que
pertenece, edad de la empresa, fase en que se encuentra, nimero de empleados,
areas funcionales, mision, vision, valores, composicion del personal. Origen y
conformacion de la organizacion, a través del cuestionario se enfatiza el origen

del problema.

El analisis FODA, se emplea también como herramienta de diagnéstico para
evaluar las necesidades operativas y confirmar la oportunidad de la propuesta.

3.1.2 Aplicacion metodologica

La metodologia utilizada corresponde al Estudio de Caso .Los estudios de caso
son estudios que utilizan procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa o
mixta: analizan profundamente una unidad para una investigacién orientada a
responder al planteamiento del problema, probar hipotesis y desarrollar alguna
teoria. En el enfoque cualitativo se pueden desarrollar preguntas antes, durante o
después de la recoleccion de datos, con frecuencia estas actividades sirven en un
principio para descubrir cudles son las preguntas de investigacion mas
importantes y después perfeccionarlas y responderlas. La accion indagatoria se
mueve de manera dinamica en ambos sentidos entre los hechos y su

interpretacion. (Hernandez Sampieri y Mendoza, 2008).

En cuanto el grado de generalizacion, se considera una investigacion de accion,
en tanto que se centra en generar cambios en una realidad estudiada y no colocar
énfasis en lo tedrico. Trata de unir la investigacion con la practica a través de la

aplicacion, se orienta a la toma de decisiones.
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Con respecto a la naturaleza de los datos es cualitativa, se basa en el analisis
subjetivo e individual, esto la convierte en una investigacion interpretativa, referida

a lo particular.

En su orientacion, se considera una investigacion orientada a decisiones, es decir
no se centra en hacer aportacion tedrica, mas bien su objetivo es buscar

soluciones a los problemas.

Por el periodo de tiempo de la observacion, se considera transversal, es decir se

realiza en solo un momento, no sera comparativo.

Por el manejo de variables no experimental, se obtienen las respuestas a través

de un instrumento.

Por el nivel de analisis, descriptivo, se selecciona el fendbmeno, la poblacién y se

describe lo que sucede.

Por la época de estudio, se considera actual, Se analizan las variables en el
tiempo presente.

Por la fuente de obtencion de la informacién. Documental. Se aplican

cuestionarios, entrevistas.

Por el objeto de estudio se considera Investigacion aplicada Se determina la

situacién imperante de la unidad de analisis.

Por el universo a estudiar se considera de poblacion se estudia el personal de la

empresa.

Tabla 6 Disefio Metodoldgico

Tipo de Investigacion Estudio de caso

Grado de generalizacién Investigacion de accion

Naturaleza de los datos Cualitativa/ investigacion
interpretativa, referida a lo particular
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Orientacion Inv. Orientada a  decisiones/
soluciones
Periodo de tiempo de observacion Transversal

Manejo de las variables

No experimental

Nivel de analisis Descriptivo
Epoca de estudio Actual
Obtencioén observacion Documental

Objeto de estudio

Investigacion aplicada

Universo a estudiar

Poblacién / empresa

Fuente: Elaboracion propia (2018)

Caracteristicas del enfoque cualitativo

Extrae significado de los datos.

Entiende a los participantes y desarrolla empatia.

Mantiene una doble perspectiva, analiza los aspectos explicitos conscientes y

manifiestos asi como aquellos implicitos, inconscientes y subyacentes.

Observa los procesos sin interrumpir, alterar ni imponer un punto de vista externo,

sino tal como los perciben los actores del sistema social.

Es capaz de manejar incertidumbres, dilemas éticos y ambigledades.

3.1.3 Etapas y descripcién de la intervencion:

Etapal.- Primero se consideran las posibilidades dentro de las organizaciones,

empresas con disponibilidad, e infraestructura en busca de la aplicacion de

materias vinculadas con la gestion, area de especialidad dentro de la maestria;

asi, se selecciona la empresa ID Sistemas, por considerarse una muestra

importante y representativa de la pequefia empresa, al pertenecer al sector

productivo, comercial y de servicios , vinculada con el sector industrial dominante

en el Estado de Aguascalientes ;su permanencia en el mercado habla de un caso
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de éxito y su relacion con la tecnologia e innovacion da relevancia al desarrollo de

sus actividades .

Etapa 2.-Previo a la seleccion, se acudio a entrevista directa con los duefios y
personal administrativo de la empresa para conocer sus necesidades y
expectativas. Aqui se evidenciaron ciertas inquietudes, y se dio a conocer el area

a trabajar y el perfil del trabajo.

Etapa 3.-En una segunda entrevista, se define el area de oportunidad
seleccionada por las circunstancias particulares de la organizacién. Como fase
inicial, se elabora un cuestionario para conocer base legal, razén social, resefia
histérica, organigrama, directivos, sector y giro al que pertenece, edad de la
empresa, fase en que se encuentra, numero de empleados, areas funcionales,
mision, visién, valores, composicion del personal, conformacion de la
organizaciéon. A través del cuestionario se detecta el origen del problema,
desorganizacion, falta de controles interno de las operaciones , falta de
inventarios, indefinicion en nombre de los puestos, imprecision en el organigrama,
desconocimiento en cuanto limitaciones y responsabilidad del personal, no se
tiene definidas la separacién de areas, ausencia de manuales administrativos,
etc. Se practica un analisis FODA, como herramienta de diagndéstico para evaluar
las necesidades operativas y confirmar la oportunidad de la propuesta. Se

propone esquema de trabajo e inicia la construccion de Marco Teorico

Etapa 4.-En la construccién del Marco Tedrico se formulan las preguntas de
investigacion
e (Es posible reestructurar una empresa, a través de la gestibn por
procesos?
e ¢ Qué ventajas aporta la reestructuracién basada en la gestién de procesos
para la competitividad de la empresa?

e La gestion por procesos, es aplicable a las pyme?
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Etapa 5.- EI marco teorico abarca: Caracterizacion de la .empresa, (Mision,
Visién, Valores), analisis Foda, propuesta de valor, analisis de atributos del
producto, mapa perceptual de posicionamiento ,definicibn de palabras clave,
reestructuracion ,gestion, proceso, eficiencia, eficacia, gestion por procesos,
antecedentes y relacion con concepto, elementos del proceso , clasificacion de los
procesos ( estratégicos, operativos, de soporte )etapas de aplicacion
BPN,consejos , beneficios, herramienta de aplicacion, los modelos de
organizacién, modelo Bonita, el manual de funciones, manual de procedimientos,

diagrama de flujo.

Etapa 6.Una vez aceptado el proyecto se procede a la firma del convenio de

estancia por parte de la UAA.

Etapa 7.-Dentro de la empresa y como primer diagnéstico se aplica cuestionario
personalizado , sustentado en la Auditoria por Procesos para conocer detalles
MAs precisos, como constitucion legal, niumero de empleados, parentesco, socios,

accionistas, sector al que pertenecen, etc

Etapa 8.-En este mismo cuestionario se detecta que no existen, al menos por el
momento, misidn y visidn, se procede a elaborar un instructivo con explicacion

paso a paso con ejemplos para la construccion de la Misién, Visién y Valores.
Etapa 9.-Se elabora Mision, Vision y Valores, bajo supervision y guia cercana.

Etapa 10.-Posteriormente como instrumento de diagndéstico se procede a elaborar
el FODA,; de la misma manera, se entrega una guia sencilla, paso a paso con
ejemplos cercanos al giro de la empresa. Se guia y supervisa la construccion del
mismo. El diagndstico evidencio las oportunidades y amenazas del entorno
externo, asi como las posibles fortalezas y debilidades al interior de la
organizaciéon, dejando en evidencia la necesidad de revision de la estructura

organizativa.

Etapa 11.-Se establece otra entrevista para dar seguimiento al trabajo y programar

las actividades, se da a conocer a la empresa la presentacion de Anfeca y se
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explica el modelo de Gestion por procesos. En dicha reunion los directivos
exponen lo que ellos consideran sus 5 “modelos de negocio “quien los encabeza

y cOmo opera cada uno de ellos.

1. Credenciales: Servicio de credencializacion y venta de soluciones para
identificacion.
2. Etiquetas: Fabricacion y comercializacidon para cédigo de barras, consumibles

para impresion.

3. Equipos: Equipo de comercializacion, equipo de coédigos de barra,
instalaciones, estructuras construccion, adaptacion y equipamiento de espacios

inteligentes a peticion del cliente.

4. Proyectos: Soluciones de ingenieria para la industria automotriz, servicio

integral.

5. Servicios: Mantenimiento correctivo y preventivo de equipos de cédigos de

barra, automatizacion de linea, polizas de garantia y garantia extendida.

Etapa 12.- Se elabora entrevista personal con cada integrante de la organizacion.
Se levanta plantilla con datos personales, antigiiedad, departamento en que
laboran, nombre de su puesto, explicando, como se debe elaborar la descripcion
de sus funciones, para posteriormente explicar paso a paso los procesos de su
area, anexandoles un documento, a manera de manual con diversos ejemplos
pretendiendo dejar claro a los integrantes considerando todas las lineas de

aprendizaje, visual, auditivo, quinestésico.

Etapa 13.- Se procede a la entrevista personal con cada uno de los integrantes de
la organizacion, se levanta una plantilla con datos personales, antigiedad,
departamento en que laboran, nombre de su puesto, se les explica como deben
elaborar una descripcién de funciones. Para posteriormente explicar paso a paso
los procesos de su area. Se anexa un documento, a manera de manual con
diversos ejemplos. Esto con la finalidad de aclarar dudas a los integrantes

considerando todas las lineas de aprendizaje, visual, auditivo, quinestésico.
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Etapa 14.- A pesar de la explicacion detallada y del tiempo otorgado para entregar
las actividades, fue inutil este procedimiento, este formato fracaso, parte por
resistencia al cambio, contribuyendo también la falta de comprension y
entendimiento. A la mayoria de los trabajadores debido a su nivel académico les
inquietaba realizar el proyecto, por lo que se procede a elaborar un cuestionario

muy basico.
PREGUNTAS CLAVE PARA DESARROLLAR UN PROCEDIMIENTO
¢ QUE? / accion que realiza

¢ Qué hace? elabora, almacena, clasifica, revisa, supervisa, controla acomoda,

recibe, ordena, fabrica, distribuye, recibe, capacita, da mantenimiento, entrega....
¢ QUIEN?/ responsable

¢Quién lo hace? El empleado y cuantas personas mas, ¢con quienes se

involucra?, ¢a quién reporta?, ¢ existe algun formato o programa?
¢ DONDE? / areas involucradas, lugares donde se realiza, donde lo hace

Oficina, lugar donde desarrolla su trabajo, almacén, recepcién, proveedores, calle,

traslados,

¢ POR QUE?/ justificacion de la accion

¢Por qué lo hace? Finalidad, compras (adquirir la materia prima para trabajar)
distribuir, para que llegue producto al cliente, inventario (cuenta para conocer la
cantidad de mercancia que se necesita)

¢ PARA QUE? / objetivo, finalidad

¢Para qué lo hacen? ¢ Como se justifica?, ¢qué aporta?, ¢por qué es necesario
dentro de la organizacion?

¢ CUANDO?/ periodo en que se efectuara

¢, Cuando lo hace? periodicidad... por las mananas, cada lunes, cada mes, dos

veces al dia, al terminarse la mercancia
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¢, COMO? / descripcion de la forma como se efectuara la accion

¢,Como lo hace? el orden, que lleva primero, esto, luego lo otro por prioridades u

orden establecido, aqui se establecen las rutina.

Con este instrumento se elabora el manual de funciones, reinterpretando

objetivos, areas, nivel de mando, etc...

Etapa 15.-Desde el principio se hablo de la existencia de un organigrama, que
habia elaborado el Gerente General, no fue sino hasta ultimas fechas que en el
escritorio, se perfil6 lo que se considera el organigrama bajo el que estan
operando. Cabe mencionar que falta consistencia en dicho documento y varia el
nombre de los puestos, asi como la cantidad de personal

Etapa 16.-Se procede a la descripcion de los procedimientos en base a las
personas que los desarrollan, esbozando un modelo diagramando a través de

flujogramas y se describen los procedimientos.

Etapa 17.- Se captura la descripcién de funciones. Tal como se definieron en la

entrevista, cabe sefialar que queda incompleto.
Etapa 18.- Se realiza el andlisis de los datos recopilados, se elabora la propuesta.

3.1.4 Recursos de la intervencion
a) Entrevista no estructurada con Jefa de Produccion y Gerente administrativo para

analizar disponibilidad de la empresa, conocer la documentacion vigente, area de

oportunidad, puntos débiles, espacio y viabilidad para desarrollar el Caso practico.

b) Observacion directa, en la empresa para conocer el movimiento y detectar la

ejecucion de la administracion in situm.
c) Andlisis FODA

d) Entrevista estructurada con el Director Administrativo, duefio de la empresa, para
plantear la propuesta de intervencion en la empresa, conocer sus inquietudes,

requerimientos y expectativas.
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e) Cuestionario basado en la Auditoria de Gestidn por procesos, para conocer datos
precisos acerca de la conformacion legal, razon social, tipo de capital, mision, vision,
politicas, resefia historica, organigrama, nombre directivos, antigiiedad, familiaridad
sector y giro al que pertenece, edad de la empresa, fase en que se encuentra,
namero de empleados, temporales, permanentes, staff, areas funcionales,
compasion del personal, conformacion de la organizacion, personal administrativo.
Etc. (Anexo 1)

f) Instructivo: Mision, Vision, Valores Explicacion paso a paso y con ejemplos para

la construccion. (Anexo 2).
g) Instructivo: Andlisis FODA. Explicacion con ejemplos para realizar andlisis
(Anexo 3)

Entrevista de personal, Se entrevistd a la totalidad del personal para completar
datos de la plantilla / Nombre, puesto, correo electrénico, escolaridad, departamento
al que pertenece, antiguedad en el empleo, horario de jornada laboral. Y explicar el
proceso de actividades y funciones.

h) Diagrama de flujo: Analisis de actividades secuenciales para la elaboracion de
procedimientos, se decide diagramar los procesos operativos. Produccién de
credenciales, Produccion de etiquetas, Proceso de comercializacion, Proyectos de
ingenieria, y de soporte, complementarios Proceso de Compras, y Proceso de

Almacén

i) Metodologia de la BPM o Gestion por procesos.

3.1.5 Resultados de la Intervencion

1.- Se entrega a la empresa la Mision, Vision y Valores
2.- Se entrega el diagnostico Foda, Matriz (Figura 18)

3.- Se plantea el Mapeo de Procesos. (Figura 16)
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4.-Se propone una nueva division
Produccion,
Comercializacién
Proyectos de Ingenieria

5. - Se propone organigrama tipo circular, donde la division sea por gerencias y

departamentos (Figura 20)

6.- Se elabora diagrama de fusion de la gestiébn por procesos aplicada a la

reestructuracion administrativa (Figural)

7- Se sugiere movilidad y cambio de nombre de un puesto, reasignacion de

obligaciones y responsabilidades

6.- Se define el manual de Funciones. Con perfil de las 3 areas (Director General,

Gerente de Produccion, Gerente de comercializacion y Gerente Administrativo)

8.- Se entregan procedimientos y flujogramas de Compras, Almacén, Produccién
de Credenciales, Produccion de Etiquetas y Proyectos de comercializacion (Venta
de Insumos, Maquinaria y Equipo, Garantias extendidas y Mantenimiento)

Proyectos de ingenieria.

9.- Se propone aplicar la metodologia completa de gestion por procesos

sugiriendo

Inicie con gerencia de produccién, subdivisién etiquetas, debido a que por el
momento es el que tiene mas sustentado sus procesos, y documentacion que

ampara su control interno.
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CAPITULO IV Desarrollo de la estructura organizacional
Mision:
En ID Sistemas, proporcionamos soluciones eficientes a los problemas de
recoleccion de datos e identificacion automatica de nuestros clientes, a través de
nuestra experiencia, actitud de servicio, con el apoyo de la mejor tecnologia
disponible, cuidando el éxito duradero de nuestros clientes, estabilidad y

crecimiento de nuestra empresa y el desarrollo personal y profesional de sus
empleados.

Vision:
En los proximos 3 afios en ID Sistemas queremos ser una empresa exitosa en la
produccion y comercializacion de soluciones innovadoras a problemas comunes

de la sociedad conociendo a fondo y aprovechando lo més reciente de la las
tecnologias de recoleccion de datos e identificacion electronica.

Filosofia:

No hay atajos o caminos faciles para lograr las metas que valen la pena.

Valores:

Honestidad
Creatividad
Perseverancia
Responsabilidad
Actitud de Servicio.

Compromiso
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Mapa de Procesos

Mapa de Procesos

PROCESOS ESTRATEGICOS

PLANEACION

GESTION
RECURSOS

INNOVACION

ATENCION A
CLIENTES

PROCESOS OPERATIVOS

PRODUCCION

PROYECTOS
INGENIERIA

DE

COMERC.

ADMON.

COMP. /ALMACEN

DIST.

MTTO.

L PROCESOS DE SOPORTE

PRODUCCION:

O00Credenciales
OEtiquetas codigo

De barras

PROYECTOS DE INGENIERIA:

OAutomatizaciéon

OMantenimiento

Olnstalaciones

COMERCIALIZACION:
OConsumibles
OMtto/Proy.
DEquipo

Figura 16 Mapa de Procesos de ID Sistemas/ Elaboracién Propia (2018)
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La Gestion por Procesos y la estructura organizacional

gl Cons

Cred [=] Poliz

Etiq«

o |nf/ Control «Gobierno
elnnov/Tec *Industria

»»

» }} *Productos  * Soportes
» Servicios  ® Sp|yciones

—_—

Figura 17 Diagrama de BPM y Estructura Organizacional/ Elaboracién propia (2018)
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Anélisis FODA de ID sistemas
Anéalisis externo

Oportunidades
Crecimiento del mercado industrial (automotriz)
a) Crecen empresas previamente existentes y llegan nuevas.

b) Constantemente adoptan nuevas tecnologia para la optimizacion de sus

procesos.

Lineas de Crédito habilitadas (bancarias y proveedores)

Relaciones comerciales maduras robustas con proveedores.

Poca competencia en la especialidad

Clima laboral favorable en el estado.

Factores econdmicos de inestabilidad debilita competencia foranea.

fabricantes internacionales estan en busqueda de distribuidores locales
Incremento en la preferencia de la nueva

Regulacion internacional en la seguridad de los vehiculos, obliga a toda la cadena
de suministro de partes a adoptar soluciones tecnologias de seguridad

Amenazas:

Imposicion de aranceles de parte de Estados Unidos a la manufactura automotriz.
Elecciones politicas y, cambios de drasticos en los esquemas de gobierno.
Crecimiento de la industria automotriz vuelve atractivo el mercado

Incremento de la competencia empresas

El entorno financiero nacional y mundial, encarece la linea de crédito.

Tipo de cambio al alza, encarece los proyectos y retrasa las decisiones de

inversion.
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Competencia comercial en la industria automotriz afecta a la baja la produccién
en el estado.

Analisis Interno
Fortalezas:

Alianzas soélidas con fabricantes de tecnologia, propician buen precio.
Oportunidades de venta en la region.

Especializacién en necesidades y requerimientos de la industria automotriz.
Buen posicionamiento en la industria.

Especialidad Tecnologias de Identificacidon Automatica y de Recoleccién de Datos
operacion de la industria.

Avance en la cadena de suministro de consumibles para la industria,
(distribuidores, fabricantes etiqueta).

Tiempos de respuesta cortos y a menor costo,

Buen historial comercial, con frecuencia nuevas empresas se enlazan por
recomendacion de clientes.

Personal con experiencia en las distintas lineas de producto.

Gente joven, con animo de aceptar retos.

Infraestructura

Amplios conocimientos de la industria automotriz y lineas de productos
especializados en su operacion.

Adopcion sistemas administrativos para facilitar la operacién de la empresa.

* Debilidades

Falta de controles administrativos internos.
Personal con malos habitos y vicios, dificiles de revertir.
Productos, ciclos de venta largos.

Necesidad personal en el area comercial
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Falta de planeacién estratégica de la empresa.

e Capacitacion al personal.

e Falta esquema de desarrollo del personal para su crecimiento interno.

Matriz Maxi-Maxi, Mini-Mini de ID Sistemas

Factores internos

Factores externos

Lista de Oportunidades

-Crecimiento del mercado / Relaciones comerciales
-Lineas de Crédito / Clima laboral favorable

-Poca oferta y mucha demanda en incremento
-Tendencia a la tecnologia

-Regulacion intemacional obliga incremento

de las medidas de seguridad

Lista de Amenazas

-Imposicion de aranceles

-Cambios en los esquemas de gobierno
-Aumento de la competencia

-Entorno financiero encarece de crédito

-El tipo de cambio a la alza

Lista de Fortalezas

-Alianzas sdlidas / Buena imagen comercial
-Experiencia / Especializacién

-Buen posicionamiento en la industria
-Avance en la cadena de suministro (Dist-
Fabr) Infraestructura

-Tiempos de respuesta cortos y menor costo
-Personal con experiencia

FO (Maxi-Maxi)

- Alianzas / crecimiento del mercado
- Lineas de Crédito / Infraestructura
- Tecnologia / Posicionamiento

- Satisfaccion del mercado

- Demanda / Incremento de clientes

- Regulaciones / Apertura de mercado

FA (Maxi-Mini)

- Posicionamiento / Aranceles

- Imagen comercial / Cambio de esquema
- Eficacia / Competencia

- Infraestructura / Tipo de cambio

Lista de Debilidades

- Falta de control administrativo interno

- Personal con malos habitos

- Ciclos de venta largos

- Necesidad de personal en el area comercial
- No se realiza planeacion estratégica

- Capacitacion de personal

Do (Mibi-Maxi)

- Control administrativo / Tendencia a la tecnologia
- Personal con malos habitos / Clima laboral

- Ciclo de venta largo / Linea de crédito

- Personal del area comercial / Relaciones comerciales
- Planeacion estratégica / Tecnologia

DA (Mini-Mini)

- Control administrativo / Imposicion de aranceles

- Personal con malos habitos / Cambios del esq de Gob

- Ciclos de ventas largos / Aumento de la competencia

- Necesidad de personal / Entomo financiero alto

- Falta de planeacion estratégica / Tipo de cambio a la alza

Figura 18 Matriz Maxi-Maxi, Mini-Mini de ID sistemas Elaboracion: Propia (2018)
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Mapa de Posicionamiento.
De acuerdo a estas caracteristicas y en base a producto de la organizacion
podemos manejar dos mapas posicionamiento de acuerdo a sus dos grande

productos;

a) Tarjetas: Incluidas tarjetas de fidelidad, identificacion, control y acceso

Las variables a calificar nivel de seguridad y tecnologia. Considerando un
producto innovador sin mucha competencia en el mercado. Su capacidad
productiva es favorable, hasta 5,000 tarjetas por semana, lo que contribuye a
otorgar un buen servicio. Por su antigiiedad en el mercado han ganado fidelidad
comercial y tienen adjudicado programas de asistencia de Gobierno

Su competencia: seguridad/tecnologia vs precio/durabilidad

Centro digital Mel6n

Centro digital Acuario

Tiempos y asistencias en Aguascalientes

Formas continuas del Centro

Fotografos independientes

b) Cddigo de barras

El codigo de barras también tienen competencia, esta linea tiene menos

oportunidad, pues lleva mas tiempo en el mercado su competencia.

Simark
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Roque

Imprentas con taller de flexografia

Mapa perceptual codigo de barras

Precio alto

Durabilidad Durabilidad
Baja alta
Precio bajo
Mapa perceptual Tarjetas
Seguridad alta
1D sistemas
S
> Aguascalientes
Tec_nolog1a Tecnologia
Baja alta

Fotografos
independientes

Seguridad baja
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Figura 19 Mapa Perceptual de ID Sistemas) Fuente: La Ciencia del Posicionamiento estratégico

(2016)

Elaboracion propia(2018)

Organigramas de la empresa

Organigrama 2016 - marzo 2018
IDSistemas
Director
Jefe de
ventas
Jefe de Jofd oo Ventas Ventas
Proyectos Administrativo Credenciales Generales Soporte
y Etiquetas
Auxiliar Comprs Chofer Produccion Produccién
ot " y i6 de d
Eelayo Atenciona g i?r?w?gez: Etiquetas Creder?ciales
Clientes

Auxiliar
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Credenciales
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Organigrama

: Direccion .
IDSistemas Gonacal De abril 2018
a la fecha
Gerente
General
Gerente Géreiits Sergnle_@e Gerente
de Ventas Administrativo Moo Produccion de
adigo co Credenciales
Barras
Asistente ’
» Repartidor " Operador .
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Organigrama Circular / Propuesta

Establece los contenidos de los departamentos que integran la empresa, informa
de las relaciones de mando o jerarquia, y muestra la dependencia entre
departamentos. permitiendo colocar mayor nimero de puestos en el mismo nivel.
La linea jerarquica parte del centro de un circulo y se expande al alejarse del
mismo. Este tipo de organigrama se recomienda en la practica de las relaciones
humanas, disipando la imagen de subordinacion, evidente en los organigramas

verticales.

Id sistemas, es una empresa de tipo familiar, donde dificilmente se reconoce la
jerarquia y la cadena de mando, dada la familiaridad de algunos empleados que
laboran en la empresa desde hace algunos afios. Esta propuesta de mando Unico
para satisfaccion del cliente podra aligerar la sensacién de rebeldia hacia la
subordinacion, al entender que la subsistencia misma del trabajo esta otorgada
por quien consigue poner en marcha la existencia de la organizacion, “el cliente”.
Adicional a la estructura circular se propone dividir los procesos base (operativos)
debido su importancia en tres grandes grupos, Produccién, Comercializacion,
Proyectos de Ingenieria. Estos procesos base son los principales engranajes que

ponen en macha la operatividad del negocio.

Asi, se propone la Gerencia de Produccién: quedando a su cargo el departamento
de credencializacion y etiquetas, que corresponden a los procesos de
manufactura, perfilado en diagrama de flujo sus procedimientos. Esta propuesta
se da en respuesta a la logistica dada la ubicacion geografica y disposicion de la
maquinaria en planta baja. Teniendo como ventaja las habilidades operativas
comprobadas de la actual Jefa identifica, (conoce el manejo de la maquinaria y la
operacion regular de los departamentos), teniendo la capacidad de supervisar
ambas operaciones, con responsabilidad delimitada.

95



La Gerencia de Comercializacion: abarcaré todas las transacciones comerciales
(también definidas y esquematizadas en los diagramas de flujo venta
consumibles, equipo, pélizas, garantias extendidas, proyectos de ingenieria) de la
empresa, incluyendo la logistica de distribucion, asi como su respectivo control y
seguimiento. En el caso de proyectos de ingenieria, debido a la alta especialidad,
se sugiere quede a cargo del Director General, en calidad de supervisor en cuanto
la seleccion de equipo o asignacion de mano de obra especializada Sin embargo
sera el departamento de comercializacion quien se encargue de dar seguimiento
realizar cobro y atender reclamaciones. Se recomienda desarrollar un riguroso
control de ingresos apegado a principios de control interno, delimitacion de
funciones. Valdra la pena fortalecer el area en cuanto oferta de productos y

servicios, pues el mercado es potencialmente mayor.

Todas las transacciones deberan estar por escrito y en formatos foliados, para
asegurar su registro. La Gerencia de Admistracion tendra a su cargo Almacén y

compras, (también esquematizados como procedimientos)

Proyectos de Ingenieria y mantenimiento: estara a cargo del Director general en
calidad de supervisor junto con su equipo de soporte técnico.

La atencion a clientes, la planeacion, la gestion de recursos, la innovacion y
automatizacion en linea continlan a cargo de la Direccion General dada la

naturaleza de su especialidad.

En el esquema también queda de manifiesto la separacion de los procesos, tras
la aplicacion de la Gestion por procesos, donde el centro del esquema es el
cliente, esta graficada la entrada de recursos y tras la aplicacién de los procesos,

los productos salen con un valor agregado,

Ciertamente la pequefia empresa al contar con poco personal debe aprovechar

Sus recursos al maximo, es por eso que los puestos tienen cierta laxitud operativa,
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esto es entendible, el problema se manifiesta cuando no se tiene un responsable
a cargo, una autoridad competente que supervise. Muchas veces la idea de
supervision se manifiesta a través de los puestos Gerente, director, supervisor,
encargado, asistente, ayudante del asistente. Considerado que no es necesario
llenar el organigrama con tantas jerarquias y niveles, por lo que se presenta la
divisién exclusivamente por departamentos, este modelo encaja muy bien con la
gestién por procesos donde debe nombrarse un encargado del proceso. Se
ocupara personal en la medida que sea necesario. Personal. Por el momento
esas carencias se cubren con empleados temporales. Es posible continuar con

ese esquema

Manual ID Sistemas / Organigrama

Concepto:

El Organigrama es un documento técnico, normativo de gestion institucional,
describe y establece la cultura organizacional, representandola en un esquema
donde se puede observar la jerarquia, la linea de mando, jefaturas, departamentos,
areas de responsabilidad asi como la vinculacién con otros departamentos Es la

representacion grafica de la empresa.

Objetivos:
e Definir las areas de responsabilidad y subordinacién de cada departamento
e Conocer la linea de mando y el flujo de responsabilidades.
e Delimita campo de intervencidn a fin de evitar duplicidad de funciones y
deslindar responsabilidades
e Asigna duefios del proceso para evitar la omision de tareas importantes
Politicas:
e Cada operacion que se realice, debera estar debidamente sustentada con un
documento por escrito con la debida autorizacion del area de pertenencia.
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e Para el caso del desarrollo y delimitacion de responsabilidades debera
acudirse a la linea de autoridad correspondiente.

e Los procedimientos deberan llevarse a cabo segun indicaciones del mismo
manual

Con la documentacion requerida.

Organigrama Circular 1D Sistemas

Direccion
General

7))
©
sl
)
=)
(o3
=
L

Figura 20. Organigrama Circular ID sistemas. Elaboracion propia (2018)
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Manual de Funciones:

Proceso proyectos de ingenieria

IDSDG Director General
IDSDG1 Soporte técnico
IDSDG2 Programacion

Proceso produccion

IDSGP1 Encargado de produccion/ identificaciones
IDSGP2 Auxiliar de produccion/identificaciones
IDSGP3 Encargado produccion etiquetas

Proceso de comercializacion

IDSGC Gerencia de comercializacion
IDSGC1 Ventas

IDSGC2 Distribucién
IDSDG Direccion general

Perfil Director General

Perfil Gerente de Produccién

Perfil Gerente de Comercializacion
Perfil Gerente Administrativo
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Manual de funciones de ID Sistemas

Concepto:

El manual de funciones es un documento técnico, normativo de gestion institucional,

que describe y establece las funciones especificas, las relaciones de autoridad

dependencia y coordinacion, asi como los requisitos de los cargos o puestos de

trabajo

Proporciona ademas informacion al personal y directivos acerca de sus actividades

y ubicacion en la cultura organizacional.

Objetivos:

Definir las tareas asignadas de cada departamento y la autoridad inmediata
Definir las actividades especificas de cada area o departamento, evitando
duplicidad de funciones, deslindar responsabilidades u omision de tareas
Importantes

Dar a conocer el limite de sus responsabilidades y a quien dirigirse en caso
de dudas

Facilitar la seleccién, reclutamiento y capacitacion del nuevo personal

Definir los perfiles para posibles contrataciones

Politicas:

Cada operacion que se realice, debera estar debidamente sustentada, por
escrito con la debida autorizacién del area de pertenencia.

Para el caso del desarrollo y delimitacion de responsabilidades debera
acudirse a la linea de autoridad correspondiente.

Los procedimientos deberan llevarse a cabo segun indicaciones del mismo

manual con la documentacién requerida.
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DIRECCION IDSDG
GENERAL
Aprobado por: Comité de
Administracion
Area: Direccion General
Puesto: Director general
Nombre: Ing. Carlos Valdés Sanchez
Antigtiedad: 26 a
Objetivo :
Desarrollar la empresa, incrementar ingresos , lograr la coordinacion de las
areas
Funciones
Direccion:

Dirigir reuniones con las areas funcionales de la empresa.
Evaluar viabilidad de los proyectos, solicitados por los clientes ,de acuerdo a la
, disponibilidad tecnoldgica y productos circulantes en el mercado

Coordinar a través de reuniones periodicas las areas funcionales de la empresa.

Ventas:

Recibir solicitudes de clientes

Prospectar clientes nuevos.

Dar atencion a los clientes de manera personal, teleféonica o por correo,
realizando cotizacion de productos.

Dar seguimiento a las solicitudes de los clientes y verificar las cotizaciones.

Planeacion:
Analizar estadisticas.
Plantear el desarrollo y crecimiento viable.

Programar objetivos y actividades.
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PERFIL PARA CONTRATACION DE PERSONAL

DIRECTOR GENERAL

Jefe directo:

No aplica

Supervision a ejercer:

Todos las Gerencias

Formacién académica:

Recomendable ,Maestria en Administracion de
Empresa o vinculada con Gestion

Afos de experiencia

15-20 afios

Idiomas:

Inglés: Avanzado

Objetivos del puesto:

Coordinar y supervisar el buen funcionamiento
de la empresa. Asistiendo en el desarrollo de
objetivos de mejora a corto y largo plazo.

Conocimientos o]
competencias obligatorias:

Indispensable el don de liderazgo y mando.
Debe conocer ampliamente la industria y sus
derivados. Manejar con  soltura las
herramientas tecnoldgicas (software).

Debe ser enfocado, ordenado y organizado,
altamente analitico y con capacidad de
coordinar el trabajo de las diferentes gerencias

Habilidades deseables

Conocimiento amplio en produccion, mercadeo
ventas y finanzas.

Funciones principales del
puesto (responsabilidades
primordiales del puesto)

1) Organizar la comunicacién con su grupo
gerencial.

2) Asesorar a las Gerencias en toma de
decisiones.

3) Aprobar y revisar los planes de trabajo de las
Gerencias.

4) Ejecutar y transmitir los acuerdos emitidos
por Comité de Administracion.

5) Realizar reuniones semanales con
gerencias.

6) Realizar reuniones constantes con asesores
legales de la empresa.

7) Preparar la documentacion solicitada por
asamblea de socios.

8) Asistir a congresos relevantes de la industria
y extender la cadena de contactos.
9) Desarrollar programas de
empresarial.

10) Velar por la maximizacion de las utilidades
de la empresa.

calidad
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11) Mantener contacto directo con las entidades
financieras.

12) Analizar los reportes de cada una de las
gerencias.

13) Aprobar y controlar los presupuestos
anuales de la empresa.

14) Mantener relaciones constantes con los
clientes mas representativos para la empresa.

15) Participar en las negociaciones
comerciales con clientes y proveedores.

16) Desarrollar planes de inversion de
crecimiento.

Funciones adicionales del
puesto:

Asistir a las reuniones de Junta Directiva y/o
Asamblea
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SOPORTE TECNICO IDSDG1
Aprobado por : Direccion General
Area: Soporte Técnico.
Puesto: Encargada de Soporte Técnico.
Nombre: Maria Guadalupe Camacho Rosales.
Antigliedad: 2a

Objetivo:
Dar servicio equipos internos y externos de forma eficiente. Adquirir mercancia

de calidad a buen precio, cumpliendo las necesidades de los clientes

Funciones:

Dar soporte y mantenimiento a equipos (cémputo, terminales, impresoras de
etiquetas y credenciales).

Realizar cambio de refacciones, de ser necesario, aplicando procedimiento(
garantia o reparacion )

Cotizar los requerimientos , refacciones y equipo que solicitan los clientes
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SOPORTE TECNICO IDSDG2
Aprobado por: Director General

Area: Soporte técnico.

Puesto: Técnico en informatica

Nombre: George Robert Snell.

Antigliedad: 3m

Objetivo:

Brindar asistencia a las empresas para el aprovechamiento de los productos y

servicios.

Funciones:

Soporte y asesoria a usuarios de sistemas( Contpack comercial, administracion,
ingresos , egresos ,almacén, compras

Analisis, disefio y desarrollo de reportes estadisticos, de control e informativos
del sistema

Disefio, desarrollo y administracion de sistema de control para consumibles y
equipo de codmputo de la empresa.

Envio mensual de informacion al area de contabilidad

Asesorar a los usuarios en la resolucion de problemas.

Desarrollo de plan de mantenimiento para equipo de cémputo de la empresa
Soporte y asesoria a usuarios en todo lo relacionado con aplicaciones y equipo

de coOmputo
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RECEPCION

IDSDG3

Aprobado por:

Director General

Area: Recepcion.

Puesto: Atencion a clientes.

Nombre: Nalleli Giovanna Hernandez Martinez.
Antigtiedad: 2a

Objetivo:

Brindar atencién y dar informacion a los clientes.

Funciones:

Facturar para poder entregar producto al cliente y posteriormente cobrar.

Recibir mercancia y paqueteria.

Recibir llamadas y transferir al area correspondiente.

Elaboracién de reportes de cobranza y canalizarlos al &rea de contabilidad.

Atencion a clientes.
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GERENCIA DE IDSGP
PRODUCCION
Aprobado por: Director General

Area: Credenciales

Puesto: Jefe de produccion

Nombre: Claudia Zamarripa Padilla

Antigliedad: 26 a

Objetivo:
Supervisar y coordinar el é&rea productiva solventando la problematica
presentada en areas. Lograr que el producto terminado llegue al cliente con la

calidad que requiere.

Funciones:

Atender a clientes.

Cotizar e informar a los clientes acerca de lo que se requiere.

Tomar fotografias

Revisar correos con informacion para la elaboracién de credenciales.
Retocar fotografias, laminado y corte.

Recuperar cuentas por cobrar

Supervisar las areas de administracion y produccién de etiquetas.
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PERFIL PARA CONTRATACION DE PERSONAL

GERENTE DE PRODUCCION

Jefe directo:

Director General

Supervision a ejercer:

Asistentes y Supervisores de Operaciones

Formacién académica:

Recomendable Licenciatura en Ingenieria
Industrial o carrera afin

Afos de experiencia

10-15 afios

Idiomas:

Inglés: Avanzado

Objetivos del puesto:

Velar porque las operaciones de la empresa se
produzcan de forma efectiva y cumpliendo con
los estdndares de calidad requeridos

Conocimientos o]
competencias obligatorias:

Indispensable experiencia en el manejo de
personal operativo. Debe tener facilidad de
palabra y de entendimiento. Debe manera
normativas de seguridad y de desempeiio de
produccion. Debe ser ordenado, organizado,
proactivo, dinamico y enfocado a resultados.

Habilidades deseables

Deseable carrera adicional en administracion
de empresas. Ademds, el conocimiento en
maquinaria de produccion.

Funciones principales del
puesto (responsabilidades
primordiales del puesto)

1) Revisar y aprobar los planes de produccion y
su planificacion.

2) Verificar el correcto almacenamiento de los
productos producidos o ingresados al almacén
de la empresa.

3) Desarrollar planes estratégicos de
produccién para la solucién de incidentes.

4) Supervisar el seguimiento de los controles
de mantenimientos preventivos de los equipos
de produccién.

5) Realizar y controlar los presupuestos de
maquinaria y personal del departamento.

6) Coordinar y verificar el cumplimiento de los
planes de seguridad establecidos.

7) Realizar y coordinar simulacros de
emergencias.

8) Supervisar y controlar la operacion diaria
velando por el cumplimiento de los controles de
calidad.

9) Verificar la calidad de los ingresos de la
materia prima.
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10) Elaborar los reportes de resultados
mensuales de actividad, quejas e incidentes.

Funciones adicionales del
puesto

Participar en capacitaciones o talleres de
entrenamiento. Asistir a reuniones gerenciales
0 presentaciones a Junta Directiva.
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FABRICACION DE IDSGP1
CREDENCIALES:
Aprobado por: Gerente de Produccion
Area: Credenciales.
Puesto: Encargada de produccion.
Nombre: Luis Alvarado.
Antigledad: 13a

Objetivo:

Cubrir requisitos de la orden de produccion bajo los requisitos solicitados.

Funciones:

Recibir la orden de produccién pactada con el cliente.
Obtener todos los datos que se necesita para la elaboracion de fotografias,
bases de datos, disefio).

Elaborar disefio si no se cuenta con él.

Ingresar el programa.

Hacer una prueba de color.

Esperar que autorice el cliente.

Imprimir el disefio en hojas PVC.

Laminar y cortar.

Supervisar el proceso del laminado.

Solicitar que se facture al cliente.
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FABRICACION DE
CREDENCIALES:

IDGP2

Aprobado por:

Gerente de Produccion

Area: Credenciales.

Puesto: Asistente de produccién

Nombre: Ana Ponce Carmona.

Antigliedad: la

Objetivo: Cubrir requisitos de la orden de produccion, bajo los requisitos
solicitados.

Funciones:

Retoque de fotografia.
Obtener todos los datos que se necesita para la elaboracion de fotografias,
bases de datos, disefio).

Imprimir en hojas PVC.
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FABRICACION DE IDSGPO03
ETIQUETAS:
Aprobado por: Gerente de Produccion
Area: Produccion de etiquetas de codigos de barras.
Puesto: Encargado de produccion.
Nombre: Jaime Vitela Gonzélez.
Antigledad: 22a

Objetivo:

Cubrir requisitos de la orden de produccion solicitados. Conservar inventario

Funciones:

Montar suajes con todo y navajas.

Solicitar el material necesario al almacén segun la orden de produccion.
Fabricar, haciendo los ajustes necesarios para que quede bien el corte.
Hacer pruebas hasta que quede con las especificaciones requeridas.
Colocar la tinta en la charola de abastecimiento.

Fabricar las bobinas que se necesitan para elaboracién de los rollos.

112



GERENTE DE IDSGC
COMERCIALIZACION:
Aprobado por : Director General

Area: Comercializacion

Puesto: Gerente General

Nombre: Roberto Valdés Sanchez

Antigliedad: 10 a

Objetivo: /Propuesto

Coordinar el desarrollo comercial de la empresa e informar a direccion.
Reportar actividades comerciales a administracion para su registro.
Coordinar agendar y programar encargados del area de ventas:

Supervisar el desarrollo de proyectos

Funciones :

Vigilar sistema de operacion de la empresa.

Administracion, ventas, produccién, proyectos

Organigrama informar a la direccion

Coordinar el funciones administrativas

Propuesto :

Reportar actividad comercial a administracion para su registro.
Coordinar agendar y programar encargados del area de ventas.
Supervisar el desarrollo de proyectos

Organizar y analizar los reportes financieros, a fin de conseguir una evaluacion
general del desarrollo comercial, para la toma de decisiones.
Supervisar cobranza, dar seguimiento a cuentas.

Supervisar la produccion.

Dar seguimiento a los proyectos.
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PERFIL PARA LA CONTRATACION DE PERSONAL

GERENTE DE COMERCIALIZACION

Jefe directo:

Director General

Supervision a ejercer:

Encargados y supervisores

Formacién académica:

Recomendable Licenciatura en Administracion
con énfasis en Mercadeo o carrera afin

Afos de experiencia

10-15 afios

Idiomas:

Inglés: Avanzado

Objetivos del puesto:

Maximizar la rentabilidad de la empresa por
medio del incremento de las ventas,
incrementando el volumen, colocando el
producto al mejor precio posible.

Conocimientos o]
competencias obligatorias:

Indispensable experiencia en diferentes
técnicas de venta. Debe tener facilidad de
palabra y vocacion para las ventas. Debe ser
enfocado a resultados con amplio conocimiento
en negociaciones y cierres de ventas. Debe ser
proactivo, dinamico, con amplia red de
contactos y muy creativo. Debe tener
experiencia en el manejo de vendedores

Habilidades deseables

Deseable conocimiento en mercadeo Yy
contabilidad.

Funciones principales del
puesto (responsabilidades
primordiales del puesto)

1) Elaborar el esquema de ventas, basandose
en el plan anual/semestral de mercadeo.

2) Capacitar y motivar constantemente a su
fuerza de ventas.

3) Difundir los resultados de venta semanal o
mensual a cada uno de los supervisores.

4) Realizar reuniones sorpresa y/o semanales
con la fuerza de ventas.

5) Coordinar y realizar las visitas a los Clientes
Premium o Corporativos.

6) Apoyar a su fuerza de ventas en visitas
previamente planificadas.

7) Controlar el presupuesto de ventas, en
comparacioén a la venta real.

8) Atender y resolver cada una de las quejas
expuestas por cada Cliente.
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9) Realizar las verificaciones de las entrega de
los productos vendidos en el tiempo indicado
acorde a lo prometido al Cliente.

10) Brindar constante retroalimentacion al
departamento de mercadeo.

11) Controlar y aprobar las comisiones a la
fuerza de ventas.

12) Verificar la factibilidad de venta de los
nuevos productos y documentar dicha
informacion.

13) Elaborar los reportes mensuales de
resultados y de quejas atendidas.

Funciones adicionales del | Asistir a reuniones gerenciales y
puesto presentaciones de resultados a la Junta
Directiva
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VENTAS IDSGC1
Aprobado por: Gerente de Comercial
Area: Comercializacion
Puesto: Vendedor.
Nombre: José Antonio Valdivia.
Antigtiedad: 12a

Objetivo:

Incrementar la cartera de clientes.

Funciones:

Dar seguimiento al pedido de los clientes, para que material llegue en plazo
acordado

Estar al pendiente que el cliente obtenga su cotizacién

Atender llamadas via telefénica y correo electrénico solicitan costos.

Cotizar a solicitudes.

Solicitar a compras el material o equipo a vender.

Solicitar que se facture y se entregue el material.
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CHOFER:

IDSGCO02

Aprobado por:

Gerente de comercial

Area: Comercializacion

Puesto: Chofer.

Nombre: Carlos A. Cortes Navarro.
Antigliedad: 17a

Objetivo: Hacer llegar el producto a los clientes y entregar paqueteria.

Funciones:

Entregar la mercancia.

Entregar paqueteria.

Elaborar ruta para atencion a clientes.
Acudir bancos

Apoyar en rebobinado

Apoyar empacado
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GERENTE IDSGA
ADMINISTRATIVO
Aprobado por: Director General

Area: Administracion

Puesto: Gerente Administrativo

Nombre: Rubén Medina Varela

Antigledad: 25a

Objetivo:

Lograr el flujo efectivo de las operaciones administrativas de la empresa, asi

como verificar el correcto registro

Funciones:

Supervisar del Registro Contable. Nomina Determinacion impuestos

Elaborar Estados Financieros., calculo impuestos

Elabora Cedulas Contables y Fiscales para la declaraciones
Coordinar exportaciones

Supervisar facturacion ( adeudos y cartera vencida )
Recuperar de la cartera vencida de la empresa.

Realizar todos los pagos

Reclutamiento de personal

Elaborar formatos de control interno.

Supervisar, implementar y vigilar cumplimiento de los procedimientos

establecidos.
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PERFIL PARA LA CONTRATACION DE PERSONAL

GERENTE ADMINISTRATIVO

Jefe directo:

Director General

Supervision a ejercer:

Encargados y supervisores

Formacién académica:

Recomendable Licenciatura en Contabilidad
Finanzas , Administracion o carrera afin

Afos de experiencia

10-15 arfios

Idiomas:

Inglés: Avanzado.

Objetivos del puesto:

Vigilar el flujo Optimo de operaciones
administrativas y  elaborar todas las
herramientas contables para la toma de
decisiones de la empresa

Conocimientos o]
competencias obligatorias:

Debe ser una persona preparada en la
contabilidad, y analitica, ordenada y organizada
en su tiempo. Debe de saber llevar las
relaciones interpersonales que le permita
mantener un buen flujo de informacion. Debe de
conocer los programas contables actuales y las
normativas contables internacionales.

Habilidades deseables

Deseable que cuente con conocimientos
financieros, de néminas vy tributarios.

Funciones principales del
puesto (responsabilidades
primordiales del puesto)

1) Realizar las revisiones mensuales de la
informacién contable.

2) Revisar los costos y avaluos de los activos de
la empresa y controlar las depreciaciones de los
activos.

3) Firmar los estados financieros mensuales
previamente revisados y corregidos.

4) Realizar la revision y correccion de los
estados financieros emitidos durante el mes.

5) Velar por que la contabilidad de la empresa se
mantenga al dia.

6) Emitir los reportes tributarios y realizar las
presentaciones de dichos pagos tributarios.

7) Revisar que la contabilidad se mantenga
sobre los lineamientos financieros mundiales.

8) Realizar las revaloraciones de los activos
cuando la empresa asi lo requiera.
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9) Revisar que se mantenga el orden de los
respaldos contables que le dan sustento a la
contabilidad mensual.
10) Revisar el catalogo de cuentas y modificarlo
cuando sea necesario.

Funciones adicionales del

puesto

Asistir a capacitaciones en contabilidad y a
capacitaciones realizadas por la empresa.
Entrenar al personal nuevo del éarea de

contabilidad.
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REGISTRO IDSGAl1
CONTABLE
Aprobado por: Rubén Medina Varela
Area: Administracion
Puesto: Auxiliar Contable
Nombre: Juan José Lopez Roldan
Antigliedad: 2a

Objetivo: Proporcionar la informacion financiera necesaria para la elaboracion

de reportes,

Funciones:

Registrar las polizas de diario (ventas diarias) de egresos y de ingresos.
Realizar conciliaciones bancarias

Hacer registros de la DIOT.

Timbrar los recibos de némina

Realizar pre cierres y cierres para el calculo de impuestos del SAT
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COMPRAS IDSGAO02

Aprobado por: Gerente Adtvo.
Area: Compras
Puesto: Encargado de compras
Nombre: Silvia Cecilia Garcia Heredia
— 1.3
Antigledad:
Objetivo:

Atender las solicitudes de los diversos departamentos con respecto a la peticion

de materiales, insumos o equipo.

Funciones:

Recibir la solicitudes de compra

Clasificar segun los rubros o necesidades

Cotizar al menos tres proveedores

Dar seguimiento a los pedidos

Una vez que se verifique el pago entregar la mercancia.
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ALMACEN IDSGAO03
Aprobado por Gerente de produccion
Area: Almacén.
Puesto: Encargado de almaceén.
Nombre: Cesar Jiménez Velazquez
Antigliedad: 15a
Objetivo:
Conseguir tener un pleno control de las existencias en almacén, Llevar registro
de eso.
Funciones:

Llevar un inventario de producto de entradas y salidas del almacén.
Sustituir 6rdenes de compra del cliente.

Surtir 6rdenes de compra produccion en stock.

Recuperar cartera vencida y solventar gastos de la empresa
Seleccionar las medidas de etiqueta, ribbons.

Recibir organizar material segun su clase.

Rebobinar las etiqguetas maquiladas segun las especificaciones de los clientes.
Entregar producto para su reparto segun lo solicitado.

Elaborar reporte mensual de producto terminado.

Realizar cobranza

Revisar las cuentas por pagar de los clientes.

Estar al pendiente del pago de los clientes telefonicamente.
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Manual de procedimientos de ID Sistemas:

Concepto:

Es una descripcidn escrita de los procesos operativos de las organizaciones donde
se detalla minuciosamene y de forma secuencial las actividades a realizar con la
finalidad de llevar a cabo un método, y a través del conseguir la estandarizacion.
Esta herramienta ayuda a conocer la forma en que se deben realizar los procesos,

a fin de que los resultados sean los mismos.
Objetivo:

e Conseguir plasmar los procedimientos operativos para su valoracion y
estudio,

e Se fundamenta en el hecho de que, cualquier persona que lo lea, sea capaz
de entender de forma sencilla y clara cuéles son las actividades y en qué
orden se deben realizar para cumplir con una tarea especifica.

e Asignar un responsable para cada proceso

e Visualizar todas areas o departamentos involucrados, ademas de ver de
manera grafica los puestos que intervienen en cada operacion descrita en el

manual.
Alcance de los procedimientos y responsable:

Abarca todos los procesos operativos considerados procesos clave, se elige los
principales los principales, se agrega el proceso de compras y almacén, por su

interaccidon con los demas, contiene:

e Procedimiento de compras Encargada de compras
e Procedimiento de almacén Encargado de almacén
e Procedimiento de fabricacion de credenciales Encargado de

credenciales
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e Procedimiento de fabricacion de etiquetas Encargado de etiquetas

e Procedimiento de comercializacion Encargado
comercializacion

e Procedimiento de proyectos de ingenieria Encargada de soporte

técnico

Politicas:

e Cada procedimiento debera ser realizado siguiendo muy de cerca las
instrucciones respaldandolo con la debida documentacién requerida ,

e Cada proceso se desarrolla involucrando todo el tiempo a varios
departamentos, estos asumiran responsabilidad compartida con el duefio
del proceso

e EXxisten casos en los que la interfaz se ve interrumpida, por causas no
imputables al duefio del proceso, en esos casos, el manual de
procedimientos lo tiene contemplado, y ahi mismo se propone alternativa o

se conecta con otro proceso
Conceptos destacables:

¢ Banda magnética: Componente que se encuentra dentro la tarjeta es una
banda oscura, graba datos e interactia con otros sistemas, trasmitiendo
informacion. Esta compuesta por particulas ferromagnéticas incrustadas en
una matriz de resina (generalmente epoxi) que almacenan cierta cantidad
de informacion mediante una codificacion determinada que polariza dichas
particulas.

¢ Ribbons :Cinta que se administra a ciertas impresoras para la impresion de

etiquetas, grabar letras y numeros ( Codigo de Barras)
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e Chip: Componente electronico que va dentro de la tarjeta de PVC, guarda
informacion y comunica datos a otros sistemas. Circuito integrado, montado
sobre una placa de silicio, que realiza varias funciones en los ordenadores y
dispositivos electrénicos.

e Suajado : Cortar lamina o PVC, bajo ciertas medidas estandarizadas/
Suajes, maquina que hace cortes de cierto tamafio

e Rebobinar; Hacer de una bobina o rollo grande, varios paquetes de menor

tamano.
Formatos utilizados

e Solicitud de compra,

e Orden de compra

e Solicitud de produccion ,
e Orden de produccion

e Solicitud de servicio

e Reporte técnico
Descripcion de operaciones:

1.-Gerencia de Produccion: Se concentra basicamente el trabajo de manufactura
Fabricacion de credenciales (chip, banda magnética, identificacion, tarjetas de
aprecio, fidelidad comercial, accesos, etc) etiquetas (codigo de barras para

inventarios, controles, etc

Aqui pertenecen los procedimientos de credencializacion y etiquetas, que
corresponden a los procesos de manufactura, se perfila el diagrama de flujo de sus

procedimientos.

2.-Gerencia de Comercializacion: Abarca todas las transacciones comerciales,

venta consumible, equipo, polizas, garantias extendidas, proyectos de ingenieria de
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la empresa incluyendo la distribucion (Dada su naturaleza operativa) definidas y

esquematizadas en los diagramas de flujo,

3.-Proyectos de ingenieria: Debido a la alta especialidad estara a cargo del Director
general junto con su equipo de soporte técnico con respecto a la seleccion de
equipo o asignacion de mano de obra especializada, sin embargo el departamento

de comercializacion sera quien le dé seguimiento.

4.-Gerencia de Admistracion tiene a su cargo Almacén y compras, (también
esquematizados como procedimientos) por lo que los Procesos de compra y
almaceén le pertenecen.

Diagrama de flujo

Un diagrama de flujo es la representacion grafica de la secuencia de rutinas simples.
Esta herramienta utiliza simbolos graficos para representar el flujo y las fases de un
proceso. Asi el diagrama de flujo visualiza todas aquellas areas o departamentos
involucrados y los puestos que intervienen en cada operacion descrita en el manual
El diagrama de flujo es un gréfico que presenta en forma esquematizada
informacion relativa e inherente a algun tipo de ambito. En el ambito empresarial,
es utilizado para esquematizar, procesos administrativos explicacion de recepcion
de documentos, recursos humanos, capacitacion, reclutamiento y adiestramiento ,
procedimientos financieros, flujos de caja, efectivo, cuentas por cobrar, Para este
caso practico se grafica las etapas de un proceso y sus interacciones, para facilitar
la comprension de su funcionamiento. Su presentacion debe ser vertical leyendo el
flujo de arriba hacia abajo u horizontalmente leyendo de izquierda a derecha, se
debe tener en cuenta el sentido de las flechas Esta herramienta utiliza simbolos
graficos para representar el flujo y las fases de un proceso, el diagrama de flujo
visualiza todas aquellas areas, departamentos o puestos involucrados en la

operacion descrita en el manual. (Tabla 7)
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Tabla 7 Simbologia figuras diagrama de flujo

Lo que indica

Figura

Inicio o finalizacion: Use esta forma para el primer y

Gltimo paso de un proceso

Proceso: Esta forma representa un paso tipico del
proceso. Es la forma mas usada en casi todos los

procesos

Decision Esta forma indica un punto en el que el
resultado de una decision indica el siguiente paso. Puede
haber varios resultados, pero con frecuencia solo hay

dos: siy no.

Documento Esta forma representa un paso que da como

resultado un documento

Datos Esta forma indica que hay informacion que esta
entrando desde afuera en el proceso o saliendo de él se

denomina forma de entrada y salida

Referencia en pagina Este pequefio circulo indica que el
paso siguiente (0 anterior) se encuentra en otra parte del
dibujo. Resulta particularmente util para diagramas de
flujo grandes en los que, de lo contrario, se deberia usar

un conector largo, que puede ser dificil de seguir
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Referencia a otra pagina Cuando se coloca esta forma
en la pagina de dibujo, se abre un cuadro de diadlogo en
el que se puede crear un conjunto de hipervinculos entre
dos paginas de un diagrama de flujo o entre una forma
de subproceso y una pagina de diagrama de flujo.
Independiente que muestra los pasos en dicho
subproceso.

Elaboracion Propia (2018)

Formas e instructivos

Inmediatamente después del diagrama de flujo se describe de forma escrita y
narrativa la explicacion de los procesos paso por paso. De manera secuencial, se
describen las actividades, sefialando las diferentes etapas, departamentos y
acciones que se desarrollan, asi como los documentos que dan formalidad a los

procesos.
ANEXO 9 Formatos utilizados

e Solicitud de compra,

e Orden de compra

e Solicitud de produccion ,
e Orden de produccion

e Solicitud de servicio

e Reporte técnico

A continuacion se presentan los procedimientos.

e Procedimiento de compras

e Procedimiento de almacén
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Entrada de almacén

Salida de almacén

Procedimiento de fabricacién de credenciales

Procedimiento de fabricacion de etiquetas

Procedimiento de comercializacion

Procedimiento de proyectos de ingenieria
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Proceso de compras @

8. 0G0y

compras inawno
mml'.l:/ Especificaciones|
ecnicas
Follado con la nicial del
proyecta (C.EMP)
sC

Verifica y
elabora

correccion P
R n complemento de pago
las condiciones m:l:mm del
Seleccion
del proveedor

Proceso de compra
Paso 1

Cada departamento analiza su necesidad de insumos, equipo o materiales, y los
reporta al departamento de compras, llenando en formato de solicitud de compra
(especificaciones técnicas) la solicitud de compra debe venir foliada con la letra
del proyecto que corresponde

C credenciales e etiguetas m mantenimiento o reparaciones p proyectos de
ingenieria.

Envio de solicitud a compras
Paso 2

El departamento de compras recibe las solicitudes las clasifica y contacta a los

proveedores
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Se consiguen 3 cotizaciones, agregando las condiciones de pago

Se selecciona al proveedor

Una vez seleccionado el proveedor, y con la debida aprobacion vo.bo., se elabora
la orden de compra ,se envia al proveedor

En caso de rechazo del proveedor , se vuelve a cotizar

Paso 3

El proveedor recibe la orden de compra ,define las condiciones de pago, en caso
de ser pago por adelantado, solicita pago a compras, a su vez compras solicita el

pago a administracion
Paso 4

Administracion realiza la transferencia al proveedor correspondiente al pago

anticipado
Paso 5

El proveedor envia la mercancia al departamento de compras

Compras, verifica la mercancia , si es correcta solicita el pago a administracion y
envia la mercancia a almacén

De lo contrario .en caso de ser incorrecta devuelve la mercancia al proveedor,

el proveedor verifica y elabora correccion

Paso 6

Administracion realiza el complemento o pago al proveedor que otorgo el crédito
y registra

Proveedor. recibe el complemento o la liquidacion del crédito
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Inicio Proceso de almacén / Entrada @

Y/

Recibe
mercancia
incorrecta

‘Orden de Compra

Entrega mercancia

Actualiza el
inventario,
Revisa mercancia elabora el
registro y
acomoda en
almacén

Aviso a
compras

Orden de Compra

Proceso de almacén / Entradas
Paso 1

El proveedor entrega la mercancia
Paso 2

El encargado de almacén recibe la mercancia, junto copia de la orden de compra.
Revisa la mercancia, si es correcta actualiza el inventario, elabora registro,
ingresa y acomoda en el almaceén

Si no es correcta, avisa y devuelve a compras

Paso 3

Compras contacta y devuelve al proveedor
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Inicio

m Proceso de almacén / Salida @

Recibe producto
© material

Orden de Compra
con firma de conformidad

Recepcion de
4 4 solicitud
A Se entrega el producto
> © material

Orden de compra

El empleado solicita
el producto o material
al encargado de
almacén

Orden de Compra

El producto
© material

Procesos de almacén/ Salidas
Paso 1

Cada departamento solicita el producto y/o material al encargado de almacén,

junto con la orden de compra.

Paso 2

El encargado de almacén, recibe la solicitud de mercancia junto con la orden de
compra. El encargado de almacén entrega la mercancia registra la salida del

almacén da de baja el inventario

Paso 3

El empleado que recibe la mercancia, firma la orden de compra de conformidad.
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F Fabricacién de credenciales
Solicit
Anticipo del

" Via telonica 50%

CLIENTE
g
g
¢

Solicitud
del cliente

Orden de Produccién

Orden de
Produccién
Vo.Bo

’ Se verifica
el disefio con ,/ Fotografia
el cliente

Fabricacion de credenciales

Generacion Recibe
del pago el producto

Supervision

Laminado
chip o banda

o
Verifica la operaci
el page (Fin )
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Proceso de fabricacion de credenciales
Paso 1

El cliente solicita la fabricacion de credenciales , especificando los detalles la

solicitud la hace via telefonica, correo electronico o personal
Paso 2

El gerente de produccion, elabora la orden de produccion solicitada por los clientes
via correo electrénico, llamada telefénica o tomada en la empresa y entrega la
orden de produccion al encargado de produccion.

En caso de que la orden la elabore el encargado de produccion de credenciales,
requiere del vo.bo. del jefe de produccién.

Paso 3

El encargado de produccion de credenciales recibe la orden de produccion. junto
con la base de datos y el disefio(en algunos casos viene con fotografias)

Se verifica el disefio con el cliente, si lo aprueba se procede a la toma de
fotografias, sino se corrige y edita

Se toman las fotografias ( en caso de que no se hayan incluido en la base de

datos )

Paso 4

El encargado de produccion de credenciales evalla la calidad de la fotografia, el
disefio, debe ser también aprobado, si es autorizado, se solicita el anticipo al
cliente (50%), se verifica el pago en administracion y se procede a la impresion.
Sino, se corrige y edita.

En casos grave se desecha y se vuelve a iniciar con orden de trabajo.
Paso 5

Pasa a laminado, ahi se decide si lleva banda o chip,

Procede al corte.
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Paso 6

Una vez terminado el trabajo, pasa a supervision, si el gerente de produccion,

autoriza, se elabora factura.

Paso 7

Administracion elabora la factura y se la envia al cliente
Paso 8

Administracion verifica el pago y da aviso al gerente de produccién

El gerente de produccion entrega el producto al cliente
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Solicitud

de fabricacion

1 ’ Fabricacion de Etiquetas @

co icaciones Recibe

n

~Via telefonica Fin
-Correo electronico
-Personaimente

CLIENTE

p ¢
terminado

' Solicitud
del cliente

Orden de Produccion

del pedido
Solicita Se define
S8 monks ; siesde
de Produccion aprobacion g Rebobina
blanca

Proceso de fabricacion de etiquetas
Paso 1

El cliente solicita la fabricacion de etiquetas de codigo de barras, especificando

las caracteristicas.
Paso 2

El gerente de produccion, elabora la orden de produccion (solicitada por los
clientes via correo electrénico, llamada telefénica o tomada en la empresa) en
caso de que el vendedor haya tomado el pedido requiere la aprobacion del gerente
produccion

El gerente de produccion pasa la orden de produccién al encargado de produccion

de etiquetas.
Paso 3

El encargado de produccién de etiquetas recibe la orden de produccién junto con
especificaciones del pedido, procede a elaborar el trabajo

138



Se monta el suajado y se solicita aprobacion.
Paso 4

Si es aprobado, continda y se define si es de color o blanca
Si es de color se agrega la tinta
Se rebobina

Se empaca y se envia a almacén
Paso 5

almaceén recibe producto terminado y envia al cliente.

almaceén registra en el inventario.
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b)

Precio de venta No
o eod2 o)
de proyecto Autorizacion

Proceso de Proy de ingenieria

CLIENTE
=5
g
g
£
g
3

Define la mejor
opcién y envia

cotizacién al
cliente |

Solicitud de

‘compras i
J anexocoreo Se contrata

] electroni el servicio y se
/ npodﬁca;:n:" define fecha
de entrega

Solicitud de
Servicio
instalacién o
maquila

Solicitud de servicio

Proceso de Proyectos de Ingenieria
Paso 1

El cliente solicita la implementacién de cierta necesidad particular bien definida,
especificando las caracteristicas, a través de correo electronico, en persona o via

telefénica.
Paso 2

El director general analiza las necesidades y elabora la solicitud de compra, con
especificaciones técnicas,

Entrega al departamento de compras agregando correo electronico con
especificaciones, se elabora la orden de compra segun requerimientos ,

Entrega a soporte técnico agregando correo electrénico con especificaciones, se

elabora la orden de compra segun requerimientos
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* La orden de compra debe venir con un correo anexo, debido a que son proyectos
particulares, con la finalidad de que se determinen caracteristicas especificas del
proyecto.

c) También de ser necesario se subcontratan servicios (para instalaciones,

servicio, 0 maquila)
Paso 3

El encargado de compras, realiza 3 cotizaciones solicitandola a diferentes
proveedores.

Soporte técnico, realiza 3 cotizaciones solicitandola a diferentes proveedores.
Proveedores se contactan varias opciones

Los proveedores o prestadores de servicio establecen precio, condiciones de
pago y entrega. Es el proveedor quien define las condiciones de pago (anticipo,

pago de contado, crédito)
Paso 4

El director general encargado de los proyectos, define la mejor opcién y envia
cotizacion al cliente

El cliente, recibe la cotizacion con el precio de venta y costo integral del proyecto.
aqgui se incluye, mobiliario, equipo, instalaciones, materiales servicios, garantias)
Si el cliente lo aprueba, se realiza la compra, se contrata el servicio y se define
fecha de entrega.

Paso 5

Segun las condiciones de pago, se procede , siendo administracion quien realiza
0 programa los pagos

Al llegar la mercancia, recepcion la recibe a reserva del vo.bo. director general
quien la verifica, dadas las condiciones particulares de los productos.

Se programa la fecha de entrega a los clientes, considerando ahi mismo la
instalacion, pactada en el costo del proyecto
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Cot. Gral. z

‘ Inicio ’
Solicitud

de requerimientos
con especificaciones Equipo
ia telefonica

Consumibles
Aplicacion de garantia
Reparacion

CLIENTE
-

Proceso de comercializacion

Cot. Gral.

Elaboracién
de orden de

Si se tiene en

‘existencia el producto

se hace la salida
de almacén

Notificacién
por dafio

Proceso de comercializacion

Inicia la

Procede
garantia

SOPORTE
TECNICO

Verificacion Elaboracion
del pago de recibo de
ingresos



Proceso de comercializacion
Aqui se concentrard todos los productos y servicio de mantenimiento que se

ofrecen,

a) consumibles: todos los materiales necesarios para la industria y abastecimiento

de los equipos, venta de etiquetas para codigo de barras, tintas, credenciales,

b) equipo: equipo de cddigo de barras, lectores, escaner en algunas ocasiones
para la venta de equipo, se acude a la empresa a realizar una prueba del equipo

en funcionamiento, llamada demo.

C) mantenimiento, servicio, garantias extendidas: servicio de mantenimiento
preventivo y correctivo de equipo .atencion y servicio a clientes, en las

instalaciones o en el domicilio de la empresa.
Paso 1

Los clientes solicitan por diferentes medios sus requerimientos, via telefénica,
correo electronico, acuden a la empresa, o a través del vendedor, especificando
los productos que necesitan, solicitando el equipo o reclamando la aplicacion de
una garantia.

La gerencia de comercializacién recibe la solicitud y procesa el pedido, generando
una orden de compra, una solicitud de servicio 0 un reporte técnico.

La gerencia de comercializacion envia la solicitud del cliente al departamento de
compras o a soporte técnico dependiendo de la solicitud.

El departamento de compras o el de soporte técnico elabora la cotizacion para
gue el cliente tome la decision de aceptar o no.

Se envia la cotizacion al gerente de produccion, existen dos formatos, uno general
y otro exclusivo de Nissan.

A su vez, el gerente de comercializacion, hace llegar la cotizacion al cliente
Paso 2

Una vez que el cliente autoriza la cotizacion, se procede a;
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a) Sino se encuentra el material, se procede a conectar con el departamento de

compras, se genera la orden de compra e inicia procedimiento de compra.
b) Programacion de mantenimiento, servicio o aplicacion de garantia

c) Si se tiene en existencia el producto, se hace la salida de almacén entregar el
producto o programar el servicio, en el caso de que el producto o materiales se
encuentren en almacén, se la realiza la salida, se solicita factura a administracion

y una vez verificado el pago se entrega la mercancia.
Paso 3

En el caso de garantias, o necesidad de mantenimiento, reparacion o servicio,
el cliente hace su peticion o solicitud de aplicacion de garantia, el encargado de
soporte técnico elabora la solicitud del servicio.

Se procede a revisar el equipo, y se elabora el reporte de servicio técnico

a) Si el equipo puede trasladarse para su reparacion, se ingresa al depto., soporte
técnico, es ahi donde se realiza la revision, mantenimiento o servicio.

b) Si el equipo no puede trasladarse, se envia personal de soporte técnico a la
empresa; si se puede realizar ahi el mantenimiento reparacion o servicio, se
efectlia, en caso de solicitar refacciones se elabora la solicitud y traslada al

departamento de compras. (Inicia proceso de compras)
Paso 4

En el caso de que el equipo no entre la garantia segun el protocolo, entonces se
haré la notificacion al cliente, (por dafio) y sera éste quien decida si procede o0 no
la reparacion, previa cotizacion elaborada.

En el caso de garantias aplicadas, no tiene costo, solo se conserva en la bitacora

la orden de solicitud de servicio y el reporte de servicio técnico

Una vez efectuada la reparacion se procede a la elaboracion del recibo de
ingresos, se factura, se verifica el pago en administracion y se procede a brindar

el servicio o adquirir refacciones.
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Resultados de la intervencion

1.-El organigrama, era inexistente, no se lograba descifrar los puestos, incluso no
tenian nombre, es decir igual se hacian llamar, gerente, director, encargados, jefe
indistintamente las lineas de jerarquia no obedecian a las reglas de organizacion,
y la presentacion era confusa. No se tenia bien definidos los puestos ni el
departamento de adscripcion. Con lo que se podia evadir responsabilidades,

asumiendo una posicién de conveniencia, por facilidad o menor exigencia.

2.-Con la aplicacion de la gestion por procesos, se definieron las prioridades de la
empresa, sustentando sus procesos operativos o de base, partiendo de esos se
elabora el diagrama de los méas representativos, asi se logro la reestructuracion
de la empresa en tres grandes procesos: de produccion, comercializacion vy
proyectos. Concentrando las actividades de la organizacion y segmentando al
personal de acuerdo a esos procesos. De ese modo en produccion se concentran
los productos manufacturados credenciales y etiquetas con su respectivo

personal.

La plantilla es la siguiente:

Proceso Proyectos de Ingenieria

IDSDG Direccion general

IDSDG1 Soporte técnico

IDSG2 Programacion

Proceso Produccion

IDSGP Gerente de Produccion

IDSGP1 Encargado de produccién/ identificaciones
IDSGP2 Auxiliar de produccion/identificaciones

IDSGP3 Encargado produccion etiquetas
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Proceso de Comercializacion
IDSGC Gerente de comercializacion
IDSGC Gerencia de comercializacion
IDSGC1 Ventas

IDSGC2 Distribucion

3.-El personal no sabia lo que se esperaba de él, incluso no tenian una lista de
funciones, para llegar a construirlo se procedié a la descripcion de sus

procedimientos, agregandola como actividad en cada caso.

4.-En el caso del personal mas antiguo el reconocimiento de la autoridad y la

subordinacion se dificultan, por eso en algunos deciden a quien reportarle

5- En las actividades, la descripciéon de las funciones es muy variable algunos
reportan con gran detalle otros apenas pueden descifrarlas. Existe duplicidad de

funciones

5.- En el caso de gerente general las funciones fueron demasiado generales, por

lo que incluso se elabora una propuesta.

6.-La recomendacion es que las personas se adapten a los perfiles y no al revés.

Por lo mismo se prospecta perfiles. Por lo pronto iniciando con la gerencia

7-Los procedimientos se fueron diagramando apelando por la ruta mas sencilla, y
considerando todos los departamentos involucrados.
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Conclusiones

El estudio de caso, abord¢ la problematica de la pequefia empresa, que labora
cotidianamente impulsada por el espiritu emprendedor por gusto, inquietud o

corazonada.

La empresa intervenida ID Sistemas , se aventuraron a abrir mercado,
encontrando un nicho que se presentaba, conviertiéndose en una empresa
buscadora apostando por la innovacion, gracias a la perseverancia, trabajo duro
y perspicacia han desarrollado diferentes modelos de negocio; sin embargo la falta
de organizacion de la empresa, provoca algunas dificultades que al final impactan

a la organizacion.

Con la intervencion se hizo patente la falta de registros pues, a pesar de que
laboran cotidianamente, no tienen claro el limite de sus obligaciones ni

responsabilidades

En su mayoria la pequefia empresa labora al margen, de forma empirica
desarrollan sus actividades, a la par que dominan sus procedimientos, el trabajo
constante es lo que los proyecta, pues si algo conocen a profundidad es su

producto, a través de éste tienen acercamiento a su mercado.
La gestion basada en procesos, consiste en una serie de acciones orientadas a

generar un valor afiadido sobre una entrada (Insumos) con el fin de obtener un
resultado que satisfaga plenamente los requerimientos del cliente (Producto)

como consecuencia de las actividades realizadas.

Considerando el objeto de estudio, apelamos a las preguntas de investigacion:
¢es posible reestructurar la empresa a través de la gestion por procesos? si es
posible, ademas de muy recomendable, porque esta fundamentada en la médula
de las organizaciones, basicamente en su operacion (Comercial, de servicios,
productiva), a partir de ahi se desmenuza con detalle la relevancia de los

departamentos y su funcionalidad.,
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¢, Qué ventajas aporta la reestructuracion basada en la gestidon por procesos para
la competitividad de la empresa? En primer lugar una organizacion fundamentada
a priori, donde los procesos fundamentales se potencializan y evaltan. En
términos médicos es la Bh(biometria hematica) completa, tener los estudios de
laboratorio, ponderando la salud de la empresa al momento, unos Rx rayos x, que
revelan su estructura, una TAC (Tomografia axial computarizada) que muestra las

capas en que esta fundamentada.

Al poner la atencidén a las necesidades de los clientes y poder satisfacer sus
requisiciones, aseguramos un producto vigente para el mercado, siendo la
tecnologia y la innovacién el motor. Ademas de que al implementar la gestion por
procesos, se propicia la evaluacién continua, con el ciclo PVHA (Planificar, Hacer,

Verificar y Actuar) o Ciclo Deming., por ultimo.

¢La gestion por procesos, es aplicable a la Pyme? Afirmativo, es recomendable
que se vaya implementando por partes, para ir activando la empresa, la
implementacion de la BPM es un gran paso para ingresar al circulo de alta calidad

de las empresas e ir construyendo el camino hacia la certificacion.

Asi, en cuanto el objetivo que planteaba “ La gestion por procesos como
herramienta para la reestructuracion administrativa” , se obtuvo un resultado
favorable, pues al no encontrarse elementos formales de la estructura vigente que
sustentaran la organizacion de la empresa , fue a través de los procesos gque se
consiguio dar forma a su estructura en base a la prioridad operativa ( procesos
base ) identificar las funciones, ahora reflejados y segmentadas en un manual, los
procesos quedan sustentados en diagramas manifestando los departamentos

involucrados.

El modelado de los procesos logra poner énfasis en el soporte medular, de esa
manera se determinan los procesos operativos o de base, considerando 3 areas

principalmente
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e Proceso de produccion, aqui se concentra la actividad de manufactura de

credenciales (tarjetas de fidelidad, identificacion, monederos electronicos, tarjetas
de acceso, control, por mencionar algunas) y etiquetas (codigo de barras, para
conteo de inventarios, control de almacén, resguarda de activos, etc...)
Proceso de comercializacibn que agrupa toda la actividad comercial aqui
concentra proyectos de ingenieria (con automatizacion de linea o instalaciones),
la comercializacion de equipo (maquinaria pesada o ligera como lectores de
codigo de barras), pélizas de garantia, garantia extendida. Consumibles para sus
equipos (venta de materia prima a otras empresas)

e Procesos estratégicos, estos se gestan desde la direccion y a través de un consejo
de administracién conformado por el director general, gerente de comercializacion
gerente de produccion. estos se subdividen en innovacion, planeacién y gestion

de recursos, atencion a clientes

De este modo, gracias a esta division de los procesos, se pudo integrar la

operacion y funcionalidad de la empresa.

A través del modelado de sus procesos se encontré la justa importancia de los
procesos en su base operativa, llegando al corazon de la organizacion, partiendo
desde ahi se consiguid diagramar sus procedimientos ubicando asi a los
trabajadores justo en el ojo del huracan, ubicandolos en el departamento al que
pertenecen, y agrupando las funciones para evitar la duplicidad y con eso la fuga
de capital, las demoras y confusiones. Con los diagramas se evidencia la
conexién entre uno y otro departamento, delimitando las responsabilidades vy
obligaciones, asi como los documentos que amparan dichas transacciones. De
esta forma se reduce el margen de error y las demoras por inconsistencia.
Fomentando el trabajo en equipo sistematizado, reduciendo asi los costos,
consiguiendo la efectividad. Al lograr terminar la produccién se consigue también

eficacia.

Cabe mencionar que es importante la interaccion oportuna con otros

departamentos pues es el trabajo en conjunto el que marca el éxito en las
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transacciones, por esa razon también se diagramaron el departamento de

compras y almacén pues a través de estos procesos de soporte, es que se
consigue el objetivo.

La propuesta del organigrama circular donde el cliente es el centro, encaja
perfecto con la gestion por procesos, pues la tarea de todos es, agregar valor al
producto o servicio en beneficio del cliente, asi en el organigrama no hay jefes,

hay servicio, unos sirven a otros, y todos sirven al cliente.
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ANEXO 1 CUESTIONARIO PARA LA EMPRESA
Evaluacién del entorno
Objetivo:

Identificar cuales son las fuerzas que operan en el contexto y que afectan el
comportamiento del sector econdmico

Comprender el funcionamiento de la organizacion en el contexto de la cadena
productiva regional y del cluster

Estudiar la competitividad de la organizacion en el contexto del mercado
Metodologia:

Cuestionario con antecedentes historicos, analisis de la configuracion de la
organizacion

Andlisis de factores externos (oportunidades y amenazas)( fortalezas y
debilidades) FODA

Evaluacion de la posicion estratégica, valoracion posicidon competitiva
Presentacion de la organizacion
Base Legal:

Razon y Objeto Social: Sistemas automaticos de identificacion, S.A de CV.
RFC : SAI-920617-D15

Resefia historica

Somos una empresa que comenzé a operar hace 26 afios con venta de equipo de
codigo de barras y servicio a dicho equipo, ademas con venta y maquila de
etiqueta, la empresa en el 1998 inicia con otro desarrollo al cual le nombramos
identifica , que es la realizacion y ventas de credenciales de PVC , asi como
equipo y consumibles para la elaboracion de dichas credenciales, asi hasta la
fecha somos una empresa que fabrica y maquila etiqueta, automatizamos lineas
de produccion, damos soporte a todos los equipos que vendemos, somos los
anicos en el estado con un sistema de vulcanizado de PVC para la elaboracion de

tarjetas y credenciales, actualmente la empresa cuenta con 13 empleados



Direccion: Av. Aguascalientes Poniente #601 del Valle 12. secc. c.p. 20080
Organigrama:

Director, Gerente General, Jefes de Departamento, empleados de departamento
Directivos: Direccion y teléfono

Carlos Valdés Sanchez

Navarrete #910 int. 5 Col. San Marcos C.P. 20070

TEL. 4491273475

Composicion de la junta directiva:
Director, gerente general y jefe del depto. de administraciéon

Sector y subsector econdmico al que pertenece su actividad (www.

dane.gov.co)

Subsidiarias asociadas o filiales, oficinas regionales, plantas industriales,

domicilio de las principales oficinas
Edad de la empresa (tomando como base el afio en que fue fundada)
26 afios

Tamafo de la empresa (grande mediana, pequefa, teniendo en cuenta el
namero de empleados, total de activos)

Pequeia (13 empleados)

Fase de la empresa (crecimiento, sostenimiento, cosecha o salida)

Sostenimiento

Numero total de empleados que trabajan en la empresa (permanente,

temporal)




14 actualmente 13 empleados de confianza y 1 eventual

Numero de empleados segun tipo de contrato (indefinido, a término fijo, a

destajo)

13 indefinido y 1 a término

Areas funcionales y personal empleado total y por areas

Compras 1
Ventas 2
Administracion: 5
Soporte técnico 1
Credenciales 2 vy 1leventual
Etiquetas 2

Antiguedad promedio por niveles jerarquicos

10 afios

Declaracion de Mision. Vision y Valores

Politicas generales y por areas

Objetivos Generales y por areas

Estrategias generales y por areas




Identificacion de los fundadores

Nombre, edad, lugar de nacimiento, nivel educativo, vinculo con la empresa
(propietario unico, propietario con cargo directivo, socio, socio con cargo

laboral empleados, externo)

Valdés Sanchez
55 afos,
Aguascalientes, Ags.

Profesional, duefio Unico.

¢Cuantos miembros de la familia de los socios o del propietario trabajan en

la empresa?

2

¢ Qué funciones o cargos desempefan los miembros de dicha familia?

Gerente general, supervisor

¢, Cuantos de ellos son remunerados, no remunerados?

2 remunerados




ANEXO 2 DEFINICION Y EXPLICACION DE VISION, MISION Y VALORES

La visidén, mision y los valores de una empresa son su ADN o identidad corporativa,

lo que le da coherencia, autenticidad y originalidad como marca.

El empresario debe tener claro la mision y vision de su empresa y a partir de ahi,
hacer crecer el negocio. Del desarrollo correcto de la Vision y Mision dependera la

creacion de nuevas metas para poder llegar a ser lo que deseamos ser.

La Mision de una empresa describe la actividad, dicha identidad es clave en la
organizacién para el logro de su vision, que son las metas o logros que constituyen
La mision es entonces la razén de ser de la empresa. Se trata de la razén

fundamental de un negocio y el objetivo que tiene siempre visto a largo plazo.

Es importante tener claro "qué hace" tu empresa para asi conseguir definir una
estrategia de crecimiento con objetivos que sean faciles de comprender. La misién
es la base para la construccion de una estrategia. Una buena mision debe
esclarecer el beneficio generado por la empresa a su publico objetivo. O sea, no se
trata del producto o servicio y si el beneficio que ellos generan.

Es importante que la misidbn sea inspiradora y desafiadora para que haya
comprometimiento de los colaboradores y socios. Especialistas defienden que la
mision debe ser corta para que pueda ser recordada, vivida y transmitida por todos
los involucrados en el negocio. Debe ser un mensaje que sirva como guia
orientando toda la organizacion El concepto de mision es fundamental y debe estar
en total consonancia con la visién de futuro que queremos alcanzar. Una forma
sencilla de explicar lo qué es la mision, seria encontrar la respuesta al por qué.

Preguntas para ayuden dar forma a la misiéon de una empresa.
1. - ¢ Qué es lo que quieres ofrecer?

2. - ¢Por qué quieres crear éste negocio?

3. - ¢, Cual es el perfil de usuario que quieres atraer?

4. - ¢ Qué imagen de negocio quieres comunicar?


https://www.tree.com.py/blog/el-secreto-para-identificar-que-quieren-tus-clientes-buyer-personas

5. - ¢ Qué factores determinan el precio y la calidad de tus productos y/o servicios?
6. - ¢ Qué relacion tendras con tus empleados?

7. - ¢ Cudl es tu aspecto diferenciador que te destaca sobre tu competencia?

8. - ¢ Nuestro negocio puede ser realmente competitivo?

Encontrado la respuesta a estas y otras preguntas podremos ir acercandonos a las
razones fundamentales por las que hemos creado éste negocio y cuales son los

objetivos que queremos llegar a alcanzar.

La visién es el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo, sirve de rumbo y
aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad (Fleitman, 2000) Para definir la vision lo primero es definir para
cuanto tiempo es la vision. Dependiendo del tipo de negocio puede ser de 3, 5, 10

afios. No hay un numero definido, depende de la realidad del negocio.

La vision es ver el futuro de la empresa, hoy. Significa tener objetivos a largo plazo,
para alcanzar en los préximos afios. Es fundamental tener indicadores y metas,
siempre cuantitativos, que demuestren que estas cumpliendo el objetivo. En general

es muy dificil encontrar una vision con objetivos, metas e indicadores.

La visibn de una empresa podriamos denominarlo como el suefio, es una
declaracion de aspiraciones de la empresa a mediano o largo plazo, es la imagen a
futuro de cdmo deseamos que sea la empresa mas adelante. Su propadsito es ser el
motor y la guia de la organizacién para poder alcanzar el estado deseado. Parte de
la idea de dibujar en un papel cual es el momento actual en el que se encuentra tu
negocio y luego trata de dibujar la imagen mental futura del mismo. En definitiva se
trata de encontrar qué necesitamos conseguir parar obtener un mayor
sostenimiento y crecimiento del negocio. Preguntas para dar forma a la Visién de

una empresa.
1.- ¢ COmMo sera tu empresa en unos afios?

2.- ¢ Tu vision es para 3, 5 0 10 afios?


https://www.tree.com.py/blog/5-claves-para-lograr-tus-objetivos

3. - ¢ Cuadles son tus metas a corto, medio y largo plazo?
4. - ¢ Qué quieres que opinen en un futuro las personas de tu empresa?
5. - ¢ Qué aspectos para crecer te gustaria conseguir?

6.- ¢Como deberia estar tu empresa después de éste periodo? ¢Qué sera la

empresa? (Este es el donde estara tu empresa)

Los valores de una empresa son el conjunto de principios éticos y profesionales
mediante los cuales ésta elige guiar sus actividades y que denotan de alguna
manera el espiritu de la misma. Los valores son la “personalidad” de la empresa, ya
gue resumen en seis o siete conceptos (no se aconseja elegir muchos mas) el modo
de proceder de la misma. Sin unos valores bien definidos y sobre todo bien
afianzados en su personal, una empresa tendra una imagen publica erratica o
irregular, lo cual se traduce en que su clientela e inversores no sabran a ciencia
cierta qué tipo de conductas esperar de ella. Todo esto va en detrimento de la
credibilidad de la empresa, y en tiempos de redes sociales y fidelizacién clientelar,
pocas cosas son mas importantes que convencer al publico objetivo de que puede
confiar en la organizacion. No existen valores buenos y malos per se. Simplemente
se trata de posturas de cara al ejercicio empresarial que, no obstante, tendran

consecuencias a lo interno y externo de la organizacion.
Ejemplos de Valores:

Calidad. Es facil y usual prometer calidad, pero comprometerse con ella significa
insistir en los procesos hasta que el producto o servicio obtenido sea el mejor

posible, es decir, no conformarse con menos.

Solidaridad. Tender una mano al necesitado, anteponer el bienestar colectivo al
lucro, saber poner coto a la competitividad empresarial dentro y fuera de la

organizacion.


https://concepto.de/que-es-un-valor-y-cuales-son-los-valores/
https://concepto.de/empresa/
https://concepto.de/control-de-calidad/

Responsabilidad. Esto significa una mezcla de gratitud, lealtad y sinceridad, que en
términos empresariales es sinbnimo de compromiso social y comunitario no sélo

con la clientela, sino con la sociedad.

Confianza. Darla es recibirla. La confianza tiene que ver con la fe en la palabra
empefiada y en los buenos deseos del otro, incluso cuando ello eventualmente

signifique decepcionarse o enfrentar mayor auto exigencias.

Trabajo en equipo. En tiempos de individualismo extremo, la gestion comun y el
trabajo en equipo se convierten en un valor altamente demandado, que sirve para

ejercer la tolerancia, el respeto y la consideracion.

Sinceridad. La sinceridad empresarial tiene que ver con comunicaciones
transparentes, rendiciones de cuentas y actitudes honradas frente al publico en

general y a la clientela asegurada.

Originalidad. La persecucién del propio camino, incluso cuando eso suponga riesgo

y mayores exigencias.

Competitividad. El esfuerzo por ser el primero, tomando la meta como el destino al

gue llegar lo més rapidamente posible.

Sencillez. Apostar por lo simple, por lo facil, por los procesos mas manejables y
sencillos que se puedan tener sin sacrificar el cumplimiento de los objetivos

empresariales.

Si tu empresa fuera una persona ¢ Por cuales acciones deberia ser conocida,

recordada y admirada?

Ejemplos de valores:

Busqueda constante por la total satisfaccion de nuestros clientes.

Soflamos muy grande.

La excelencia como inspiracion en el trabajo diferencia los ganadores de los demas.

Tener la mente siempre abierta a nuevas ideas.


https://concepto.de/responsabilidad/
https://concepto.de/trabajo-en-equipo/
https://concepto.de/objetivos-organizacionales/
https://concepto.de/objetivos-organizacionales/

La base de todas nuestras actividades es la honestidad.

Siempre tener la disposicion a salir de nuestra zona de confort para alcanzar los

mejores resultados.

Internet es una increible herramienta para mejorar la vida de las personas.
Coherencia, hacemos lo que comunicamos.

Mismo siendo una empresa digital somos personas trabajando para personas.
Compromiso ambiental para un planeta mas agradable de vivir.

Los grandes resultados son alcanzados con el equilibro entre la salud del cuerpo y

la mente.

En sintesis la mision y vision de una empresa te dicen "¢ qué haces?" para "¢ llegar

donde?", los valores por su parte son un guia de "¢ como hacerlo?".



ANEXO 3 DEFINICION Y EXPLICACION FODA
Anélisis FODA O DAFO

La matriz de analisis DAFO o FODA, es una conocida herramienta estratégica de
analisis de la situacion de la empresa. El principal objetivo de aplicar la matriz en
una organizacion, es ofrecer un claro diagnostico para poder tomar las decisiones
estratégicas oportunas y mejorar en el futuro. Su nombre deriva del acrénimo
formado por las iniciales de los términos: debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades. La matriz permite identificar tanto las oportunidades como las
amenazas que presentan nuestro mercado, y las fortalezas y debilidades que

muestra nuestra empresa.
Analisis externo

En el analisis externo de la empresa se identifican los factores externos claves para
nuestra empresa, como por ejemplo los relacionados con: nuevas conductas de
clientes, competencia, cambios del mercado, tecnologia, economia, etcétera. Se
debe tener un especial cuidado dado que son incontrolables por la empresa e
influyen directamente en su desarrollo. La matriz DAFO realiza el analisis externo

identificando oportunidades y amenazas.

* Oportunidades: representan una ocasion de mejora de la empresa. Las
oportunidades son factores positivos y con posibilidad de ser explotados por parte
de la empresa. Para identificar las oportunidades podemos responder a preguntas
como: ¢.existen nuevas tendencias de mercado relacionadas con nuestra empresa?,
¢,qué cambios tecnolégicos, sociales, legales o politicos se presentan en nuestro

mercado?

* Amenazas: pueden poner en peligro la supervivencia de la empresa o en menor
medida afectar a nuestra cuota de mercado. Si identificamos una amenaza con
suficiente antelacion podremos evitarla o convertirla en oportunidad. Para identificar

las amenazas de nuestra organizacion, podemos responder a preguntas como:



¢,qué obstaculos podemos encontrarnos?, ¢existen problemas de financiamieto?,

¢cuales son las nuevas tendencias que siguen nuestros competidores?

Analisis interno

En el analisis interno de la empresa se identifican los factores internos claves para
nuestra empresa, como por ejemplo los relacionados con: financiamiento,
marketing, produccion, organizacion, etc. En definitiva se trata de realizar una
autoevaluacion, donde la matriz trata de identificar los puntos fuertes y los puntos

débiles de la empresa.

* Fortalezas: Son todas aquellas capacidades y recursos con los que cuenta la
empresa para explotar oportunidades y conseguir construir ventajas competitivas.
Para identificarlas podemos responder a preguntas como: ¢,qué ventajas tenemos
respecto de la competencia?, ¢qué recursos de bajo coste tenemos disponibles?,

¢cudles son nuestros puntos fuertes en producto, servicio, distribucién o marca?

* Debilidades: Son aquellos puntos de los que la empresa carece, de los que se es
inferior a la competencia o simplemente de aquellos en los que se puede mejorar.
Para identificar las debilidades de la empresa podemos responder a preguntas

como: ¢ qué perciben nuestros clientes como debilidades?

Una vez terminado el andlisis DAFO trataremos de aprovechar nuestros puntos
fuertes para sacar el maximo partido a las oportunidades que ofrece el mercado, y
de reducir las amenazas detectadas, corrigiendo o eliminando nuestros puntos

débiles.
Ejemplo de Fortalezas

e Buen ambiente laboral
e Proactividad en la gestion
e Conocimiento del mercado

e Grandes recursos financieros



e Buena calidad del producto final

e Posibilidades de acceder a créditos

e Equipamiento de ultima generacion

e Experiencia de los recursos humanos

e Recursos humanos motivados y contentos

e Procesos técnicos y administrativos de calidad

e Caracteristicas especiales del producto que se oferta

e Cualidades del servicio que se considera de alto nivel
Ejemplo de Debilidades

e Salarios bajos

e Equipamiento viejo

e Falta de capacitacion

e Problemas con la calidad

e Reactividad en la gestion

e Mala situacion financiera

e Incapacidad para ver errores

e Capital de trabajo mal utilizado

¢ Deficientes habilidades gerenciales

e Poca capacidad de acceso a créditos
e Falta de motivacion de los recursos humanos

e Producto o servicio sin caracteristicas diferenciadoras

Ejemplo de Oportunidades

e Regulacion a favor
e Competencia débil
e Mercado mal atendido

e Necesidad del producto



e Inexistencia de competencia
e Tendencias favorables en el mercado

e Fuerte poder adquisitivo del segmento meta

Ejemplo de Amenazas

e Conflictos gremiales

e Regulacion desfavorable

e Cambios en la legislacion

e Competencia muy agresiva

e Aumento de precio de insumos

e Segmento del mercado contraido

e Tendencias desfavorables en el mercado
e Competencia consolidada en el mercado

¢ Inexistencia de competencia (se desconoce la reaccion del mercado)
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