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RESUMEN

El presente trabajo tiene como finalidad proponer un modelo de gestion para
la mejora de la productividad en procesos operativos y administrativos, que
permitan a las pequenas y medianas empresas alcanzar la mejora continua,
detectando falencias y oportunidades de mejora tanto en su estructura
como en sus procesos. Su desarrollo parte de la identificacion de 6 puntos
claves (entorno, proveedores, empleados, operaciones, clientes vy
stakeholders) para cualquier empresa, indistinfamente de la naturaleza de su
actividad o del sector al que pertenezca; complementdndose con una
metodologia propuesta para el tratamiento y seguimiento de no

conformidades y problemas.



ABSTRACT

The purpose of this paper was to propose a management model to improve productivity
in operational and administrative processes that allowed small and medium enterprises to
achieve continuous development. It was performed by detecting shortcomings and
opportunities to improve both their structures and their processes. Its development started
with the identification of 6 key points for any company: environment, suppliers,
employees, operations, clients and stakeholders. It was complemented with a

methodology proposal for the treatment and monitoring of nonconformities and

problems.

Dpto. ldiomas

Translated by:

Ing. Padl Arpi
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INTRODUCCION

Las pymes desempenan un papel muy importante en la economia e industria
ecuatoriana pues son el motor de la generacidn de riqueza y empleo. En
nuestro pais el 8,88% del total de empresas catalogadas por tamano en el
Ecuador son Pymes y generan el 34,06% del empleo total registrado en la
Seguridad Social. Es muy evidente que las Pymes dinamizan la economia, son
una base econdmica y productiva no solo de un pais sino de las grandes
empresas también ya que cumplen con el papel de ser proveedoras de

bienes y servicios.

Actualmente las Pymes hacen uso de modelos de gestion basados en la
improvisacion y en modalidades de direccidon obsoletas que no garantizan
eficiencia en su actividad y eso es lo que las convierte en vulnerables, pues
se enfrentan a escenarios de incertidumbre, limitaciones financieras, nivel de
asumir riesgos bajo, apertura a la tecnologia escasa y varios factores mds que
las limitan. Es necesario potenciarlas e impulsarlas en el desarrollo vy
crecimiento constante porlo que en esta tesis se presenta la propuesta de un
modelo de gestion basado en 6 puntos clave (enftorno, proveedores,
empleados, operaciones, clientes y stakeholders) que toda Pyme posee y a
los que debe poner total atencion manejando herramientas de calidad, de
control y administrando cada proceso que los integra a través de la mejora
continua fundamentado en el ciclo de Deming (PDCA) para alcanzar
resultados con productividad y eficiencia alta. Para apoyar este modelo se
presenta la elaboracién de una matriz para tratamiento de no
conformidades para facilitar la evaluaciéon, control y seguimiento individual

de los puntos clave asegurando la mejora continua colectiva.

Vi



MEJORA CONTINUA ;EXPRESION O REALIDAD?

Hablar de calidad, de innovacion, de estdndares de calidad, de
productividad, de eficiencia y eficacia son expresiones utilizadas para
alcanzar una mayor que es la *mejora continua”. No es novedad escuchar a
empresarios hablar de estos términos, pero squé tan reales sone Muchos
dedican la fase inicial de sus negocios a llenar papeles de suenos y deseos
para su empresa, grandes alcances, metas y objetfivos, pero
lamentablemente la gran mayoria quedan en hojas de papel y como seres
humanos ponemos nuestros propios limites, conformdandonos con el alcance
natural y ordinario de la actividad del negocio. Y esa actitud en los negocios
es un reflejo de la actitud que se tiene frente a la vida, limitdndose vy
encerrdndose en una zona de confort, conviviendo con lo ordinario sin
arriesgarse a lo extraordinario. Se pide que el pais crezca, se pide grandes
empresas, se pide innovacion, se exige calidad, se busca mejora continua,
pero las empresas no funcionan solas, se necesita de personas que la dirijan,
que la gestionen, que le den vida. Alcanzar mejora continua es una realidad
melodiosa que silas personas no estdn dispuestas a bailarla no va a dejar de

ser solo una expresion.

viii



CAPITULO 1: PYMES EN EL ECUADOR

Infroduccion.

Las Pymes desempenan un papel econdmico muy importante en nuestro
pais, en su mayoria son empresas familiares que son administradas de manera
empiricay cerrada a variaciones o cambios. En este capitulo se realza el valor
de las pymes conceptualizindolas, resaltando sus caracteristicas y fortalezas,
asi como también sus debilidades, pues esas debilidades representan
oportunidades en las que se puede mejorar y fortalecer el potencial de las

Pymes.

1.1. ;Qué es una PYME?

Ayyagari et al (2007) indican gque el termino PYME engloba una serie de
definiciones y medidas, que varian de un pais a ofro, por lo tanto, no existe
como tal una definicion global del término; sin embargo, existen algunos
criterios de uso comun para su definicion como: el nUmero de empleados, los

activos netos totales, las ventas y el nivel de inversién.

De acuerdo al Cédigo Orgdnico de la Produccion, Comercio e Inversiones se
define a las PYMES como “toda persona natural o juridica que, como una
unidad productiva, ejerce una actividad de produccion, comercio y/o
servicios, y que cumple con el nUmero de trabajadores y valor bruto de las
ventas anuales, senalados para cada categoria” ademds de que “en caso
de inconformidad de las variables aplicadas, el valor bruto de las ventas
anuales prevalecerd sobre el niumero de trabajadores, para efectos de

determinar la categoria de una empresa”.

El Instituto Nacional de Estadisticas y Censos en el Directorio de Empresas y

Establecimientos 2015 (INEC, 2015) presenta una categorizacion para las



PYMES en funcién del tamano de empresa bajo los siguientes criterios (ver
Cuadro 1):

Cuadro 1. Definicion del tamano de empresa de acuerdo al NUmero de

persona ocupadas y el Volumen de ventas anuales.

Tamano de Empresa NUmero de Personas Ocupadas | Volumen de Ventas Anuall
Micro 1a9 <a $100.000
Pequena 10 a 49 $100.001 a $1.000.000
Mediana A 50 a 99 $1.000.001 a 2.000.000
Mediana B 100 a 199 $2.000.001 a 5.000.000
Grande 200 en adelante $5.000.001 en adelante

Fuente: INEC (2015).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

No existe una tipologia completa que permita clasificar a todas las PYMES ya
que cada caso es unico, Filion (2011) plantea una tipologia muy interesante
gue facilita el entendimiento de aspectos principales, para la caracterizacion
de las PYMES de manera global este propuso dos tipos de PYMES: la cldsica y
la cometa. A continuacién, se presentan algunas caracteristicas de cada

una de ellas.



Grdfico 1. Caracteristicas de tipos de Pymes: cldsica y cometa.

ELEMENTO CLASICA COMETA
Tipo de propietario dirigente Operador Visionario
Obijetivo del propietario dirigente Perennidad Crecimiento
Filosofia de accion Constancia Innovacion

Actividades principales del
propietario dirigente

Administracion de las actividades
corrientes

Prospeccion y desarrollo

Elaboracién de estrategias y objetivos
internacionales

Marketing

Ventas

Motivados por un sentimiento de

Alentados por una gran motivacion

Tipo de empleados pertenencia
Fuerte identidad Auténomos
Disponibilidad de recursos Limitada Creciente
) Recurrentes Cambiantes
Tipo de ftareas -
Estables Evolutivas
Tipo de estructura Sencilla Orgomco - - -
Sujeta a cambios y ajustes continuos
Delegacion Pequena Muy grande
Comunicaciones De arriba abadjo En todas direcciones
Frecuentes

Competencias valorizadas

Competencias de ejecucion (la
facultad de realizar correctamente
una tarea es primordial)

Competencias de disefio e
implantacién (la facultad de realizar
cosas nuevas y distintas con rapidez
es crucial)

Tipo de capacitaciéon

Vinculada a la tarea

Vinculada al conjunto de actividades
actuales y futuras

Factores de reconocimiento

La calidad de la relacién entre los
empleados y el propietario dirigente

Los logros innovadores

La formacién compartida con el
propietario dirigente

Fuente: Filion, Cisneros & Mejia-Morelos (2011).

1.2. Caracteristicas de las PYMES.

Las Pequenas y Medianas Empresas (PYMES) en el Ecuador segun las

investigaciones presentadas por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

(INEC, 2007) se caracterizan por el uso intensivo de la mano de obra, el bajo

nivel de aplicacion de tecnologia, baja division del trabajo, el reducido

capital, baja productividad, minima capacidad de ahorro y el limitado uso

de los servicios financieros y no financieros.

Las PYMES por lo general son de cardcter familiar, ya que se originan en su

gran mayoria del patrimonio heredado, con la finalidad de ser duenos de su

propia empresa, buscando la independencia laboral y econdmica.




Las PYMES familiares entran en conflicto ya que se enfrentan dos sistemas: la
familia y la empresa, por ende, existen ciertos aspectos importantes a resaltar
teniendo en primer lugar que la finalidad de la cabeza familiar es establecer
la armonia, es decir busca el bienestar de sus miembros, en cambio en la
empresa el dirigente busca el desarrollo de la empresa y la generacion de
utilidades, por lo tanto, la toma de decisiones en una PYME familiar genera
tension entre la familia y la empresa. En segundo lugar, existen conflictos por
la remuneracion de los miembros de la familia. Dar demasiado peso a una
de la familia genera un desequilibrio y por lo tanto la empresa puede perder
competitividad. Sibien es cierto no existe un equilibrio perfecto, pero se debe
buscar la manera de generar un balance entre estos dos sistemas

dependiendo de las situaciones y el entorno, sin llegar a caer en los excesos.

Muchas empresas familiares contratan a familiares para ocupar ciertos
puestos de frabajo y estos a su vez no cumplen con el perfil del cargo; incluso
se llegan a crear puestos tan solo para colocar al familiar. El nepotismo es uno
de los problemas mds conocidos, afecta el desempeno o crea conflictos
dentro de la empresa cuando se decide conservar a un familiar o se otorga

un ascenso por el simple hecho de ser un familiar.

A continuacion, se presenta informacion sobre las variables que caracterizan

la administracion en las PYMES vy los recursos que utilizan:



Grdfico 2. Variables sobre la administracion de las pequenas empresas.

Actividades de Fuentes de Administracion de recursos
Avutores P s L Oftros Costos Mercado
planeacion financiamiento humanos
No contratan profesionistas. El El costo de
) . sistema de capacitacién es . . _|némina es
oy No definen estrategias,[Poco acceso al, . . No sistematizal, ~. .
Guillén y Pomar R, P N deficiente. Los criferios de bajo. El costo|Nacional.
planes ni objetivos. crédito bancario. o .~ |sus procesos. L
contratacion son: compromiso, de  materias
lealtad y honradez. primas es alto.
No tienen politicas
" Ausencia de politicas y establecidas.  No  ofrecen
Martinez L o
procedimientos. capacitaciéon a SUs
frabajadores.
Tienen capacidad  de Su esfructura es
- P . Personal: dellHay proximidad fisica con el|flexible. No
" adaptacion a cambios y L . . .
Pomar y Rivera N propietario, personal.  Este no fiene|existe
oportunidades del " . ¥ . "
familiares o amigos. |funciones definidas. separacion de
mercado. .
funciones.
Su horizonte de
planeacién es de corto
Localy algunas
Torres plazo. Su -
X veces regional.
comportamiento
estratégico es reactivo.
Se encuentra
en mercados
) ) Ofrece locales,
. Aplica estrategias .
Julien - o productos protegidos y en
intuitivas y de bajo riesgo. i
estandarizados. sectores
econémicos
maduros.

Fuente: Filion, Cisneros & Mejia-Morelos (2011).

Grdfico 3. Variables sobre los recursos que utilizan las pequenas empresas.

Autores Recursos Humanos Recursos tecnoldgicos Ofros
Tiene bajo nivel salarial. Baja utilizacion de su capacidad | Dificil acceso al financiamiento.
Ofrece pocas prestaciones nstaloda. Dependencia de pocos

Dussel ) clientes.

Desempenan multiplicidad de
tareas.

Minima relacién con
instituciones externas.

Guillén y Pomar

Mano de obra no calificada.

Tecnologia tradicional y flexible.

Normalmente contratan a
familiares de empleados de
empleados y directivos.

No existe transferencia de
tecnologia.

Hay desinterés por la innovacion.

Poco acceso al crédito
bancario y al de proveedores.

Martinez

Paga bajos salarios.

No ofrece oportunidades de
desarrollo ni capacitacion.

Pérdida del escaso aprendizaje
logrado a causa de la alta tasa
de rotacion.

Pomar y Rivera

Bajo costo de nédmina.

Flexibiidad tecnoldgica.

Pocainversién en activos fijos.

El costo de materias primas es
alto por el bajo volumen que
adquieren.

Utilizan fundamentalmente
materias primas nacionales.

Julien

Tecnologia madura y poco
innovadora.

Fuente: Filion, Cisneros & Mejia-Morelos (2011).




Michael Piore (1995) senala que las PYMES realizan tres tipos de funciones:

1. Estas operan como subcontratistas de las grandes empresas realizando

funciones que podrian realizarse en la matriz.

2. En los picos que se presentan como consecuencia de la creciente
demanda, las grandes firmas subcontratan a empresas mds pequenas

para que realicen el frabajo.

3. Producen una amplia gama de articulos especializados en un
mercado limitado. Los articulos de lujo, los productos sujetos a
temporadas y el equipo especializado utilizado en la produccidén masiva
tienen mercados muy estrechos y demasiado inestables para poder

sostener una elaborada division de la mano de obra.

1.3. Tipos de PYMES en el Ecuador.

En el Ecuador todavia no existe un érgano regulador para este sector, por
estarazon muchas PYMES operan de manera informal, es decir, por lo general
la conforman personas naturales, sin embargo, debenregirse alo establecido

por la legislacién ecuatoriana para estos tipos de negocios.

Conforme va creciendo el sector se abre un abanico de posibilidades en la
demanda y servicios de apoyo por parte del estado ecuatoriano y las

instituciones publicas y privadas (subcontratacion).

Segun el Servicio de Rentas Internas del Ecuador las pequenas y medianas
empresas que se han formado realizan diferentes tipos de actividades

econdmicas entre las que se destacan las siguientes:

Comercio al por mayor y al por menor.
Agricultura, silvicultura y pesca.
Industrias manufactureras.

Construccion.

V V V V V

Transporte, almacenamiento, y comunicaciones.



> Bienesinmuebles y servicios prestados a las empresas.

» Servicios comunales, sociales y personales.

1.4. Rol de las PYMES en la economia ecuatoriana.

Las PYMES son el motor de desarrollo del pais, por lo cual se constituyen como
un actor fundamental en la generacién de riqueza y empleo. Tienen vital
importancia para las economias debido a su facilidad para adaptarse a los
cambios y su potencial para impulsar el desarrollo econdémico. (Cleri, 2013)
Resalta que las PYMES se han convertido en un sistema generador de valor
econdmico ya que permiten enriquecer su contexto conectando a las
personas con los mercados para satisfacer necesidades y enriquecer los

procesos.

Las PYMES juegan un papel muy importante en la industria ecuatoriana ya
que cuentan con un sin nUmero de ventajas que son poco conocidas vy

aprovechadas, estas principalmente se refieren a:.

> Es el factor clave para la generacién de riqueza y empleo.

» Dinamiza la economia, es decir, diluye los problemas y tensiones
sociales, y mejora la gobernabilidad.

» Requiere menores costos de inversion.

> Eselfactor clave para dinamizar la economia de regiones y provincias
deprimidas.

> Es el sector que utiliza en su gran mayoria insumos y materias primas
nacionales.

> Tiene posibilidades de obtener nichos de exportacion para bienes no
fradicionales generados en el sector.

» Mantiene una alta capacidad para proveer de bienes y servicios a la
gran industria.

> Es flexible para asociarse y enfrentar exigencias del mercado.

Con el paso de los anos el sector de las PYMES se expande y gana terreno en
la importancia de la economia, crece la demanda por servicios de apoyo a

este sector por parte del estado y de instituciones tanto puUblicas como



privadas, y de asociaciones gremiales involucradas en promover el desarrollo
del sector. En cuanto al financiamiento las PYMES pese a la gran difusion de
programas de apoyo por parte de los centros de apoyo al emprendimiento
del gobierno ecuatoriano, los proyectos internacionales y la accion de las
ONG:s en el pais, los ahorros personales contindan siendo la principal fuente

de financiamiento para las mismas.

En el ano 2015 el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos presento por
medio del Directorio de Empresas (INEC, 2015) el porcentaje que representan
las PYMES en el pais siendo este el 8,88% del total de empresas catalogadas
por tamano en el Ecuador, ademds del total de empleo generado que

representa el 34,06% del empleo total registrado en la Seguridad Social.

Pese alas ventajas o potencialidades mencionadas anteriormente, las PYMES
en lo que concierne a pago de tributos tiene un grave problema ya que no
existen en el pais créditos tributarios especiales, reduccion de impuestos, o
ampliaciéon de tiempos de pago de impuestos para este sector. Inclusive el
mayor problema que enfrentan las PYMES es tener que pagar impuestos
sobre ventas que aun no han cobrado, pero 3Cémo enfrentar esto? Muchas
economias mundiales manejan una tributacion especial para PYMES sobre la
contabilidad de caja mds no sobre la tradicional, es decir, estas decidirdn
cuando tributar si al momento de registrar la transaccién o cuando se da el
intfercambio de dinero, esto ayuda a las empresas a tener una mejor liquidez

debido a que solo deberdn pagar impuestos que son generados.

1.5. Fortalezas y Debilidades que poseen las PYMES.

Cleri (2013) senala dos debilidades claves para esta investigacion; la primera
hace referencia a la gestion inadecuada de las PYMES, que se ve arraigada
del uso de modelos de gestion basados en la improvisacion y en modalidades
de direccion obsoletas como: direccion por instruccion o gestion por
excepcion. La segunda va direccionada hacia la productividad en PYMES
que por consiguiente es baja, esto se debe a varios factores que van de la
mano con la realidad que enfrenta cada empresa por lo que no se puede

hablar de unos en particular.



Por lo tanto, se recalca la necesidad de desarrollar un modelo para PYMES

que permita la mejora de la productividad de las mismas, teniendo como

linea base las caracteristicas, debilidades y limitaciones que poseen para

obtener una idea clara de donde partir y hacia donde se quiere llegar.

A confinuacién, se presenta un andlisis de fortaleza y debilidades que

presentan las PYMES.

Cuadro 2. Fortalezas y Debilidades de las Pequenas y Medianas empresas.

Fortalezas

Debilidades

Flexibilidad, capacidad de

adaptacién.

Escasa capacidad para innovar, infroducir cambios
organizativos, lo cual limita el desarrollo de los recursos

humanos.

Falta de disposicién por parte de la PYMES para manejar

e infroducir nuevas herramientas de la gerencia
moderna tales como el concepto de calidad total, el
desarrollo de procesos que les permitan mejorar la

eficiencia y disminuir costos de fabricacién.

Volatilidad, alta probabilidad de fracaso debido a su

debilidad constitutiva.

Sensibilidad a los entornos negativos, susceptibles a la

incertidumbre.

Cardcter pionero, revitalizan a la

sociedad con emprendimientos

novedosos.

Falta de informacion sobre el mercado y dificultad para

procesarla.

Bajo volumen de produccidn, que las limita a participar

en negocios donde manda la magnitud.

Retraso tecnolégico.

Baja productividad.

Carencia de estrategia, que obedece al instinfo y la

imprevision.

Pocos niveles jerdrquicos.

Problemas de formacién del personal.

Falta de comunicacién interna.

Poca o nula cultura empresarial.

Altos costos para ampliacién de infraestructuras.

Falta de predisposicion a contratar asesoramiento

externo.

Fuente: Adaptado de Cleri (2013), Quinonez (2012)

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.




Las PYMES poseen ventajas competitivas importantes relacionadas a su
tamano y su capacidad de adaptacion que les permite tener una respuesta
veloz frente a los cambios de entorno y facilita la supervivencia de las mismas
mediante la infegracién como eslabdén en la cadena productiva, si bien es
cierto como se ha mencionado anteriormente en esta investigacion las
PYMES juegan un papel importante en el dinamismo de la economia ya que
son el motor, esa parte esencial de la que depende no solo el pais para su
crecimiento sino también las grandes empresas ya que estas se convierten en
proveedores de las mismas proveyéndoles de bienes y servicios en un
esquema de subconfratacidn que alimenta su desarrollo y promueve la
produccidén nacional. La vulnerabilidad que sufren frente a entornos
negativos, es decir, la incertidumbre, la falta de cooperacion, las limitaciones
financieras, la nula cultura empresarial, asi como también la escasa
predisposicion para infroducir nuevos conceptos — tecnologia, entre ofros
factores limitan el desarrollo de las PYMES; a mds de que entran a competir
en el mercado especialmente en precios con escaza diferenciacion en

segmentos o nichos de mercado altamente concentrados.

1.6. Conclusiones.

El aporte de las Pymes en la economia ecuatoriana es relevante ya que se
han convertido en su motor econdmico. Se caracterizan por el fuerte uso de
mano de obra por lo que se las reconoce como fuente abundante de
empleos, pero por otro lado se caracterizan por poseer poco capital, bajos
niveles de productividad y uso escaso de tecnologia. Lamentablemente las
Pymes tienen politicas y regulaciones incipientes en nuestro pais por lo que
ejercen sus actividades de manera débil. Al ser generadoras de economia
necesitan una gestion dindmica y proactiva que contribuya con su desarrollo
ya que con el franscurso del tiempo el sector de las pymes va expandiéndose
y sus limitaciones no le permiten avanzar al ritmo que exige el sector. Si bien
es cierto, las pequenas y medianas empresas tienen debilidades, pero estas
debilidades son tratables y aprovechables, pues las pymes son moldeables,
solo se necesita de una administracion que sea abierta y de rdpida respuesta

frente a los cambios del entorno interno y externo.

10



CAPITULO 2: FUNDAMENTOS TECNICOS

Infroduccion.

Toda empresa estd infegrada por personas, recursos y procesos que
requieren de una gestion eficiente. En este capitulo se revisa toda la literatura
necesaria para la creacion del modelo a proponer ya que los conceptos son
el punto de partida para las buenas practicas empresariales por lo que se
define lo que es un proceso, su gestion e importancia, gestion de calidad,
herramientas de calidad, productividad, gestion de talento humano e
indicadores de gestion que permitan la posterior medicién y evaluaciéon de

objetivos en las diferentes dreas organizacionales.

2.1. Procesos.

La definicidn de un proceso productivo siempre se ha visto relacionada con
conjunto de actividades y operaciones que crean valor, y que a su vez
buscan satisfacer las necesidades de los consumidores mediante la

fransformacién de insumos o materias primas en productos o servicios.

Las empresas estén compuestas de varias actividades, pero no todas son
realmente un proceso, por lo que es clave saber identificar todo aquello que
es un proceso dentro de la empresa, para ello deben cumplir con estas
caracteristicas:

> Debe tener un propdsito claro.

» Contiene inputs y outputs.

> Seidentifica claramente a: proveedores, clientes y producto o servicio

final.
» Es posible desagregarle en tareas.
» Esidentificable su: tiempo, recursos y costos.

» Laresponsabilidad del proceso es asignable a una persona.

Estas caracteristicas refuerzan la finalidad de un proceso, agregar valor,

buscando la satisfaccion del cliente, por lo que la gestidon por procesos es una
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forma de organizacioén, en la cual influye en gran proporcion la vision que

fiene el cliente por sobre |las actividades que realiza la empresa.

Cada proceso dentro de la empresa, agrega valor, aporta en el crecimiento
de la misma, por lo que la mejora de un proceso permite la mejora global de
la actividad empresarial, por esta razdn se debe tratar a cada proceso de

manera individual sin dejar de tener una vision integral.

2.2. Tipos de procesos.

Los procesos se distinguen en dos tipos bdsicos:

Grdfico 4. Tipos de Procesos: del negocio y de apoyo.

TIPOS DE PROCESOS

T,

PROCESOS DEL NEGOCIO PROCESOS DE APOYO
Son aquellos procesos relacionados

Conocidos también como procesos

directamente con la misidn del negocio secundarios. Son aquellos procesos

y la satisfaccion de necesidades necesarios para realizar los procesos del

concretas de los clientes. negocio, sobretodo, apoyando a los

Estos procesos se subdividen en: procesos operativos.

a. Procesos Directivos (de o i
Si bien estos procesos no estdn
Management): son aquellos i .
. relacionados directamente con la
procesos necesarios en la o
e L mision de la empresa, son
planificacion, organizacion,

indispensables para que los procesos
operativos lleguen a un buen término.
Por ejemplo, entre los procesos de

direccién y control de recursos, pues
marcan el cémo se debe realizar
para que todos los esfuerzos estén

L . apoyo se puede mencionar:
enfocados en la mision y vision de la poy P

- Control de calidad.
empresa. »
- Seleccion de personal.

- Capacitacion de personal.
- Compras.

- Sistemas de informacion.

b. Procesos Operativos (Core
Proceses): aquellos procesos de
impacto sobre la misiéon de la
empresa y la satisfaccion del cliente.
Estos procesos segun el esquema de
Porter, son la actividad primaria en
la cadena de produccién de valor.

- Mantenimiento de equipos y
maquinaria.
- Etc.

Fuente: Mallar (2010).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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23. Mapa de procesos.

Es una representacion visual, sistemdtica y relacional del conjunto de
procesos que integran una actividad empresarial definida. Por lo general, las
empresas identifican entre 5y 10 procesos que sobresalen en su actividad, los

cuales agrupan a los procesos de apoyo o complementarios.

En las empresas hay departamentos que tienen objetivos similares, otros que
realizan procesos directivos, otros de soporte y sin un mapa de procesos, fodo
lo mencionado se desconoce y en la mayoria de ocasiones se realizan
procesos similares de forma separada perdiendo tiempo, dinero y control
sobre los mismo por la falta de una buena gestion, por esto, es importante
contar con un mapa de procesos. De igual manera para poder visualizar las
responsabilidades sobre los procesos que cumple cada integrante vy
encargado de los departamentos, lo cual mejora la comunicacion

empresarial y se refleja en la obtencidon de mejores resultados.

El mapa de procesos es parte de la gestidn por procesos y asegura a que las
actividades sean planificadas, disesnadas y ejecutadas con un concepto de
proceso, lo que ayuda a que quienes las readlizan, entiendan que sus
actividades no son Unicamente tareas aisladas sino son parte de algo mayor
porlo cual, direccionan sus esfuerzos no Unicamente hacia metas individuales

sino hacia metas comunes.

De igual manera, un mapa de proceso ayuda a tener claro cudl es el inicio y
fin de cada actividad dentro de los procesos, permitiendo asi que las
personas involucradas puedan realizarlo de manera coherente vy sistémica y
a su vez los directivos puedan hacer mejoras en los procesos en forma

disciplinada sin alterar el diseno, la jerarquia ni el fin de cada uno de ellos.
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Grdfico 5. Mapa de Procesos.

Proceso de
Direccién Estratégica [ Planear H Realizar H Controlar H Retroalimentar
L r
Comercializar
al detalle Vender
T  Comprar [ Reponer [ -
$
%“ Proyectar
=z Fabricar ventas
= muebles
%  Comprar - Producir 1 Vender
<@
£
=
D rOCESOS : sanizados Fo——
Procesos de Apoyo (organizados por ambito) —
|/ Sll;l:]::i::]d- W ( Procesos ] l/ Proyectos 1 ( Calidad 1 [ Contratos 1 [‘ﬁt‘:;ﬁ:?} Cnll!lllnr
Capacitar
- - . . Servicios
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Fuente: Carrasco, J. B. (2009). Gestion de procesos. Santiago-Chile: Editorial

Evolucion.

24. Gestion por procesos.

Apoyando la propuesta de Mallar (2010) quien afirma que el enfoque de
estructura organizacional no habia evolucionado hasta hace pocos anos
atrds y que ahora se plantea un enfoque en la estructura de la organizacion
como una cadena interrelacionada de procesos y no Unicamente de
funciones para la cual es necesario aplicar un modelo de gestion que se
encuentre basado en procesos. Esta gestiéon de procesos ha nacido como
resulfado de la experiencia de empresas que han alcanzado el éxito al
reconocer los procesos mds relevantes de su actividad para ir nutriéndolos y
mejordndolos y asi medir el resultado obtenido; y a su vez, partiendo desde
esa experiencia, poder globalizarla en la empresa. La gestion en procesos
toma en cuenta con gran relevancia a la agregacion de valor inmerso en
cada proceso de la actividad para alcanzar un resulfado que cumpla con
los requerimientos internos y externos de la mencionada produccién de valor

con el objetivo de alcanzar satisfaccion en el cliente.
Para hacer gestion sobre los procesos, es vital tener claro el concepto de

proceso; La palabra Proceso proviene del latin “processus” que significa:

avance, progreso. Segun Mallar (2010) un proceso es un conjunto de
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actividades de trabagjo interrelacionadas y conectadas las cuales requieren

de ciertos insumos (inputs) y de actividades especificas que agregan valor

para obtener un resultado (outputs).

Todo proceso requiere de elementos que ingresen, que transformen, que

agreguen valory que den como resultado un producto final, asi los elementos

que componen un proceso son 5, como se podrd ver a contfinuacién en el

siguiente cuadro.

Cuadro 3. Elementos de un proceso.
ELEMENTOS DESCRIPCION
Todo proceso tiene como finalidad el logro de un resultado
FINALIDAD

como respuesta a una necesidad concreta que ha sido

percibida hasta que dicha necesidad sea safisfecha.

REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE

Es aquello que el cliente espera obtener como resultado. Los
requerimientos de salida de un proceso son el punto de
partida de los requerimientos de enfrada del siguiente

proceso.

INPUTS

Son elementos que ingresan a un proceso. Las enfradas
pueden ser elementos fisicos (M.P), elementos humanos

(personal) o técnicos (informacion).

RECURSOS

Medios y factores necesarios para el desarrollo de un proceso.
Estos Recursos pueden ser Humanos (planifican, organizan,
dirigen y controlan las operaciones) y de apoyo (estructuras

tecnoldégicas, hardware, software, etc.)

OUTPUTS

Salida o resultado de un proceso, sea bien o servicio, que se

encuentra con la calidad exigida por el estdndar del proceso.

Fuente: ISO 9001 calidad.
Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

2,5. Calidad.

En la actualidad se menciona con frecuencia la palabra “calidad” en todo

tipo de negocio o proceso de servicio, comercial o productivo. Espinosa

(2009) menciona que “calidad es satisfacer las necesidades del cliente
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cumpliendo sus expectativas.” Por lo que es importante mencionar que para
asegurar calidad en un proceso o producto debemos primero conocer las
necesidades, expectativas y requisitos que tienen nuestros clientes porque

hacia ellos va dirigida la calidad.

Por otro lado, Edward Deming conceptualiza a la calidad como “una serie
de cuestionamiento hacia la mejora contfinua.” Partiendo de esto, Deming
propone que el camino que las empresas deben seguir es el uso de
mediciones estadisticas que permitan que la empresa se encuentre en la
capacidad de graficar un sistema base sobre el cual desarrollar maneras

para mejorar ese sistema y poder controlarlo.

Al conjugar estos dos conceptos se define la importancia de que tanto los
requerimientos y expectativas de los clientes como las especificaciones que
una empresa defina en los procesos y productos son indispensables porque
asi es posible asegurar la calidad que se espera por las dos partes, empresas
y clientes, teniendo control sobre las mismas. Dicho en otras palabras, calidad
es el nivel de satisfaccion con respecto alas expectativas del cliente y el nivel
de cumplimiento con las especificaciones de un sistema definido por la

empresa que permite la mejora contfinua.

2.6. Herramientas basicas de la Calidad.

2.6.1. Hojas de verificacion.

Un problema muy frecuente que se presenta en las organizaciones es la falta
de informacién sea por falta de recoleccidén de datos o porque éstos se
encuentran archivados y recabados de manera inadecuada. Para atender
esta necesidad, se puede recurrir a métodos de recoleccion y andlisis de
datos que faciliten la toma de decisiones en la cotidianidad de la empresa y
uno de esos métodos son las hojas de verificacion, las cuales han sido creadas
para la obtencion de informacién que se va registrando de manera sencilla
y sistémica. Este método es facil de analizar e interpretar permitiendo apreciar

la magnitud y la localizacion de los problemas principales con facilidad, asi
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como también permite una direccion objefiva y adecuada de las

actividades de la organizacion. Gutiérrez (2010).

2.6.2. Histograma.

Para visualizar la tendencia central y la dispersion de un conjunto de datos un
histograma es una de las herramientas mds recomendadas ya que permite
ver la forma en la que se distribuyen los datos entre su rango de desviacion.
Los histogramas son representaciones graficas que permiten identificar de
manera visual la distribucién de un conjunto de datos clasificados por la
magnitud y longitud proporcional a la cantidad de grupos y al nUmero de

datos de dicho grupo.

Grdfico 6. Histograma.

Frecuencia

1 11 1 1 1 11 1 1 1 1 1 1 11

Fuente: Gutierrez (2010).

Los ejes que componen el histograma por lo general estén formados por una
escala numérica que muestra la magnitud de los datos (eje horizontal) y por

las frecuencias (eje vertical).

Cuando el histograma es realizado de manera correcta permitird identificar
6 puntos principales para ser interpretados como son: tendencia central de

los datos, el centrado del proceso, la variabilidad, la forma del histograma,
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datos raros o atipicos y estratificacion. Al interpretar estos puntos
mencionados se podrd conocer o detectar situaciones que estén generando
0 generen problemas futuros y a su vez también se podrd determinar posibles

soluciones a los mismos. Gutiérrez (2010).

2.6.3. Estratificacion.

Cuando se presentan dificultades no resulta facil entender como diversos
factores influyen en esa situacion problemdtica, de tal forma que para
localizar las fuentes de la variabilidad y las causas de dicho problema se
puede aplicar la estratificacion, la cual es una estrategia de bUsqueda que
permite enconfrar y analizar fallas, quejas y problemas en si, clasificdndolos
de acuerdo a los criterios o factores que, se consideran que influyan en la
misma magnitud de los mismos con el fin de encontrar las mejores pistas que

permiten la mejora de procesos. Gutiérrez (2010).

2.6.4. Diagrama de Pareto.

Resolver todos los problemas o atacar a todas las causas de ellos al mismo
tiempo resulta imposible y poco prdctico. El diagrama de Pareto es una
herramienta muy Util conocida también como “Ley 80-20" el cual de manera
grdfica en forma de barras ayuda a localizar el o los problemas vitales y sus
causas mads relevantes. Este diagrama permite reconocer que el 20% de las
causas generan el 80% del efecto y al mejorarlas la mayor parte del problema

se soluciona.

Esta herramienta es un gran apoyo en la toma de decisiones dejando de lado
la subjetividad de las mismas en las diversas dreas de una empresa. Gutiérrez
(2010).

2.6.5. Diagrama Causa Efecto.

Cuando se presentan problemas en la organizacién no basta solo con definir
y localizar dénde se presenta dicho problema, sino que al tener clara esta
parte se vuelve necesario investigar sus causas para poderlas tratar. Una

herramienta muy Util para determinar causas de un problema es el diagrama
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de causa - efecto conocido también como diagrama de Ishikawa, el cual
de manera grdfica permite obtener una representacion para un posterior

andlisis de la relacion entre el problema y sus posibles causas.

Grdfico 7. Diagrama de Causa Efecto.
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Fuente: Gutierrez (2010).

Esta herramienta se apoya en el método de las é6M, el cual consiste en
agrupar en seis ramas principales a todas las posibles causas. Las conocidas
como 6M son: métodos de trabajo, mano de obra, materiales, maquinaria,
medicion y medio ambiente. Estos elementos se analizan de acuerdo a la
realidad de la empresa ya que definen de manera global y general todas las
actividades involucradas en el proceso y se ven reflejadas en la variabilidad

del producto final.

2.6.6. Diagrama de dispersion.

En el proceso de bUsqueda de causas de un problema es importante analizar
la relacién entre dos variables numéricas, una de entfrada y una de salida. El
diagrama de dispersion es una herramienta precisa para realizar este andlisis,

es un diagrama de forma grdfica de tipo X-Y; donde X es una variable de
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enfrada mientras que Y es una variable de salida. El resultado de realizar un
diagrama de dispersion es clave para poder determinar si los puntos de las
variables involucradas siguen algun comportamiento o patron. Hay 6
patrones resultantes que son los mdas comunes en un diagrama de dispersion

y se presentan a continuacion:

Grdfico 8. Diagrama de dispersion.

Y a Y
o o
o 0
o K
a
o a
o
o o
¥ 0
a co
&,
g o o %,
®ag Ba
oo HU'J
o %e
o
a a
o
X X
a) Correlacion positiva r = 0.90) b} Correlacién negativa (r = —0.90)
14 o Y
o
a
a o
a @ g ne o i
A 0
e o
o a
a
. ®o o 2 % o
e ° Bo gF O
o o o ag
“a a
a
o
a oo o
= X X
¢l Sin correlacion (r = 0.06) d) Correlacion negativa moderada (v = —0.65)
Y a Y
Ba
+ L ¢
ag
+ 40 5 & ‘a
Ao
ol g & %
i
.ﬁ w -
f
ad
w0
° + o a
N a
X X

8 Correlacidn por estratificacion ] Relacién parabélica [r = 0.10]

Fuente: Gutierrez (2010).

Como se observa en el grdfico hay relaciones y correlaciones lineales, estas
correlaciones necesitan ser cuantificadas y para eso se recomienda calcular
el coeficiente de correlacion que da como resultado valores entre -1 y 1,
donde los valores proximos a -1 indican una correlaciéon fuerte negativa, los
valores -0,85 o 0,85 indican una senalan una correlacion fuerte, los valores
cercanos -0,50 o 0,50 indican una correlacién moderada y finalmente los
valores aproximados a — 0,30 o 0,30 demuestran una correlacién lineal casi

inexistente.

20



El diagrama de dispersion conjuntamente con el coeficiente de correlacion
indica la existencia de una relacidn entre dos variables para posteriormente

investigar el porqué de dicha relaciéon. Gutiérrez (2010).

2.6.7. Grdficas de Control.

Es necesario observar y analizar el comportamiento que tiene un proceso en
un periodo de tiempo y para poderlo realizar existen herramientas que son de
gran apoyo, las conocidas cartas o grdaficas de control, las cuales permiten
diferenciar si las variaciones en el proceso estan dadas por causas comunes
O causas especiales, donde las causas comunes son aquellas que se
presentan en el dia a dia, mientras que las causas especiales son aquellas
que se presentan por circunstancias ajenas al proceso, que no son de su

actividad diaria.

Determinar el tipo de causas que ocasionan dichas variaciones permite
tomar decisiones mds acertadas sobre qué acciones realizar para el control
y mejora de los procesos. Hay dos tipos de cartas de control, una para
variables que son aplicables a las caracteristicas de calidad que requieren
de un instrumento de medicidn como pesos, volumenes, temperaturas,
voltgjes, etc. Y ofro tipo de carta de control es para atributos, para aquellos
productos que sus caracteristicas no son medibles con un instrumento de
escala continua o numérica sino en este caso se determina si el producto

cumple o no cumple. Gutiérrez (2010).

La conceptualizacién de calidad ha ido evolucionando al paso del tiempo y
es necesario conocer las etapas por las que ha pasado para entender de
mejor manera la Gestion de Calidad a la que hoy en dia estdn enfocadas las

empresas. Las etapas de la calidad son las siguientes:
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Cuadro 4. Etapas de la Calidad.

ETAPAS DE LA CALIDAD

ETAPAS

DESCRIPCION

1. Calidad basada en la Inspeccion

Esta etapa se orienta en el producto y se centra en la inspeccién del mismo al
término de su produccion. En esta etapa se busca que el producto cumpla con
los requerimientos y atributos que el cliente espera. Se entiende a la
inspeccion como parte del control de calidad convirtiéndose en una
responsabilidad para las empresas.

2. Control Estadistico de la Calidad

En esta etapa se apoya el control de la calidad con técnicas y herramientas de
control estadistico como lo son las cartas de control y el estudio de variables

de control con la finalidad de estabilizar o disminuir al maximo la variabilidad

en los procesos.

3. Aseguramiento de la Calidad

En esta etapa la calidad deja de ser un tema Unicamente de produccion, sino
pasa a ser parte de areas y departamentos relacionados para asegurar y
garantizar la calidad hasta el inicio del proceso hasta que el producto llegue a
manos de los consumidores.

4.Gestién Total de la Calidad

La gestion de calidad total se convierte en una accion estratégica competitiva
en las empresas para asegurar la calidad en la organizacion, la toma de
decisiones eficaces y la importancia de mejorar continuamente los procesos.
Esto se logra al integrar a todos los departamentos en la gestion de calidad
para trabajar en sinergia por un mismo fin.

5. Reingenieria y Calidad Total

Esta etapa es la era de la informacidn y la globalizacion. En esta etapa se
desarrollan sistemas de calidad que reducen o eliminan dreas que no agregan
valor y la empresa se estructura por unidades estratégicas que le permitan
alcanzar ventajas competitivas, muchas empresas han llegado a
reestructurarse y definir estrategias que vayan en sintonia con su misién y
vision.

Fuente: Gutiérrez (2010)

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

2.7. Gestion de Calidad.

En la norma de calidad ISO 92001 se refiere a Gestion de Calidad como el

conjunto de acciones que son planificadas y actian de manera sistemdatica

para asegurar que un producto o servicio va a alcanzar de manera

satisfactoria los requisitos con altos estdndares de calidad, los mismo que se

miden a fravés de indicadores. Existen 7 principios que se debe cumplir en un

sistema de calidad, apoydndose en herramientas que permitan que los

procesos sean los mds eficientes posibles. Se debe cuidar que el sistema de

gestidon de calidad se encuentre funcionalmente éptimo. Estos principios son:

1. Enfoque al Cliente. Los esfuerzos empresariales deben ir direccionados

a no Unicamente cumplir con las expectativas del cliente sino a

excederlas fomando en cuenta sus exigencias actuales, pero también

futuras.
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2. Liderazgo. Saber conducir a las personas en una misma direccién con
un clima laboral inspirador, con una cultura organizacion fuerte y con un
eficiente liderazgo capaz de dirigir, delegar, desarrollar e involucrar a su

personal con la finalidad de lograr los objetivos de la organizacion.

3. Compromiso y Competencias de las Personas. El total compromiso del
personal permite que sus aptitudes, habilidades y competencias sean

desarrolladas y potencializadas para el beneficio de la organizacion.

4. Enfoque Basado en Procesos. Las actividades y los recursos alcanzan
un mejor resulfado cuando son fratados como un proceso y no de

manera individual.

5. Mejora. Esto debe ser un objetivo contante de cada drea, pues la
mejora continua es la primicia para alcanzar la calidad y un desempeno

eficiente en la organizacion.

6. Toma de Decisiones Informadas. Para que las decisiones sean eficientes

deben ser basadas en datos y hechos certeros y precisos.

7. Gestion de las Relaciones. Mantener una relacién ganar-ganar motiva

el desempeno y aporte en la creaciéon de valor de la empresa.

2.8. Gestion de la calidad Total.

La gestidon empresarial en la actualidad ha adoptado nuevos enfoques que
permitan que la gestion interna y externa de la empresa sea mejor
administrada, pues las exigencias del desarrollo de los diferentes sectores
industriales, de los modelos de empresas, tecnologias y demds variables que
aportan al desarrollo empresarial han ido centrdndose en el nivel de
efectividad y competitividad de una organizacién, por lo que se deja atrds la
vision tradicional de la gestion de calidad para dar paso a un nivel superior
de gestion de calidad total (TQM) que se basa en el nivel de satisfaccion del
cliente y la mejora continua de procesos con la ayuda de herramientas que
permiten medir y controlar dicha gestion para direccionarse a la excelencia

empresarial.

23



La gestion total de la calidad es un concepto aplicable a todos los niveles de
la organizacién, pues se caracteriza por ser complejo y disciplinario. Ishikawa
fue quien cred este nuevo concepto de gestion de calidad
fundamentdndose en 2 criterios: La formacidn empresarial y en la
participacion de una persona relacionada a la empresa. Basdndose en estos
2 criterios Ishikawa resalta la importancia de contar con personas
capacitadas y abiertas a formarse constantemente en todos los niveles de la
empresa para asi alcanzar estdndares altos de calidad no solo en un

producto o servicio sino en todos lo0s procesos empresariales.

2.9. Estandarizacion.

La competencia en el mercado es cada vez mayor, al igual que las
exigencias de los consumidores en cuanto a bienes y servicios; por lo cual
muchas empresas se han visto en la necesidad de mejorar la eficiencia en
suUs procesos, reducir costos y crear un valor agregado que sea percibido por
el consumidor para poder mantenerse. La estandarizacion es de vital
importancia para el crecimiento y desarrollo de las empresas, Rodriguez
(2005) resalta que en el seno de las pequenas empresas esta actividad no
tiene ningun valor y ha sido distorsionada por sistemas como el ISO 9000,
debido al fracaso en muchos casos al momento de suimplementacidn como

consecuencia de la inadaptabilidad a las condiciones de Ias mismas.

La estandarizacion se centra en mantener los procesos bajo las mismas
condiciones mediante la aplicacién y actualizacion de patrones, medidas
uniformes y especificaciones para materiales, maquinaria y equipo, métodos
y procedimientos. (Rodriguez, 2005). Para lograr una estandarizaciéon
efectiva, se debe contar con el compromiso de todos los involucrados
debido a que se presentan reportes de los resultados obtenidos en cuanto al
desempeno de las actividades realizadas en cada fase. Entre las diferentes
dreas involucradas se debe llevar a cabo una continua retroalimentacion
para lograr un mejor desempeno en cuanto a calidad y fiempos de

lanzamientos de productos al mercado.
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2.10. Productividad.

En la actualidad, la productividad se ha vuelto un tema muy comUn dentro
de las empresas, pues todas buscan alcanzar productividad como punto
clave de éxito en el mercado para abarcar una gran porcidon del mismo,
reducir costos y aumentar su rentabilidad, asi lo asegura Lefcovich, Mauricio
Ledn en su libro "Productividad: su gestion y mejora continua: objetivo

estratégico”.

Lefcovich (2009) indica que en ocasiones se distorsiona el concepto de
productividad al pensar que ésta es una medida de produccion o cantidad
de productos fabricados, pues se debe tener claro que productividad es la
medida en la que los recursos de la empresa han sido bien utilizados para
alcanzar un determinado nivel de produccion. La productividad al
representar una medida de la utilizacién de recursos encierra a diversos
factores que se combinany se relacionan en los procesos o actividades tanto
empresariales como productivas; entre estos factores se puede mencionar la
calidad y disponibilidad de los recursos, la escala de las operaciones, la
utilizaciéon de la capacidad, la capacidad de las maquinarias principales, la
capacitacién y motivaciéon de los tfrabajadores, la actuacion de los
administradores, etc. Todos estos factores mencionados fienen mucha

influencia en el resultado final de la productividad.

Para elevar la productividad es esencial alcanzar la optima utilizacion de
recursos disponibles y mejorar la calidad, calidad que es percibida por los
clientes y aumenta su interés en el bien o servicio que se preste, dando paso
a mayor flujo de ventas, mayores rendimientos y utilidades las mismas que
dan a la empresa la oportunidad de invertir en la utilizacién de capacidad,
nuevas tecnologias, capacitacién de mano de obra o en cualquier factor

que permita que el nivel de productividad se eleve.

Razones por las que mejorar la productividad es importante en la gestion de

las empresas:

> Permite la reduccidon de costos; cualquier reduccidén en los costos

genera un aumento de beneficios.
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» Al tener bajos costos, facilita ofrecer precios bajos. Esto brinda a la
empresa la posibilidad de ser mds competitiva posiciondndose en el
mercado como lider en precios.

» Al alcanzar altos niveles de productividad, los mejores distribuidores e
infermediarios se sentirdn atraidos al poder ofrecerles mdargenes
superiores.

» Garantiza el futuro de la empresa en el largo plazo partiendo de

inversiones en investigacion y tecnologia.

La productividad tiene un gran impacto en los clientes externo e internos, asi
como en la gestidon de la empresa; estos impactos pueden ser positivos o
negativos, los cuales deben ser tfratados cuidadosamente. Si estos impactos
son positivos, reflejan una ventaja aprovechable para la empresa frente a su
competencia, si los impactos son negativos se tiene que asegurar la
minimizacién o eliminacién del mismo a través de medidas correctivas y/o

herramientas de gestion.

Independientemente de la naturaleza del negocio, todos sin excepcion
poseen el recurso mds importante e indispensable para que una empresa
lleve a cabo su misidn y alcance su vision, y este recurso es el Talento Humano;
el cual, para ser potenciado siempre necesitard de un proceso de
capacitacién continua que le permita explotar su rendimiento vy
productividad al nivel mds alto del que es capaz. Es por esto que dentro de

las organizaciones se debe potenciar la Gestidon del Talento Humano.

2.11. Gestion del Talento Humano.

Todas las empresas anhelan alcanzar el éxito a través de los factores y
recursos que poseeny con el paso del tiempo se ha valorado como el recurso
mds importante al Talento Humano ya que ellos son quienes producen vy
venden los bienes o servicios que ofrecen las empresas; por lo que toda
accién que se ejecuta en las empresas repercute internamente en el
personal, convirtiéndose esto en el primer problema que se presenta al buscar
el desarrollo del Talento Humano. De esto, surge el cuestionamiento de como
atraer, motivar, retener, desarrollar y potenciar el capital humano de la forma

mads eficiente posible.
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La gestion del Talento Humano es la capacidad que tiene la empresa para
involucrar a las personas en su mision, vision, valores y objetivos. Involucrar al
Talento Humano, potenciar sus fortalezas y combatir sus debilidades permite
que la funcidn de recursos humanos gane importancia dentro del capital de
la empresa y sea la clave que da sentido a la parte estratégica de la misma
alcanzando altos niveles de productividad y ventaja competitiva en el medio
en el que se desenvuelve la organizacion. Las empresas dependen de la
capacidad de creatividad, del conocimiento y colaboracién de sus
empleados, pues las empresas estan formadas por personas que marcan las

dimensiones que alcanza la empresa y son las generadoras de valor.

Las personas que conforman la organizacién necesitan sentirse motivados e
implicados en la empresa. Para lograrlo existen 7 claves para el éxito de la
gestion de personas propuesto por un estudio realizado por EAE Business

School:

1. Inspirar a los equipos: un medio eficaz para lograr que las personas
aporten en la empresa no como una obligacioén sino como un deseo
es motivarlos, conseguir que todos compartan la vision, la mision,
valores y actUen en busca de una meta comin como un reto personal.

2. Conocer gquien conforma la empresa: cada persona es un mundo
diferente, que al ser parte de la empresa se convierte en una prioridad
conocer sus circunstancias, su realidad para poder entenderlos,
motivarlos y llevar un correcto proceso de gestion.

3. Repartir los roles de forma adecuada: para alcanzar calidad,
eficiencia y productividad en cada proceso o departamento es
importante asignar responsabilidades o roles en congruencia con las
habilidades, capacidad y conocimientos que tenga cada persona
que labore en la organizacién.

4. Trabajar la comunicaciéon bidireccional: es importante mantener un
flujo de comunicacién horizontal y vertical para asi armonizar las
acciones y alcanzar los objetivos.

5. Focalizar los objetivos prioritarios: es importante manejar un mensaje
claro entre los miembros de la empresa estableciendo el orden de

prioridades de metas a conseguir.
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6. Reconocer los logros: la clave de la motivacion y retencion de
personal, es el saber reconocer sus esfuerzos y logros, valorar a las
personas y haciéndoles sentfir que el éxito laboral individual es
compartido y se vuelve grupal propiciando un clima laboral
satisfactorio.

7. Potenciar la confianza: para que el compromiso del personal sea
completo es importante que se sienta respetado y que exista una

relacion bilateral de confianza.

Las diferentes dreas de una empresa han tenido cambios e innovaciones
desde la producciéon hasta la forma de administraciéon que hoy en dia se han
vuelto faciimente superarles, sustituibles o imitables por lo que se vuelve
necesario realizar cambios en un drea que represente una verdadera ventaja
competitiva sostenible en el tiempo. La direccidn de personal se vuelve una
solucién audaz dejando atrds lo fradicionalista mejorar la manera de dirigir
personas, alcanzar la eficacia de las personas con una mejora continua de
su frabajo, esto se fundamenta en 3 pilares bdsicos sobre las que se definen
politicas de personal: los esfuerzos en recursos humanos, la eficacia operativa
y sistemas de confrol, sumdndole a esto una actitud de compromiso
individual se establece la base para construir una nueva organizacion de
tfrabajo que aporte una ventaja competitiva que se centra en el personal,
gue no solo representa beneficio para la empresa sino que también es un
beneficio para las personas ya que los alienta a su superacion personal y
permite que su potencial aumente permitiendo el éxito de la empresa y de

quienes la conforma.

2.12. Indicadores de gestion.

El ser humano mide casi fodo lo que puede, estatura, peso, salud, tiempo,
distancia, calificaciones, etc., y cada uno tiene un indicador de medida
diferente que le permite medir el estado en el que se encuentra como, por
ejemplo, metros, kilos, temperatura, horas, kildmetros, etc., de igual manera
las empresas necesitan fener indicadores, indicadores de gestion que

permitan valorar su salud productiva, financiera y administrativa.
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Las empresas actuales se diferencian por hacer uso de elementos de gestion
que les permiten determinar, medir y evaluar desviaciones positivas o
negativas resultantes del comportamiento o desempeno de un proceso en
relacion con objetivos, estdndares o pardmetros que han sido establecidos.
Estos elementos se los conoce como indicadores, los cuales deben ser
definidos al realizarse la planificacion estratégica para que puedan ser
aplicados uniformemente tanto en las acciones estratégicas como en las
operativas de la organizacion; y a su vez, cumplan con el fin de alcanzar el
mejoramiento continuo para verlo posteriormente reflejado en la utilidad y la

eficiencia de la empresa.

La aplicacion de indicadores tiene ventajas para la empresa, para su
actividad y su gestion. Aqui se mencionan algunos usos factibles que los

indicadores aportan a las organizaciones:

» Permite la posibilidad de adelantarse a los hechos.

» |dentificar problemas y oportunidades de mejoramiento.

» Control efectivo de las actividades que se realizan durante cada
proceso que conforma la cadena de abastecimiento.

» Conocimiento minucioso de los procesos.

> Facilita la obtencion de datos especificos, pertinentes y claros.

» Favorece en la toma de decisiones porque unifica criterios de

evaluacion.

Los indicadores de gestion son considerados como los signos vitales de la
empresa que deben ser monitoreados constantemente para estar al tanto
de todos los sinfomas que la empresa presente como resultado de sus
actividades cotidianas Los indicadores pueden ser: medidas, numeros,
hechos o percepciones que senalen condiciones especificas temporales o
permanentes y que sean reflejados claramente en el proceso. Cabe resaltar
lo que Lord Kelvin dijo: “Cuando puedes medir aquello de lo que estds
hablando y expresarlo en numeros, puede decirse que sabes algo acerca de
ello; pero, cuando no puedes medirlo, cuando no puedes expresarlo en

numeros, tu conocimiento es muy deficiente y poco satisfactorio”.
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Los indicadores de gestion tienen 4 caracteristicas:

1. Cuantificables: son expresados en niUmeros o porcentaijes.

2. Consistentes: el indicador se genera con la misma formula e
informacién y es comparable en el tiempo.

3. Agregables: proporciona acciones y decisiones que aporten en el
mejoramiento de la calidad del bien o servicio.

4. Comparables: deben permitir la comparacién con indicadores

similares de empresas o industrias similares.

Para alcanzar un mejoramiento en la productividad y calidad es de gran
importancia el uso de indicadores ya que estos encaminan los esfuerzos
realizados para cumplir con los objetivos que la empresa plantea en sus
diferentes dreas, por lo que, los indicadores son esenciales para mejorar: “lo
que no se mide no se puede confrolar, y o que no se controla no se puede

gestionar”.
Existen varios tipos de indicadores utilizados en las organizaciones, aqui se

mencionan clasificados en 5 grupos segun la propuesta de Armando

Salgueiro:
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Cuadro 5. Tipos de Indicadores.

TIPO DE INDICADORES
INDICADOR DESCRIPCION EJEMPLO
Gastos operacionales/Total de

activos

Costos de distribucion/Ventas
Ventas/NUmero de empleados

Indicadores de / P

RATIOS ) ., Numero de clientes
retroalimentacion

satisfechos/Numero de clientes
totales

Ventas/Activos Fijos
Cuentas por cobrar/Ventas
Costos utilizados en operaciones

. - repetitivas
Este tipo de indicadores - — -
. ) . Tiempos utilizados en operaciones
permiten medir la eficiencia del -
repetitivas

uso de recursos consumidos en
DE CONSUMO - Horas hombre en operaciones
la operacién con respecto al

nivel de productividad

alcanzada

repetitivas

Uso de maquinas y herramientas
Materia prima utilizada en un nivel
de produccién

Este indicador permite comprar

los resultados reales frente al
PRESUPUESTOS, Porcentaje de cumplimiento real

resupuesto u objetivo
PROGRAMAS, PLANES, |~ PT&°UP ) frente al planteado
planteado. El mismo

ETC.
presupuesto, programa o plan
puede ser un indicador. Porcentaje de desviacidn
Las encuestas son un indicador |Niveles de credibilidad
ENCUESTAS de apoyo que permite medir |Porcentaje de clientes satisfechos

resultados sobre aspectos que |Niveles de aceptacién de productos
no son directamente 0 servicios

Numero de errores
) Numero de desperdicios
Indicadores que son - - —
, - Numero de quejas, felicitaciones
comunmente utilizados en

VARIOS . i NUmero de atrasos
mediciones productivas y

administrativas

Numero de piezas defectuosas
Porcentaje de servicios deficientes
Especificaciones cumplidas

Fuente: Salgueiro (2001).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Son muchos los indicadores que una empresa puede definir para el control y
medicion de cada uno de sus procesos, pero debe saber utilizar los correctos
y nhecesarios ya que el uso desmedido de indicadores vuelve confuso y torpe

el proceso de control y retroalimentaciéon, asi lo define Waterhouse: “Si tiene
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demasiadas medidas, es como si no tuviera ninguna” “5 o 6 para cada

proceso importante”. (Price Waterhouse, 1997).

Para toda empresa es necesario saber cémo y qué va a medir ya que la
determinacién de esto va a fijar las prioridades sobre las que tanto directivos
como empleados tendrdn que trabajar para alcanzar la mejora continua y
mejorar las ventajas competitivas. La empresa debe medir 1o que es
importante, relevante, clave y agregue valor en sus procesos o actividades.
Se debe tener clara la unidad de medida como se lo va a medir para definir

lo que es mds importante y sobre lo que se debe actuar.

Es necesario que las empresas tengan un sistema de medicidén que permitan
realizar un diagndstico en dreas claves para la organizacion que sean la base
de su operacion. Segun Gutiérrez, existen 5 puntos claves que permiten la

medicion del desempeno de una organizacion.

Grafico 9. Guias claves del negocio.
Las guias clave del negocio

Asociacion
con proveedores

Valor Satisfaccion de
del accionista los empleados

Satisfaccion Desempenio
del cliente operacional

Fuente: Gutiérrez (2010).

Estas dreas claves determinan puntos estratégicos sobre los que toda
organizacion debe poner atencién pues son aquellas dreas que agregan

valor de las que dado por supuesto influyen en el éxito de las empresas.
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El desempeno de la empresa empieza desde la seleccidon de proveedores,
pues es la parte inicial de la operaciéon de la empresa; de siguiente tenemos
el nivel de bienestar y satisfaccion de los empleados pues las personas que
se sienten conformes en la empresa son personas productivas que aportan 'y
generan con su desarrollo y estabilidad personal un beneficio a la empresa.
Este desempeno se ve reflejado en los resultados de las operaciones que se
fraduce en calidad, productividad y valor percibido entre los clientes internos
y externos de la empresa alcanzando la satisfacciéon del cliente para el cual
van todos los esfuerzos organizacionales con la finalidad no Unicamente de
conseguirlos eventualmente sino de retenerlos para finalmente obtener
resultados para los accionistas que son la mera consecuencia de la gestion

de las guias claves mencionadas anteriormente.

Cada drea clave tiene indicadores que permitirdn su control vy
retroalimentacion para definir medidas de prevencién y correccidén que
impulsen el éxito de la gestion dentro de ellas. Mencionaremos algunos

ejemplos de indicadores Utiles para cada guia.

Cuadro é. Indicadores de Evaluacion.

Indicadores de Evaluacién
Proveedores Empleados Operaciones Cliente Grupos de Interés
Porcentaje de
PPM's de . ) . . Nivel de .
cumplimiento con | Tiempo de ciclo . - Utilidades
proveedores ) satisfaccion
el perfil del cargo
Cantidad de Nivel de Rotacién de . . Retorno sobre
. . . . Quejas del cliente .
devoluciones capacitacion inventarios activos
Cantidad de . .
. Porcentaje de L Indicadores Retorno sobre el
pedido en buenas . Eficiencia ) ) .
. ausentismo comerciales patrimonio
condiciones
Unidades Porcentaje de
L. . Costos
defectuosas por rotacién de Productividad .
) operacionales
pedido personal
Porcentaje de
rotacion del indice de Horas de Costos de servicio
portafolio de desempefio reproceso posventas
proveedores
Numero de .
Inversiones
defectos
Porcentaje de )
L Tiempo de entrega
desperdicio
. . Rotacion de
Tiempo ocioso
personal

Fuente: Adaptado de Gutiérrez (2010), Norma de calidad ISO 9001

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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2.13. Conclusiones.

Toda empresa estd integrada por varias actividades las mismas que al ser
ejecutadas se vuelven procesos. Es importante la administracion de los
procesos, conocer claramente el tipo de procesos que integran a la
organizacion para que la gestion de los mismos sea la mas eficiente ya que
estos son los que agregan valor y aportan al desarrollo de la actividad
empresarial. Cada proceso necesita de gente que lo ejecuten, y por eso la
importancia del Talento Humano y de la gestion del mismo, pues personas
bien administradas son personas productivas que trabajan por alcanzar
resultados eficientes, los mismos que deben ser medidos y cuantificados
como apoyo en la toma de decisiones y se lo hace con ayuda de
herramientas de contfrol e indicadores de gestidon los que deben ser
claramente definidos y seleccionados segun la naturaleza del negocio y el

objetivo de sus procesos.
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CAPITULO 3: MODELO PROPUESTO

Infroduccion.

Al analizar lo investigado en los capitulos anteriores se presenta como
resulfados un modelo de gestion basado en é puntos claves (Entorno,
Proveedores, Empleados, Operaciones, Clientes y Stakeholders) que toda
PYME maneja y debe analizar para alcanzar la mejora confinua. En este
capitulo se procede a detallar los pasos a seguir para evaluar cada punto
clave y el estado actual de la empresa segun cada componente clave que

la integra.

3.1. Génesis del Modelo.

El modelo (ver Grafico 10) surge a partir del andlisis de las 5 guias claves que
propone Gutiérrez (2010) enfocado en la medicidon del desempeno de una
organizacion, ésta es la base para la definicion de los é puntos claves del
presente modelo propuesto ya que componen a una PYME

independientemente la naturaleza de su actividad.

Este modelo se fundamenta tedricamente en los conceptos de gestion de
procesos, personas y calidad como base aplicable a la mejora continua en
los puntos clave de una PYME, pues se buscaintegrar los esfuerzos individuales
de cada punto clave para alcanzar eficiencia colectiva en los resultados de
la empresa reflejados en su bien o servicio, apreciado por sus clientes y en
beneficio de sus stakeholders. EI modelo esta direccionado hacia las
oportunidades de mejora que se pueden aprovechar en las debilidades que
se encuentren inmersas en los puntos clave de la empresa que afectan
directa o indirectamente a cada uno de los puntos clave y a la empresa en

general.
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Grdfico 10. Puntos claves para el manejo y evaluacion en PYMES.

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

El desarrollo del modelo se basa en el ciclo de Deming (PDCA; Planear, Hacer,
Evaluar y Actuar) el cual cumple con esas 4 etapas de mejora continua que

se detalla a contfinuacion:

> Planear (P): etapa de planificacion de cambios a alcanzar, establecer
pasos a seguir y definir los medios para conseguir objetivos los cuales
deben estar claramente definidos al igual que indicadores medibles
que permitan la retroalimentacion y verificacion del logro de objetivos.

» Hacer (D). en esta etapa se lleva a cabo lo planificado anteriormente,
se pone en practica los pasos establecidos mediante la interaccion de
los medios relacionados con la consecuciéon de objetivos.

» Evaluar (C): esta etapa permite la verificacion de lo ejecutado con lo
planeado a través de métodos, indicadores y herramientas de andilisis
y medicidén que permiten evaluar el nivel de alcance y consecucion
de objetivos planteados.

» Actuar (A): partiendo de los resultados obtenidos en la evaluacion se
prosigue a recoger lo aprendido y a ponerlo en accidén tomando en
cuenta las fortalezas, debilidades, recomendaciones, observaciones y
retroalimentacion en si que sirven para volver a la primera etapa de
Planificacion y asi el circulo nunca estard en pausa, dando paso a la

mejora continua.
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La finalidad del uso del ciclo de Deming es que la rueda debe estar en
constante movimiento permitiendo que cada etapa alimente a la que le
sigue, para que de tal forma se potencialice el avance de mejoras en cada
punto clave de la empresa y a su vez se desenvuelva en un proceso de

mejora continua.

3.2. Identificacién y evaluacion de puntos claves para el modelo
propuesto.
3.2.1. Entorno.

El desempeno de las organizaciones no Unicamente depende de su
comportamiento interno, sino que también depende de todas las variantes
presentes en el ambiente externo que de una u otra manera influyen en la
empresa y su actividad. Es importante que las empresas sepan asimilar las
variables del entorno para que puedan administrarlas de manera eficiente,

previniendo riesgos e influencias negativas.

Para analizar el entorno de la empresa existen 3 herramientas base de gran

apoyo y aporte informativo para la consecucion de estrategias y medidas.

1. FODA.

La matriz FODA es una herramienta estratégica que permite analizar el
ambiente interno reconociendo fortalezas y debilidades, y el ambiente
externo reconociendo oportunidades y amenazas en el que se desarrolla la
empresa para que teniendo este conocimiento se pueda aprovechar las
oportunidades del mercado, potenciar las fortalezas de la empresa y

conftrarrestar las debilidades y las amenazas.

» Fortalezas: Todos los aspectos positivos que posee la empresa
internamente que se consideran una ventaja frente a la competencia.

» Debilidades: Son los factores desfavorables internos que influyen de
manera negativa en las actividades empresariales.

» Oporftunidades: Situaciones externas sobre las que la empresa no tiene

conftrol que influyen de manera positiva de manera directa o indirecta.
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» Amenazas: Situaciones externas sobre las que la empresa no fiene
contfrol que amenazan el cumplimiento de los objetivos, pero que
administradas de manera eficiente se pueden convertir en

oportunidades.

Grdafico 11. Matriz FODA.

PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES
FORTALEZAS DEBILIDADES
g Recursos humanos capaces y Zojos ni:e}es df ?esempeﬁo,
W experimentados, habilidades esvenfcjo an e”o ;
Z |y destrezas, activos fisicos competencia, alfos costos,
& |valiosos, finanzas sanas, poca e>|<.pe.r|en<:|(cjl, bieti
O [sistema de trabajo eficiente, Eg:?;@::;fsmﬁobﬁgofggos
oL B . ’ ’
o COST.O? Bajos, proq.uc‘ro§ 4 tecnologia, organizacion
w [servicios competitivos, imagen e '
a institucional reconocida. productos, servicios, imagen,
alianzas estratégicas, etc. etc.
o OPORTUNIDADES AMENAZAS
z
& |Tendencia favorable del
< |mercado, Apariciéon de Competencia agresiva,
; nuevos segmentos, rapida productos nuevos mds
3 evolucién tecnoldgica, baratos, restricciones
&2 |posibilidad de establecer gubernamentales, impuestos,
8 alianzas estratégicas, canales |inflacién, etc.
A |de ventay distribucién, etc.

Fuente: Ramirez Rojas, J. L. (2009).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

2. Andlisis PESTA.

Entre las herramientas de andlisis de entorno estd el Andlisis PESTA que permite
identificar oportunidades y amenazas que las empresas enfrentan directa o
indirectamente y que influyen en la actividad de la empresa. Este es un
andlisis macro ambiental que estd compuesto de 5 tendencias claves que

son: politico, econdmico, sociocultural, tecnoldégico y ambiental.
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Grafico 12. Andlisis PESTA.

ECONOMICO

POLMCO

Situacién econdmica que
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de cllentes a los que la
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SOCIOCULTURAL

Situaciones que
Invelucran directamente
el comportamiento, las
preferencias y el estilo de
vida de las personas de
unaregién o pals
determinado,

TECNOLOGICO AMBIENTAL

Son aquellas que tienen
directa relacién con lo que
sucede a nivel amblental
en cuanto al culdado del
medio amblente y/o alas
variaciones geograficas vy
de clima.

factor tecnolégico que
pueda afectar los
procesos productivos, los
de otfras Industrias, la
decisién de compra y el
comportamiento del
consumidor,

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

3. 5 Fuerzas de Porter.

Michael Porter propone el andlisis de 5 aspectos que componen el ambiente
en el que se relaciona una organizaciéon para que teniendo conocimiento de
los mismos se pueda redlizar una formulacién eficiente de estrategias

competitivas.

» Competidores: empresa o conjunto de empresas que producen,
venden u ofrecen el mismo bien o servicio.

» Competidores potenciales: empresa o conjunto de empresas que
poseen la capacidad u oportunidad de enfrar a competir en el
mercado.

» Proveedores: empresas que proveen de insumos o materia prima a las
diferentes empresas para que produzcan o vendan sus bienes o

servicios.
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» Productos Sustitutos: conjunto de productos que pueden satisfacer la
misma necesidad al igual que productos que ya existen.

» Clientes: personas que pagan un valor a cambio de un bien o servicio.

Grdafico 13. Las 5 Fuerzas de Porter.

Amenaza de
nuevos
competidores

Poder de . Poder de
negociacion de Rivalidad entre negociacion

proveedores com_pehdores ale cliEmiics
existentes

Amenaza de
productos
sustitutos

Fuente: Baena, S&nchez & Sudrez. (2003).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

3.2.2. Proveedores.

La Norma de Calidad ISO 9001: 2015 con respecto a la gestion de
proveedores establece que “la empresa debe determinar y aplicar ciertos
criterios para la evaluacion, la seleccion, el seguimiento del desempeno y la
reevaluacion de todos los proveedores externos, basdndose en su
capacidad de proporcionar diferentes procesos y servicios segun los
acuerdos a los que ha llegado con la organizacion”. Ademds de que “la
organizacion debe conservar informacion documentada apropiada de los
resulfados de Ilas evaluaciones, el seguimiento del desempeno vy
reevaluaciones de los proveedores externos” en caso de ser necesaria una

revision a futuro.

La evaluacion de los proveedores y su desempeno es fundamental en el ciclo
de planeamiento y control estratégico de las empresas ya que permite el
andlisis del pasado y el planeamiento para el futuro, donde posteriormente

se evidencia la relacidon entre los resultados obtenidas y las decisiones
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tomadas. La falta de criterios bien definidos dificulta el alcance de objetivos
tfrazados por ende a continuacién se muestra una serie de pasos que si bien
es cierto no es un método exacto para la evaluacion y seleccion de
proveedores, pero es una guia que encamina al evaluador hacia una

realidad mds acertada.

Paso 1. Seleccionar criterios de evaluacién a proveedores.

En este paso es debe identificar los criterios necesarios para la valorar a los
proveedores, para ello se recomienda hacerlo de manera grupal utilizando
cualquier técnica por afinidad, en este caso se propone la utilizacion de la

lluvia de ideas.

En este caso se recogid informacidn de 7 criterios bdsicos que pueden ser

aplicables a cualquier empresa.

Cuadro 7. Criterios para evaluar a proveedores.

CALIDAD

PRECIO

PLAZOS DE ENTREGA
FACILIDAD DE PAGO

CERCANIA

FIABILIDAD Y CUMPLIMIENTO DE LA
CANTIDAD DE PEDIDO
FLEXIBILIDAD EN DEVOLUCIONES

CRITERIOS

Fuente: Adaptado de Gonzdlez, A. & Garza, R. (2003), Anaya, J. (2007).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Paso 2. Determinar el nivel de importancia de los criterios a evaluar.

Para asignar los pesos o importancia correspondientes se realizard a través
de una evaluacion a expertos o considerando el criterio de un solo experto

en funcidn de los criterios anteriormente seleccionados.

A continuacién, se presenta un cuadro con las posibles ponderaciones

asignadas a cada uno de los criterios como una guia para su desarrollo.
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Cuadro 8. Ponderacién de criterios de evaluacion.

CRITERIOS PESO
CALIDAD 0.2
PRECIO 0.15
PLAZOS DE ENTREGA 0.15
FACILIDAD DE PAGO 0.15
CERCANIA 0.1
FIABILIDAD Y CUMPLIMIENTO DE LA 0.15
CANTIDAD DE PEDIDO

FLEXIBILIDAD EN DEVOLUCIONES 0.1

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Paso 3. Categorizacion de proveedores.

Como fase preliminar para la seleccidon de los proveedores se debe
establecer la categoria y la puntuacion que deberd obtener cada uno de
ellos dentro de la evaluacién de los mismos, esto dependerd de la opinidon de
expertos, del medio o de los involucrados en el proceso de evaluacion a
proveedores. En el Cuadro 9 se plantea una guia para la categorizacion de

proveedores.

Cuadro 9. Categorizacién de proveedores.

CATEGORIA DE PROVEEDORES | PUNTUACION OBTENIDA
PRIMERA 280%
SEGUNDA 60% - 80%
TERCERA < 60%

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Paso 4. Matriz de evaluacién y seleccion de proveedores.

A confinuacion, se presenta la matriz de evaluacién y seleccidon de

proveedores.
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Cuadro 10. Matriz de evaluacién y seleccion de proveedores.

PROVEEDORES

PROVEEDOR A PROV EEDOR B PROVEEDOR C
CRITERIOS PESO | CALIFICACION | PONDERACION|CALIFICACION | PONDERACION|CALIFICACION | PONDERACION
A
B
C
D
E
F
G
SUMATORIA
PROMEDIO
PONDERADO
PUNTUACION
OBTENIDA SOBRE 100%

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

El primer paso para proceder al correcto uso de la matriz es colocar los
criterios y pesos correspondientes determinados en los pasos anteriores.
Posteriormente se debe determinar la escala correspondiente para la
calificacién segun el criterio del evaluador (en este caso se utilizard una
escalade 1 a5, siendo 1 la calificacion mas baja y 5 la calificaciéon mds alta),
la calificacion que se asigne a cada proveedor en funcidon de cada uno de
los criterios es muy subjetiva, esto netamente va a depender del evaluador.
Una vez que se cuente con todos los datos mds relevantes se procede a
obtener el valor de las ponderaciones por criterio, las cuales se obtienen

multiplicando el peso por la calificacién obtenida en cada nivel.

El promedio ponderado de la calificacién de cada proveedor serd igual a la
suma de cada multiplicacién (calificacion x peso) dividida para la suma de
tfodos los pesos.

Para obtenerla puntuaciéon de cada proveedor y ubicar a cada uno de estos
en funcidon del Cuadro 9 sobre categorizacion de proveedores se debe hacer

una regla de 3 siendo 5 el equivalente al 100%.

A continuacion, se muestra un ejemplo de aplicacién de la matriz.
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Cuadro 11. Aplicacion de la Matriz de evaluacion y seleccion de

proveedores.
PROV EEDORES
PROV EEDOR A PROV EEDOR B PROV EEDOR C
CRITERIOS PESO | CALIFICACION | PONDERACION |CALIFICACION | PONDERACION |CALIFICACION | PONDERACION
CALIDAD 0.2 3 0.6 4 0.8 4 0.8
PRECIO 0.15 4 0.6 3 0.45 4 0.6
PLAZOS DE ENTREGA 0.15 3 0.45 4 0.6 4 0.6
FACILDAD DE PAGO | 0.15 3 0.45 4 0.6 3 0.45
CERCANIA 0.1 5 0.5 5 0.5 4 0.4
FIABILIDAD Y
CUMPLIMIENTO DELA | 0.15 4 0.6 5 0.75 5 0.75
CANTIDAD DE PEDIDO
FLEXIBILIDAD EN
DEV OLUCIONES 0.1 3 0.3 4 0.4 4 0.4
SUMATORIA 1 25 35 29 4.1 28 4
PROMEDIO
PONDERADO 35 41 4
PUNTUACION
OBTENIDA SOBRE 100% 70 82 80

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Paso 5. Evaluacion de desempeno a proveedores.

Una vez que finalizo el proceso de evaluacion y se selecciond al o los
proveedores que formaran parte de la cadena de suministros de la empresa,
se debe llevar a cabo una evaluacidén de desempeno para evaluar las
diferentes caracteristicas de calidad y oportunidad que tienen un producto
o servicio prestado, asi como se lleva a cabo la gestidon de proveedores. Con
toda la informacidn obtenida por estos procesos se desarrollan planes de
mejora para la gestion de los mismos y posteriormente fundamenta la toma
decisiones acerca de las futuras negociaciones con proveedores y
certificaciones que la empresa desea obtener como por ejemplo una

certificacion 1ISO.

Los sistemas de evaluacion de desempeno a proveedores que generalmente
se utilizan se limitan a tres factores: indice de precios, indice de calidad e
indice de servicio; cada uno de estos indices engloba conceptos diferentes
de los cuales se pueden obtener otfros indicadores y a su vez estos permiten
cuantificar la eficiencia y eficacia de una actividad en funcién de metas
previomente establecidas por la empresa. Un sistema de evaluacion de
desempeno vela por que las partes involucradas tomen decisiones en funcion

de los datos recolectados.
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Segun Fernandez, Scavarda, Leiras y Hamacher (2010) la definicion de los
indicadores que participaran dentro del sistema dependerd del criterio del
evaluador, es decir, tendrd un alto grado de subjetividad que deberd ser

manejado de la mejor manera posible.

El siguiente cuadro fiene como finalidad mostrar un ejemplo sencillo de cémo
llevar un control del desempeno a proveedores en funcién de indicadores de
gestion. Se proponen 5 indicadores bdsicos que pueden ser recogidos por
cualqguier empresa, recordando que solo es una guia y que esto fambién

dependerd de la subjetividad del evaluador.
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Cuadro 12. Matriz para la evaluacion de desempeno a proveedores.

EVALUACION DE DESEMPENO A PROVEEDORES

< |ORDEN  [TOTAL DE(TOTAL DE PEDIDOS TOTAL  DE PRECIO TOTAL DE
INDICADOR DE SERVICIO INDICADOR DE
6 DE UNIDADES [UNIDADES |INDICADOR DE CUMPLIMIENTO|ENTREGADOS |PEDIDOS BRINDADO PRECIO [MEDIO  DEL| INDICADOR DE PRECIO [UNIDADES INDICADOR DE CALIDAD TDC;\T//(\;.EEIONES RESPONSARILIDAD
& |PEDIDO # |PEDIDAS  |RECIBIDAS ATIEMPO SOLICITADOS MERCADO DEFECTUOSAS
TT UNIDADES RECIBIDAS 100 PEDIDOS ENTREG A TIEMPO 100 PRECIO 100 TT UNIDADES DEFECTUOSAS 100 TT DE DEVOLUCIONES
X X X X X
TT UNIDADES PEDIDAS TT PEDIDOS SOLICITADOS PR M MERCADO TT UNIDADES RECIBIDAS 1T PEDIDOS SOLICITADOS

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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3.2.3. Desempeno de empleados.

El personal es reconocido como el pilar fundamental de la organizacion ya
que son los que agregan valor en los procesos. El talento humano al ser un
punto clave y a la vez delicado dentro de la organizacion necesita ser
medido, controlado y evaluado, es por eso que este paso dentro del modelo
es vital, pues ayuda a evaluar el nivel de coherencia existente entre las
personas con las exigencias de su cargo, asi como a medir el nivel de
desempeno de los empleados que es lo que determinard el nivel de

competencia de la organizacion en su totalidad.

Paso 1: Ordene Jerdrquicamente los cargos.

Grdfico 14. Pirdmide Jerdrquica.

Directivos
Planifican, controlan y dirigen
recursos y personas.

A J

Operacionales
Se desempenfnan en los

Y

\ procesos que agregan valor.
Soporte
Se desempenan en actividades
"| que apoyan a los directivos y
operacionales.

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

La pirdmide clasifica a los cargos en fres niveles seglin procesos (directivos,
operacionales y de soporte) que facilitan la identificacion de
responsabilidades y competencias exigidas segun el perfil y diseno del puesto

de frabajo y a su vez apoya la gestion de los mismos.

A contfinuacion, se presenta un ejemplo sobre el orden jerdrquico que

deberdn tener los cargos.
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Grdafico 15.
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Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Grdfico 16. Orden Jerdrquico.
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Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Una vez clasificado los cargos se obtiene una visibn mds clara de las

exigencias y competencias con las que debe cumplir cada cargo o nivel

jerdrquico de desempeno.
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Paso 2: Comparar el perfil que exige el cargo con el perfil real que cumple el

empleado.

Es necesario conocer el nivel de cumplimiento del perfil real que tienen los
empleados en relacion a los que exige la empresa para conocer el nivel de
competencia que posee la empresa refiriéndose a los miembros que la
conforman. Apdyese con matrices de confrol que permitan detallar los

factores a evaluar y definir la ponderacion de los mismos para cada cargo.

Este proceso se debe hacer para cada uno de los cargos con el fin de sacar
una cdlificacién de cumplimiento real de perfiles promedio que serd el
porcentaje resultado del nivel de competitividad de la empresa. Para el

ejemplo se analizard 3 cargos, 1 de cada nivel de la pirdmide estratégica.
Ejiemplo:

0=no cumple

1= cumple

Cuadro 13. Matriz comparativa de perfil del cargo vs perfil real del

empleado (Contador).

MATRIZ COMPARATIVA DE PERFIL DEL CARGO VS PERFIL REAL DEL EMPLEADO
Cargo: Contador
Requerimientos Peso S| Cumple [No Cumple |Calificacion
o Educaciéon Tercer nivel 25 1 25
Conocimientos Profesion Contador auditor 25 1 25
Generales — -
Experiencia 3 anos 15 0 0
Conocimientos Idiomol ' Ing!és bdsico 10 1 10
Especificos Informdatica Of,f|ce 2017 15 1 15
Capacitaciones |[minimo 3 SRI 10 0 0
Requerimiento del cargo 100] Cumplimiento Real 75

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Esta matriz me indica que el contador de la empresa cumple con el 75% del
perfil que la empresa exige, esto permitird comprender de mejor manera
ciertas falencias que se pueden estar presentando en el departamento

contable.
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Cuadro 14. Matriz comparativa de perfil del cargo vs perfil real del

empleado (Jefe Administrativo).

MATRIZ COMPARATIVA DE PERFIL DEL CARGO VS PERFIL REAL DEL EMPLEADO
Cargo: Jefe Administrativo
Requerimientos Peso SI Cumple [No Cumple |Calificacion
. Educacién Tercer nivel 25 1 25
Conocimientos — -
Profesion Ing. Comercial 15 0 0
Generales - - —
Experiencia 5 anos 15 0 0
c imient Idioma Inglés bdsico 10 1 10
‘E’S‘Og'cr?f;igsos Informatica _ |Office 2017 20 1 20
P Capacitaciones |[Temas Administ. 15 1 15
Requerimiento del cargo 100] Cumplimiento Real 70

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Cuadro 15. Matriz comparativa de perfil del cargo vs perfil real del

empleado (Vendedor).

MATRIZ COMPARATIVA DE PERFIL DEL CARGO VS PERFIL REAL DEL EMPLEADO
Cargo: Vendedor
Requerimientos Peso S| Cumple |[No Cumple |Calificacion
. Educacién Bachiller 25 1 25
Conocimientos =
Generales Profes_|on _ i 0 0 0
Experiencia 5 anos 30 0 0
o Idioma - 0 1 0
C%?ggg,};igzos Informdtica Office 25 1 25
Capacitaciones [Ventas 20 1 20
Requerimiento del cargo 100] Cumplimiento Real 70

Al realizar este andlisis obtenemos que:

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Contador=75

Jefe Administrativo = 70

Vendedor =70

La sumatoria de estos 3 resultados es 215 y en promedio es 72 lo que indica

que la organizacién en cuanto al perfil de sus empleados tiene un 72% de

competitividad, esto lleva a la empresa a cuestionarse sobre el 28% restante,

dicho cuestionamiento permitird tener directrices que conduzcan a definir

planes de accion.
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Este andlisis de competitividad se lo puede hacer a nivel de organizacion, de

departamentos o de nivel jerdrquico.

Paso 3. Evaluacion de competencias que exige el cargo que desempena el

empleado.

Las competencias son las capacidades individuales que cada ser humano
posee y en los diferentes puestos de trabajo a mds de definir un perfil se debe
definir las competencias necesarias para desenvolverse eficientemente en
sus responsabilidades aportando con mejores resultados a la empresa, es
decir, las capacidades de una persona, refleja el nivel de desempeno con el

que ella labora.

La evaluacion de competencias obedece a un procedimiento similar al paso
2, de igual manera con el apoyo de matrices de comparaciéon y escalas de
calificaciéon se obtiene como resultado un porcentaje de competitividad

desde ofra perspectiva.

Cuadro 16. Evaluacion de competencias de cargos directivos.

EVALUACION DE COMPETENCIAS DE CARGOS DIRECTIVOS
COMPETENCIAS CALFICACION | GERENTE JEFE JEFE JEFEDE | CUMPLIMIENTO
REQUERIDA GENERAL |ADMINISTRATIVO| COMERCIAL |OPERACIONES| PROMEDIO
INICIATIVA 3 3 2 2 3 25
LIDERAZGO 3 3 2 2 2 225
APRENDIZAJE 2 2 2 1 2 175
AUTOCONOCIMIENTO 2 ) ) : : 1,5
TOLERANCIA 3 3 3 2 2 25
SENTIDO DE
RESPONSABILIDAD 3 3 2 2 2 225
PENSAMIENTO 5 )
ESTRATEGICO 2 2 2 2
DISPOSICION AL
TRABAJO 3 3 3 3 ) 275
TRABAJO EN EQUIPO 3 3 2 1 2 2
COMUNICACION
EFECTIVA 3 2 3 5 ) 225
REACCION A 3 25
IMPREVISTO 3 3 2 2 :
ACEPTACION DE
CRITICAS 3 2 2 ) 3 2,25
TOTAL 34 3] 2 2 25 26,5
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO REAL DE LOS CARGOS DIRECTIVOS|  78%

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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En el ejemplo realizado se ha hecho una evaluacion de competencias de los
cargos directivos en el que se obtiene como resultado un nivel de 78% de
cumplimiento real frente a las exigencias de la empresa, lo que se
interpretaria que la empresa es competente en un 78% en la parte directiva.
sEl 22% restante que no ha sido alcanzado que consecuencias estd
generando a la empresa?2 gcudl de los cargos estd afectando el nivel de

competitividad de la empresa?

El cuadro de evaluacion de competencias se puede readlizar por nivel
jerdrquico, por cargo o por departamento segun sea la necesidad o eleccion
de la organizacion. Por ejemplo, en la evaluacion planteada se puede
visualizar que el cargo menos competente es el del Jefe Comercial, pero no
se queda muy atras el Jefe de Operaciones, en estos cargos se debe analizar
y enfocar en las competencias mdas débiles y realizar planes de accion. Sin
duda alguna, el feedback de competencias es una herramienta de toma de
decisiones, pues una vez obtenido el resultado es necesario medir que tan
desventajoso resulta para la empresa el porcentaje inalcanzado para definir
medidas correctivas que permitan alcanzar mayores niveles de

productividad y calidad en la gestion de las personas.

Paso 4: Definir planes de accion

Una vez detectado el cargo o el nivel jerdrquico que no estd conforme a las
exigencias, es necesario definir planes de acciones que ayuden a resolver las

falencias de raiz y no Unicamente de manera momentdnea.

Como respuesta a los resultados obtenidos se puede pensar en 3 soluciones

efectivas:

1. Plan de capacitacién: las capacitaciones son acciones estratégicas
que permiten a las personas adquirir, desarrollar y potenciar
conocimientos y habilidades especificas afines al cargo que
desempenan. Desarrolle el plan de capacitaciones definiendo
claramente los objetivos y gestionando de manera organizada vy
sistemdtica conforme a las necesidades mds urgentes de su personal en

los diferentes cargos que ocupan para mejorar su desempeno y subir el
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nivel de competitividad. No olvide asignar lugar, responsables, fiempo y
presupuesto en la planificacion. Se recomienda esta accidn como una

primera solucion frente a bajos niveles de competencias.

2. Rotacién de cargos: ésta técnica de gestion de personas es una
manera de entfrenar al talento humano de la organizacion y permitirles
desenvolverse en diferentes dreas e inclusive encontrar el cargo donde
sus competencias se alineen y se potencialicen. Segun Ana de la
Esperilla, las empresas que realizan rotacién de cargos tienden a ser
empresas crecientes de constante desarrollo ya que fienen su equipo
bien entrenado y no se estancan frente a la ausencia de miembros de
cargos vitales. Por lo que, si en la evaluacion de perfiles y desempeno uno
de sus colaboradores tiene un nivel de cumplimiento bagjo, rotarle de
puesto de trabajo es una solucién efectiva que si bien requiere de mayor
compromiso y motivacién del personal traerd grandes beneficios en el

mediano y largo plazo.

3. Despido laboral: si luego de haber capacitado y rotado al personal el
nivel de desempeno sigue bajo, lo mds sano para la empresa es terminar
con la relaciéon laboral existente, pues la empresa necesita crecer vy
desarrollarse, el personal que no es productivo, activo y/o agregador de
valor no puede ocupar un puesto de ftrabajo que puede ser

desempenado por una persona con un mayor nivel de competitividad.

3.2.4. Operaciones.

Las operaciones desde un punto de vista mds global implican a todas las
actividades necesarias para obtener los bienes o servicios, es decir, se
determina que eslo que se hard, cudndo, en que cantidad y con qué medios
se hard; las decisiones comprendidas en esta parte fienen un efecto a corto
y mediano plazo. Las operaciones son las etapas por las cuales la materia

prima, insumos u otros componentes se fransforman en bienes o servicios.
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Paso 1. Elabore su Plan de prevision de la demanda.

La demanda es la base para la planificacion de la produccion, para la
prevision de la misma existen modelos sencillos y prdcticos que se

fundamentan en datos histéricos, los cuales se detallan a contfinuacion.

» Promedio movil simple: Este método usa valores de datos historicos
reales para generar un prondstico. El promedio movil simple es Uil al
suponer que la demanda del mercado serd constante en el tiempo.
Un promedio movil de 3 meses se obtiene al sumar la demanda real
de los Ultimos 3 meses y dividiéndola entre tres.

» Promedio mévil ponderado: Bdsicamente usa el mismo método que
el promedio movil simple, pero se agrega el uso de ponderaciones
cuando se presentan tendencias. Esto permite que las técnicas de
prondstico tengan una respuesta veloz a los cambios, puesto que es
recomendable dar mayor peso a los periodos mds recientes. La
asignacion de ponderaciones es un tanto subjetiva ya que no existe
una férmula establecida para determinarlas. El promedio movil
ponderado es la suma de las multiplicaciones de cada ponderacion
(asignada al periodo de tiempo) con el valor de la demanda

correspondiente y dividido para la suma de las ponderaciones.

Paso 2. Elabore su Plan de produccion o servicio.

A partir del plan de prevision de la demanda o ventas se elabora el plan de
produccion, en base al cual se determina que se va a producir, la cantidad
a producir y en que intervalos de tiempo de acuerdo a la planificacion. Este
plan se revisa y actualiza cada cierto tiempo (ya sea de manera mensual o
semanal) segun el comportamiento de la demanda. Generalmente el plan

de produccion se puede realizar en dos niveles:

> Planificacién agregada: de acuerdo a los diferentes grupos de familias
de productos se determinan las cantidades a producir, ya sea en ano
o con intervalos de tiempo mensuales.

> Plan maestro detallado: en este punto se planifica la produccidén a mds
detalle, en donde se desagregan las familias de productos en grupos

mads reducidos en un periodo de tiempo menor.
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Paso 3. Elabore su Plan de compras.

Segun Ferndndez & Fazquez (1993) la gestion de la producciéon tiene dos
fases; en primer lugar, parte de la definicion de materiales, componentes o
semielaborados que se necesitan, en que momento faltaran, en que
cantidad y en qué lugar de la cadena de valor; y en segundo lugar se
calculan las necesidades de los recursos de produccion que se necesitan

para llevar a cabo el plan de produccidn.

A confinuacion, se ponen a disposicion algunos modelos usuales en la industria

para el desarrollo del mismo.

» MRP: consiste en el cdiculo de las necesidades netas de los articulos a partir
de las previsiones de la demanda reflejadas en el plan de produccion,
considerando el tiempo de fabricacidn o de compra de cada uno de los
articulos. Por consiguiente, conduce a la planificacion de la producciéon a
lo largo del tiempo en funcion de las necesidades y que serd la base para
la emision de érdenes de pedido tanto internas o externas.

> MRPII: es el siguiente paso a la planificacion de los recursos de fabricacion;
ademds de las necesidades fisicas de los componentes y materiales, se
planifica a la par con este el conjunto de los recursos productivos
necesarios, donde se definen que centros de trabajo y con qué intensidad
de uso requiere cada articulo de fabricacion.

> Justin time: busca producir lo que se necesita, en la cantidad exacta, en el
momento preciso y con la perfecta calidad; ademds busca eliminar del
sistemna todo derroche existente. Es irreal pensar que se alcanzara la
perfeccion, pero mediante la persistencia y continuidad se busca estar mds

cerca de lo ideal.

La mejor manera de saber coémo se encuentra la empresa es mediante

indicadores, ya que me permiten saber cémo estoy utilizando los recursos.

Productividad.

La productividad estd relacionada a los resultados que se obtienen en un proceso

o sistema, ya que permite saber cuan eficiente es una empresa al emplear sus
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recursos para obtener bienes o servicios. La productividad se convierte en un
indicador para medir y controlar, ademds de que es usual que se la vea a través

de la eficiencia y eficacia.

Indicadores de productividad.

Eficiencia: es la relacion entre lo alcanzado vy los recursos empleados; busca

la optimizacion de los recursos y la eliminar el desperdicio de los mismos.

Para calcular la productividad total los factores involucrados, es decir, las
enfradas deben usar la misma medida o fodas en dinero o fodas en

unidades.

Eficacia: es el grado en el que se realizan las actividades segun lo planeado

versus los resultados que se alcanzan.

A confinuacion, se muestran 2 cuadros con algunos indices de productividad

que se pueden obtener.

Cuadro 17. indices de eficiencia.

EFICIENCIA

UNIDADES PRODUCIDAS
0 P TOTAL ;
< MANO DE OBRA + MATERIA PRIMA + CAPITALEMPLEADO +ENERGIA + OTROS
0 P MP UNIDADES PRODUCIDAS
é $ouMP
8 UNIDADES PRODUCIDAS
a P MO
) $ o horas hombre o # de empleados MO
02 UNIDADES PRODUCIDAS
o P CAP

$ CAPITALEMPLEADO

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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Cuadro 18. indices de eficacia.

EFICACIA
VENTAS NETAS
# DE TRABAJADORES
UNIDADES PRODUCIDAS
UNIDADES DEFECTUOSAS
UNIDADES VENDIDAS
UNIDADES DEVUELTAS
COSTO DE LO PRODUCIDO
INSUMOS
VENTA DE PRODUCTOS
COMPRA DE PRODUCTOS

PRODUCTIVIDAD
INDICADORES

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

3.2.5. Clientes.

Los clientes son quienes determinan si con las operaciones, actividades y
gestion de la empresa se alcanza la calidad esperada ya que si alguno de
los procesos falla el resultado indudable serd un nivel muy bajo de

satisfaccidon del cliente.

Paso 1. Identifique el segmento al que va dirigido su producto o servicio.

Los segmentos de mercado se crearon por la dificultad de poder identificar y
atender las necesidades de todos los consumidores ya que los hdbitos de
compra, los gusto y preferencias, los intereses, valores y estilos de vida son
muy diversos. Segmentar es dividir al mercado en un grupo de caracteristicas
comunes o similares en un lugar determinado. Por esta razén es muy
importante que la empresa conozca muy bien el segmento al que se dirige
para asi poder especializarse en sus clientes y sus exigencias brindando

productos y servicios de manera eficaz.

Para segmentar el mercado parta desde el conocimiento total del tipo de
mercado en el que se desenvuelve, un mercado corporativo o masivo; es
decir, si se dirige a mayoristas, minoristas o al consumidor final. En estrategias
de marketing el mercado corporativo es conocido como B2B (business to
business) y el mercado masivo es B2C (business to custumer). Aqui se presenta

un cuadro de diferencias entre estos dos fipos de mercado:
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Cuadro 19. Diferencias entre Mercado B2C y Mercado B2B.

VARIABLE

MERCADO B2C

MERCADO B2B

Decisor de la
compra

Unidad de compra:
individuo o familia.

Centro de compras
empresarial conformado
por varias personas.

Volumen de
compra

Consumo personal.

Grandes volUmenes.

Tipo de compra

Por impulso o no
planificada.

Compras profesionales
basadas en experiencia y
evaluacion de alternativas.

Especificaciones
técnicas

No requieren
conocimientos
técnicos avanzados.

Utilizacién de
especificaciones técnicas y
conocimiento profundo del
producto.

Estrategia de
comunicacion

Publicidad y
promociones.

Ventas personales o
relaciones publicas.

Fuente: Solomon (2012)

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Existen variables que apoyan a la segmentacion segin los dos tipos de

mercados que se resumen en |os siguientes cuadros:

Cuadro 20. Criterios de Segmentacién en Mercados B2C.

CRITERIOS DE SEGMENTACION EN MERCADOS B2C

GEOGRAFICO

DEMOGRAFICO

PSICOGRAFICO

CONDUCTUAL

Regidn, Pais,
Ciudad, Densidad
poblacional, Clima.

Edad, Género,
Tamano de familia,
Ciclo de vida,
Ingresos,
Ocupacién,
Educacioén, Raza,
Religién.

Personalidad,
Valores,
Actividades, Clase
Social, Intereses,
Estilo de vida.

Tasa de uso,
Lealtad de marca,
Beneficios, Estatus
de usuario,
Disponibilidad de
compra, Ocasiones
festivas.

Fuente: Kotler & Armstrong (2010), Best (2007).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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Cuadro 21. Criterios de Segmentacion en Mercados B2B.

CRITERIOS DE SEGMENTACION EN MERCADOS B2B

empresa, Ubicacion
del cliente.

producto y marca,
Capacidades y
recursos del cliente.

compra, Aplicacion
del producto,
Tamano de pedido.

< VARIABLES FACTORES ENFOQUE DE CARACTERISTICAS
DEMOGRAFICOS OPERATIVAS SITUACIONALES COMPRA PERSONALES
Organizacion de la
Tecnologiadela  |Urgencia para el funcion de
Tipo de Industria, . compras, Criterios  |Educacion,
= empresa, Uso del  |cumplimiento de S
Tamano de la de compra, Experiencia en

Relaciones empresay
cliente, Politicas
generales de

compra.

compras, Beneficios,
Riesgo percibido.

Fuente: Shapiro y Bonoma (1984), y Wind y Tomas (1994)

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Paso 2. Identifique las necesidades del segmento al que se dirige.

Es importante reconocer las necesidades que su segmento posee para

direccionar todos los esfuerzos de la empresa a cumplirlos. Las necesidades

son la base a cubrir de lo que el cliente exige, pues también estdn las

expectativas, las que deben ser superadas para tener ventaja competitiva.

Las necesidades son las caracteristicas bdsicas que debe cubrir un bien o

servicio para satisfacer al consumidor. Maslow propone una pirdmide que

detalla la jerarquia de las necesidades humanas, pues él asegura que

mientras se satisfaga las necesidades ubicadas en la parte inferior de la

pirdmide, el ser humano ird desarrollando necesidades y deseos superiores.

59



Grdafico 16. Pirdmide de Maslow

Necesidades de
autorrealizacién

Necesidades de
estima

Necesidades de socializacion

Necesidades de seguridad

Necesidades primarias

Fuente: Gracid (2011).

Para comprender de mejor manera la necesidad de nuestros clientes es

importante pasar el limite de lo que Unicamente vemos o conocemos, es

decir, de las necesidades manifestadas e ir en busca de las necesidades que

no han sido manifestadas. Hay 3 formas de andlisis y apoyo para identificar

las necesidades de 1os clientes y estos son:

Ser clientes

Comunicarse
con los clientes

Simular el uso por
los clientes

Estas 3 técnicas al ser analizadas ayudan a ponerse en los zapatos del cliente,

teniendo una vision desde su perspectiva y no Unicamente de la empresa,

pues a veces cComo empresa se supone que el bien o servicio que ofrece

basta, pero en muchas ocasiones o que es suficiente para la empresa no

puede ser suficiente para el cliente.
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Un método efectivo para la identificacion de necesidades es la investigacion
de mercados, la cual debe responder a minimo 2 preguntas bdsicas e
importantes: squé caracteristicas del producto son las mds valoradas por el
cliente? Y, squé apreciacion tienen los clientes del producto en relacién al
de la competencia? Responder estas incodgnitas dan una vision clara de que
es lo que realmente el cliente aprecia en el producto o servicio y que en
varias ocasiones contradicen con los beneficios que la empresa supone
brindar. Por otro lado, es importante conocer el nivel de competitividad del
bien o servicio frente al de la competencia, pues si la empresa desconoce
esta informacién no puede saber con certeza si estd en ventaja o desventaja

en el mercado en el que se desarrolla.

Paso 3. Determine los beneficios que fiene el producto o servicio que ofrece.

Cada empresa define atributos y especificaciones del producto o servicio
que ofrece de los cuales debe tener una lista detallada para analizar y revisar
si los productos o servicios estan cumpliendo con lo definido. Obtener esta
informacion representa un factor clave para la gestiéon de calidad ya que
conlainspeccion y control del cumplimiento de especificaciones la empresa

generard niveles de eficiencia exponenciales.

Los afributos y especificaciones se definen acorde al fipo de producto o
servicio que la empresa ofrece, como también del segmento al que va
dirigido. Aqui se presenta un cuadro con factores que pueden servir como
guia ya que estos podrdn ser iguales, mds o menos segun lo defina la

organizacion.
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Cuadro 22. Atributos de productos.

ATRIBUTOS DESCRIPCION
. Aquellas propiedades fisicas, quimicas y técnicas

Nucleo . . . )
que permiten el funcionamiento del bien.
Medida en la que los componentes del nicleo

Calidad cumplen con cualidades y estandares
comparativos.

Envase Aquel que protege al producto de gran valor

promocional junto con el diseno.

Diseno, tamano y

Caracteristicas que conforman la personalidad

forma del producto.
Imagen del ., .
9 Opinidn que el consumidor crea sobre el producto.
producto
Imagen de la .y .
Opinidn que el consumidor crea sobre la empresa.
empresa
Es el principal activo de la empresa. Contribuye
Marca con la identificacion del productos o servicio y va
asociado con alguno o algunos de |os atributos.
Precio Atributo de fuerte protagonismo en la
comercializacion, es el valor Ultimo de adquisicion.
. Conjunto de valores anadidos que marcan la
Servicio

diferencia con otros productos o la competencia.

Fuente: Gonzdlez & De la Torre (2001).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Cada uno de los factores que representen un beneficio del producto o
servicio deben ser bien definidos y descritos, pues la empresa debe tener
claro qué es lo que sobresale en su producto y hacia que van dirigidos sus

esfuerzos. Las especificaciones son las caracteristicas que posee un producto.

Paso 4. EvalUe el nivel de satisfaccidon de sus clientes.

Cuando los clientes adquieren un bien o servicio experimentan uno de los tres

niveles de satisfacciéon posibles:

> Satisfaccién: cuando el beneficio percibido por el cliente es igual a su
expectativa.
> Insatisfaccion: cuando el beneficio percibido por el cliente es menor a

suU expectativa.
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» Complacencia: cuando el beneficio percibido por el cliente es mayor

a su expectativa.

Evalué el nivel de satisfaccion de los clientes con respecto al bien o servicio
gue ofrece. Esta evaluaciéon lo puede hacer a través de encuestas de
satisfaccion, grupos focales, informes del personal de contacto con el cliente,

muestras de insatisfaccion o indicadores.

> Encuestas de Satisfaccion de clientes: Las encuestas son parte de un
proceso de investigacion que permite obtener y analizar datos de
manera agil y eficiente; se las puede realizar de manera personal o por
internet, esto dependerd del nivel tecnoldégico que la empresa
maneje. Las encuestas de satisfaccion se estructuran con cuestionarios
cortos y concretos ya que se debe tener presente la subjetividad a la
que una pregunta puede estar sujeta si no estd bien disenada, si de
por si la subjetividad de apreciacion de los clientes puede ser
influencia por condiciones externas, se debe procurar que esto no se
dé por la iresponsabilidad en la formulacién de preguntas que la
empresa realice. Antes de disenar las preguntas se debe tener el pleno
conocimiento de las caracteristicas que el cliente valora para que las
preguntas vayan en funcién de éstas y se puede centrar netamente
en los niveles de satisfaccion que es la informacién que se busca. Las
encuestas se recomiendan realizarlas cada cierto periodo de tiempo
(periodos segun la empresa lo crea conveniente) como fortaleza y
apoyo a la mejora continua en los niveles de satisfaccion del cliente.

» Grupos Focales: es una herramienta de investigacion socio-cudlitativa
de recoleccidn de datos que se realiza a través de conversatorios o
entrevistas colectivas a un grupo homogéneo. Esta técnica permite
obtener canfidad y calidad de respuestas sobre un punto en
especifico, permite enfocarse aun mds en el objetivo de la

investigacion y es un buen aporte de nuevas ideas.
El grupo que se escoja debe ser imparcial y homogéneo, debe conocer lo

suficiente el producto o servicio para que sus opiniones y sugerencias sean

vdlidas. Se recomienda que se mantenga el mismo grupo de personas por un
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tiempo alargado para dar seguimientos a las tendencias de mejora. Es

importante que participen personas responsables del bien o servicio (pueden

ser 2), para que obtengan informacion directa, tengan la oportunidad de

aclarar dudas a la vez que muestran su compromiso con el cliente.

>

Informes del personal de contacto directo con el cliente: El personal
gue labora en contacto directo con el cliente, entiéndase por servicio
al cliente, pueden proporcionar informacién de gran valor. Esta
técnica consiste en realizar encuestas a los empleados sobre las
opiniones positivas o negativas que el cliente haya emitido sobre el
bien o servicio. Esta técnica se la puede realizar a través de un grupo
focal de empleados. Cabe recalcar que la informacidén que se
recolecte de este cuestionamiento estd sujeta a subjetividades, pues
varias de las respuestas que se obtengan serdn de la apreciacion del
empleado sobre la apreciacién del cliente.

Muestras de insatisfaccion: una manera eficaz de evaluar la
insatisfaccion de los clientes es el uso de un buzdn de quejas, reclamos
y sugerencias, pues en este buzdn se obtiene la opinidén del cliente de
forma inmediata y espontdnea. Un punto en contra, es que nuestra
sociedad no tiene el hdbito de tener la iniciativa de iniciar un proceso
de reclamos o sugerencias, pero en contraste, si un cliente lo llega a
hacer, téngalo por seguro que la informacién que proporcionard serd
de gran utilidad, pues son alertas sobre fallas representativas para el
cliente en el bien o servicios que pueden no estar siendo captadas por
otras herramientas de control y medicién de satisfaccion.
Indicadores: Son herramientas de seguimiento y medicidon que
permiten determinar el nivel de influencia positiva o negativa que
tienen las actividades empresariales en la satisfaccion del cliente.
Apodyese de indicadores de medicidn para poder valorar el nivel de
satisfaccion de sus clientes. Aqui se presenta algunos indicadores de
gran utilidad y que pueden ser acoplados y ajustados al concepto de

negocio y al bien o servicio que brinda.
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Cuadro 23. Indicadores para medir la safisfaccion del cliente.

OBJETIVO DESCRIPCION INDICADOR UNIDAD DE MEDIDA
Mi 5 tan fiel n client ,
Grado de de que tan fiel es u chente NUmero de recompras .
T con el producto o servicio . Unidades
fidelizacion por cliente
que la empresa ofrece.
. . NUmer
. Mide la cantidad de nume o.de
Indicador de . . interacciones .
. acciones culminadas . , Porcentaje
calidad - : solucionadas / NUmero
satisfactoriamente. . .
total de interacciones
Permite determinar cudles
, ) Numero de reclamos
NUmero de |son las dreas en las que se . . .
) en cierto periodo de Unidades
reclamos |presentan mas fallas para :
. fiempo
empezar mejoras.
. Mide lo mismo que los NUmero quejas
Indicador de a . queia / .
. s reclamos pero en forma NUmero de clientes Porcentaje
satisfaccion . .
relativa. atendidos
. . Numero total de
. . _|[Mide el fiempo que espera .
Tiempo medio 8 . minutos de espera x .
un cliente para ser atendido . Minutos
de espera . . Numero total de
fisica o telefobnicamente. clientes

Fuente: Thompson (2005).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

3.2.6. Stakeholders.

La gestion de los Stakeholders se fundamenta en las acciones que una
organizacion toma para integrar de manera efectiva la relacién con sus
grupos de interés en las operaciones de la misma, estos grupos de interés son
fuentes de informacién permanente ya que permiten el desarrollo de
estrategias orientadas a reforzar la efectividad las mismas, por lo tanto se
pretende cultivar esas relaciones y se crean estrategias de responsabilidad
social para enfrentar retos de sostenibilidad no solo enfocados en lo

econdmico sino también en lo social y ambiental.

Los Stakeholders o grupos de interés son aquellos que pueden afectar o verse
afectados por la consecuciéon del o los objetivos de una organizacioén, asi
pues, cuando estos son bien gestionados se minimiza el riesgo existente y se
fortalece la posibilidad de crear ventajas competitivas; que a su vez permite
la mejora del clima laboral, la reputacién e imagen de la organizacion, y

promueve la innovacién y el aprendizaje.
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Paso 1. Identificar los Stakeholders o grupos de interés para la organizacion.

En este primer paso es conveniente involucrar a todas las dreas dentro de la
organizacion; desde los cargos directivos hasta los de apoyo, ya que no existe
una lista genérica de Stakeholders o grupos de interés que pueda ser
adoptada por todas las organizaciones, menos aun que pertenezcan al

mismo sector.

Porlo tanto, se debe identificar a aquellos grupos que puedan afectar o verse
afectados por el desarrollo de las operaciones de la organizacion, para esto
existen algunos elementos que sirven de guia a la hora de identificar a los

grupos de interés de una organizacion, los cuales se detallan a confinuacion:

» Cercania: aqguellos que interactian de manera cercana con la
organizacion y los Stakeholders internos.

> Influencia: aquellos grupos que pueden o influyen directamente en el
desarrollo de las operaciones de la organizacion.

» Responsabilidad: aquellos con los que se tienen obligaciones legales.

» Dependencia: aquellos que dependen de la actividad de la

organizacion.

Es preciso destacar que este es un proceso abierto, que puede verse
afectado por los cambios del entorno que influird en la aparicion vy
desaparicion de ciertos agentes que pueden influir en la organizacién. Por lo
tanto, es recomendable realizar un re andlisis de los participantes de estos
grupos por lo menos una vez al ano para garantizar que la organizacion tiene
un panorama actualizado de aquellos agentes que pueden interactuan

estrechamente con ellos.

En el siguiente cuadro se presenta un listado de nueve grupos de interés que

la mayoria de empresas considera principales.
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Cuadro 24. Grupos de interés.

Alta direccidon

s

GRUPOS DE INTERES

Clientes

Proveedores

Personas que integran la organizacion

Entorno social

Entorno ambiental

Inversionistas

Competencia

Administraciones Publicas

Fuente: Revilla & Ferndndez (2011).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Paso 2. Priorizar a los grupos de interés.

Teniendo en cuenta que los recursos con los que cuentan las organizaciones
son limitados se debe hacer una priorizacion de aquellos grupos mds
relevantes, de manera que se genere un mayor impacto en la organizacion
y los grupos de interés a lo que se dirija mediante la eficiente asignacion de

recursos.

Esto se puede llevar a cabo mediante la ponderacion de criterios, para la
seleccion de los mismos se deben tomar en cuenta muchos factores entorno
alos grupos de interés prioritarios como, por ejemplo: la cantidad de recursos,
el tiempo que se invierte, compromisos, etc. Y en funcidn de esto se define el

nivel de prioridad que tiene cada grupo de interés.

Revilla, G. & Ferndndez, R. (2011). presentan una propuesta de criterios mds
acercada a la realidad en los que las organizaciones pueden basar la

decisién de priorizar, que a continuacion se detalla.
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Cuadro 25. Criterios para priorizar grupos de interés.

Nivel de influencia o dependencia actual o futura.

Expectativas y nivel de compromiso.

Tipo de relacién previa con el grupo de interés.

Conocimiento de la organizacion.

Tipo de grupo de interés (publico, interno, social, corporativo, etc.)

CRITERIOS

Marco social.

Fuente: Revilla, G. & Ferndndez, R. (2011).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Paso 3. Darsoluciones alas necesidades y demandas de los grupos de interés.

En este paso se define la metodologia para cada grupo de interés con la
finalidad de identificar las expectativas de los mismos, es decir, cada grupo
de interés serd gestionado de acuerdo a su nivel de prioridad y esto en
funcion del tipo de comunicacion, en el que se puede distinguir 3 tipos de

Ccompromiso:

» Herramientas unidireccionales: aplicadas a aquellos grupos menos
relevantes; bdsicamente trata del control del flujo de informacion que
emite el grupo de interés.

» Herramientas bidireccionales: son herramientas mucho mds complejas
qgue contemplan el intercambio de informacién de ambas partes
interesadas. Se trabaja de manera conjunta con el grupo de interés
para conocer e integrar sus expectativas en el desarrollo de las
operaciones de la organizacion.

» Herramientas integradoras: son herramientas de nivel superior en la
gestion de grupos de interés, esto consiste en la participacion de los

stakeholders en la toma de decisiones de la organizacion.

Esto se complementa con el establecimiento de indicadores que permitan el
control del éxito alcanzado o la identfificaciéon de dreas de mejora, que
apueste a la mejora continua y la consecucién de los objetivos de mejor

manera.

A contfinuacién, se presenta un listado de ciertos indicadores para ciertos

grupos de interés.
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Cuadro 26. Indicadores para medir los logros percibidos por Stakeholders.

INDICADORES

ROE
PRECIO POR ACCION
UTILIDAD ANUAL

INV ERSIONISTAS

ALTA GERENCIA

S PARTICIPACION DEL MERCADO
E ROTACION DE PERSONAL
5 |TRABAJADORES -
0 SATISFACCION LABORAL
€+ SATISFACCION DEL CLIENTE
W |CLIENTES
3 MONTO PROMEDIO DE COMPRA
= TIEMPO DE ENTREGA
¥ |PROVEEDORES
PORCENTA JE DE DEV OLUCIONES
ACTIVIDADES COMUNITARIAS
COMUNIDAD

CRECIMIENTO DE LA POBLACION

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

3.3. Conclusiones.

Se consideran 6 puntos clave (entorno, proveedores, empleados,
operaciones, clientes y stakeholders) que soporten una buena gestion de
Pymes y sus procesos, cada uno definido segun la realidad de las Pymes pues
la gestidon que estas pueden llegar a tener nunca van a ser las mismas que
una grande empresa, la capacidad de acoplamiento y ajustamiento a los
cambios del entorno, la negociacion con sus proveedores, la relacion con sus
empleados, la manera en que llevan a cabo sus operaciones, el segmento
de clientes al que se dirige, los grupos de interés que les dan seguimiento y
las herramientas de medicidon y control van a ser muy diferentes, por lo que
necesitan ser gestionados de una manera eficiente que se fraduzca en altos

niveles de productividad.

Identificar y evaluar los puntos claves es el inicio para alcanzar la mejora
continua, pues cada punto clave representa una drea vulnerable en la
empresa que debe ser evaluada y tfratada de acuerdo a su naturaleza,
exigencia y necesidad, pues no es 1o mismo evaluar a un proveedor que a un
empleado y peor aun medir con la misma objetividad a las operaciones de
la empresa ya que cada uno tiene su nivel de importancia, su finalidad asi
como su autonomia, caracteristicas que al ser unidas permiten alcanzar un

objetivo colectivo.
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CAPITULO 4: MEJORA CONTINUA

Infroduccion.

Una vez que se identifican problemas en los diferentes procesos es necesario
facilitar la consecucidon de la mejora continua, por esto, partiendo desde
conceptos base, en este capitulo se desarrolla una metodologia que consiste
en la elaboracion de una matriz conjuntamente con un mapa de ruta que
facilite la aplicacién de la matriz de mejora continua. Esta matriz permite el
ingreso de los datos necesarios para detectar las no conformidades,
problemas y oportunidades de mejora en los procesos con el apoyo de
herramientas de calidad, asi dando paso al desarrollo posterior de acciones

correctivas que garantice la mejora continua.

4.1. Objetivo.

Identificar, analizar y controlar los problemas, no conformidades, productos o
servicios no conformes u oportunidades de mejora, cuando se presenten
incumplimientos de requisitos preestablecidos en la organizacién, por medio
de autoevaluaciones y auditorias internas y externas, quejas de los clientes y
de oftras partes interesadas con impactos en la organizaciéon, la generacion
de producto no conforme, satisfaccion de Partes Interesadas, control de
procesos, asi como la formulacion, desarrollo y evaluacidon de acciones
correctivas con la finalidad de controlar las no conformidades y promover la

mejora continua en la gestion de la organizacion.

42. Alcance.

Basdndose en el mapa de ruta (ver Grdfico 17) se inicia con el andlisis del
entorno, seguido de la identificacion de la no conformidad, problema, u
oportunidad de mejora para el posterior andilisis y formulacion de un plan de
acciéon que garantice una respuesta inmediata. Se procede con la
aplicaciéon de acciones correctivas, preventivas o de mejora para el
fratamiento de las no conformidades o problemas identificados. Para medir
la eficiencia del plan de accidn se verifica el resultado del plan ejecutado

para lograr la eliminacion o disminucion de las no conformidades. Finalmente
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se termina con la elaboracion del informe de seguimiento y resultados

obtenidos para la reunidbn de revision por parte de la Direccion

organizacional.

4.3.

Ambito de Aplicacién.

Aplicable a todos los procesos.

4.4.

Definiciones.

Accidn correctiva: conjunto de acciones tomadas para la eliminaciéon
de las causas de una no conformidad detectada u otra situacién no
deseada.

Accidn preventiva: conjunto de acciones tomadas para la eliminacion
de las causas de no conformidades potenciales u otra situacién
potencial indeseable.

Accidn de mejora: conjunto de acciones tomadas para corregir un
evento no conforme.

Andlisis de causas: es un método de resolucidon de problemas que
permite detectar la causa raiz real o potencial.

Requisito: es una condicidn que debe cumplir un sistema, lo cual es
imprescindible para su desarrollo.

Correccion: accion para eliminar una no conformidad detectada.
Conformidad: cumplimiento de los requisitos previamente
establecidos.

No Conformidad: es el incumplimiento parcial o total de un requisito
previomente establecido.

Servicio o Producto no conforme: es el resultado del incumplimiento de
requisitos (del cliente cuando se hace referencia al destino del
producto o lo solicitado por el mismo) generado por los procesos de la
organizacion.

Mejora continua: actividad repetitiva para mejorar el desempeno, que
se fundamenta en la evaluaciéon de datos y la informacion.

Plan de accidn: es un tipo de plan que prioriza las actividades o tareas

a realizarse para eliminar la causa raiz de las no conformidades reales,
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en el cual se indica al o los responsables y la fecha proyectada de
ejecucion.

» Registro: documento que presenta constancia de los resultados
obtenidos o evidencia de las actividades ejecutadas, puede ser de

manera fisica o formato digital.

4.5. Mapa de ruta.

Se disena el mapa de ruta que en concordancia con la matriz de mejora
continua y el modelo propuesto permitird trazar el camino a seguir para tratar
no conformidades u oportunidades de mejora dentro de la organizacion, de

manera secuencial y ordenada. A continuacién, se presenta el mapa de

ruta.
Grdfico 17. Mapa de ruta.
‘ IDENTFICACIGN DE (A ANALSS DE LA NO
ANALISE DEL NO CONFORMIDAD U CONFORMDAD U PROPUESTA DE . .
ENTORNO OPORTUNDAD  DE OPORTUNDAD ~ DE PLAN IMPLERENTACION VERIFICACION EFECTIVA
MEIORA MEIORA

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

1. Andlisis del Entorno.

Este andlisis se lo realiza debido a que el desempeno de la empresa depende
de su comportamiento interno y de las variantes externas, por lo que es
importante que dichas variantes sean identificadas y aceptadas para que la
empresa sepa administrarlas de manera eficiente. La empresa debe tener el
pleno conocimiento del contexto en el que se desarrolla, es decir, estar
totalmente familiarizada en tiempo, lugar y realidad del mercado y la
industria a la que pertenece. El entorno se lo evalia de manera interna y

externa.
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Grdafico 18. Andlisis del Entorno.

INTERNO —

EXTERNO —

SE REALIZA POR EL ANALISIS DE
LAS AREAS PRIMORDIALES DE LA
EMPRESA, TALES COMO:

TALENTO HUMANO
PRODUCCION
TECNOLOGIA
OTROS

ANALISIS PESTAL

POLMCO
ECONOMICO
SOCIAL
TECNOLGGICO
AMBIENTAL
LEGISLATIVO

5 FUERZAS DE PORTER

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

2. ldentificacion de no conformidades u oportunidades de mejora.

La base de la mejora continua es la identificacion de no conformidades, pues

si no se identifica la empresa se mantendria en un estado inmovil en el que

no existiera ni mejora ni crecimiento. Por otfro lado, identificar oportunidades,

le da la empresa la posibilidad de desarrollarse y sobresalir en el mercado,

siendo dindmica en cada una de sus dreas alcanzando niveles altos de

eficiencia. Las no conformidades u oportunidades de mejora se pueden

detectar en los distintos puntos claves de la empresa, basado en el modelo

propuesto en el capitulo anterior.

Grdfico 19. Identificacién de no conformidades u oportunidades de mejora.

IDENTIFICACION DE LA NO
CONFORMIDAD U OPORTUNIDAD DE
MEJORA

CLIENTES

PROVEEDORES
OPERACIONES
TALENTO HUMANO

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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» Clientes

Grdfico 20. Identificacion de no conformidades u oportunidades de mejora

en Clientes.
CLIENTES
3 POSIBLES FUENTES
. SATISFACCION - GESTION DE QUEJAS Y
ESTADISTICAS DE VENTAS EVALUACION RECLAMOS
ANALISIS  DE LA . ?&iﬂi‘éﬁ‘é OHES METODOS ~ PARA LA
INFORMACION PRODUCTO . COMPARACION CON LA RECOLECCION DE QUEJAS Y
PROPORCIONADA POR EL & COMPETENCIA. RECLAMOS:
DEPARTAMENTO DE VENTAS Y o] )
MERCADED < RT— + FISICOS (VER FORMATO EN
< | SERVICIO - RESPUESTA OPORTUNA EL GRAFICO 21.)
= © GARANTIA + ELECTRONICO
> + TELEFONICO
8 AMABILIDAD + VERBAL
ol .
o PERSONAL * RESPUESTA OPORTUNA
+ CONOCIMIENTO DEL PRODUCTO O
SERVICIO
HERRAMIENTAS ~ PARA LA
PRIORIZACION DE QUEJAS Y
i + ELECTRANICAS RECLAMOS:
+ ENCUESTAS DE SATISFACCION — - FBICAS
+ CRUPOS FOCALES - TELEFONICAS + PARETO
+ INFORMES DEL PERSONAL DE + PONDERACIONES

CONTACTO CON EL CLIENTE
+ INDICADORES DE GESTION

TECNICAS DE
EVALUACION

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Para la identificacién de no conformidades u oportunidades de mejora en
clientes se cuenta con 3 posibles fuentes: estadisticas de ventas, satisfaccion-
evaluacion y gestion de quejas y reclamos.

1. Estadisticas de ventas: la informacidn que proporciona el
departamento de ventas y mercadeo permite identificar las
preferencias de los clientes, ya sean: que producto se vende mds, que
producto se vende menos, en que color se vende mds, en qué diseno,
cual es el que deja mayor margen de contribucion, etc.; estos datos
permiten la identificacién de oportunidades de mejora o no
conformidades para su posterior andlisis y tratamiento que lleven a la
empresa a resaltar en el mercado.

2. Satisfaccidén-Evaluacién: en este punto la empresa decide evaluar la
satisfaccion de los clientes, decidiendo cudndo evaluar, qué evaluar
y a quién evaluar. La evaluacion se realiza segun el producto, el

servicio que se brinda y el personal del contacto con el cliente.
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3. Gestidon de quejas y reclamos: mediante éstas se obtiene la opinidn del
cliente, son de poca frecuencia y se presentan de manera
espontdnea. Las quejas o reclamos se pueden presentar de manera:

fisica, electronica, telefénica o verbal.

A continuacion, se presenta un formato para el registro y tratamiento de

quejas y reclamos:

Grdfico 21. Formato para el registro y tratamiento de quejas y reclamos.

TRATAMIENTO DE QUEJAS Y RECLAMOS

Fechar: Reclamo o |Producto [ ]
Cliente/Empresa; Queja Servicio [ ]
Receptada por: debido a: |Personal [ ]

Departamento/Producto/Persona implicado:
Descripcion del Reclamo o Queja:

Aceptacién del Reclamo o Queja: Si D No D
Tratamiento al Reclamo o Queja:

Costos asociados al tratamiento:
Mano de obra

Materiales Fecha:

Transporte

Ofros :] Firma Responsable:
TOTAL ]

Evaluacién de la respuesta al Reclamo o Queja:

Firma del cliente o Fecha:
Area responsable

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Es importante que la empresa planifique capacitaciones para sus empleados
sobre qué hacer frente a los reclamos o quejas que se puedan presentar, es
decir, tener conocimiento sobre la recepcion de quejas, como deben
manejarse, como deben archivarse y quien serd el responsable de darlas
respuesta.

Se cuenta con ciertas herramientas para priorizar, recolectar y visualizar las
quejas y reclamos como: diagramas de Pareto, hojas de verificacion,

histogramas, ponderaciones, etc.
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> Proveedores

Grdfico 22. Identificacion de no conformidades u oportunidades de mejora

en Proveedores.

EVALUACION DE SELECCION DE EVALUACION DE
PROVEEDORES PROVEEDORES PROVEEDORES DESEMPENO

HERRAMIENTA: PARETO

+ MATRIZ DE RESULTADOS DE LA + NIVELDE
PONDERACION MATRIZ DE CUMPLIMIENTO DE LOS
SEGUN CRITERIOS PONDERACION. PROVEEDORES.
DEFINIDOS [VER
CUADRO 7, PAG. 43). MATRIZ DE EVALUACION

DE DESEMPENO_ (VER
CUADRO 12, PAG.48).

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Existen 3 etapas en la gestidon de proveedores en las que se puede identificar

no conformidades u oportunidades de mejora, las cuales se detallan:

1.

2.

Evaluacion de proveedores: para poder evaluar a cada una de las
opciones que se tiene como proveedores se cuenta con una
herramienta facil y efectiva como es la matriz de ponderacion, pues
mediante ésta se define criterios de evaluacién, a los cuales se les
asigna un peso y una ponderacion. Se pueden analizar varias
opciones a la vez, obteniendo resultados decisivos. (ver cuadro 10 y
cuadro 11, pdginas 45 y 46). Dentro del proceso de evaluacion se
pueden encontrar problemas en la definicion de criterios, en el peso
qgue se le asigna a cada criterio o en la eleccidon de posibles
proveedores.

Seleccién de proveedores: seleccionar al mejor proveedor es una
decision facil de tomar partiendo de los resultados obtenidos de la
matriz de ponderacion, pues conforme al peso de los criterios
multiplicados por la ponderacién de cada uno da como resultado un
valor total el cual indica la cadlificacién de cada proveedor,
seleccionando asi al o a los que obtenga mayor calificaciéon. (ver
cuadro 11, pdg. 46). En esta etapa, la seleccion de proveedores pudo
no haber sido correcta o los criterios considerados no fueron los
adecuados, lo que le da a la empresa una visidon de dichos errores

sobre los que debe tomar las acciones pertinentes.
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3. Evaluacién de desempeno: para evaluar el desempeno del proveedor

se puede hacer por 2 métodos: el primero a través del diagrama de
Pareto, para determinar cudl de los proveedores con los que la
empresa negocia tiene altos niveles de cumplimiento conforme a las
exigencias de compra de la organizacion, asi como también cual
tiene el menor nivel. Esto permitird que la empresa verifique que la
decision tomada en el proceso de seleccidon de proveedores fue
correcta. Caso contrario, se debe proceder a tomar las acciones
correspondientes. El segundo método es a través de una matriz de
evaluacion de desempeno (ver cuadro 12, pdg.48), que mediante la
aplicacién de indicadores permite medir el nivel de desempeno de los
proveedores con los que la empresa negocia. ldentificar estos datos
facilita la toma acciones correctivas, preventivas o de mejora sobre la

gestion de proveedores.

» Operaciones

Grdfico 23. Identificacién de no conformidades u oportunidades de mejora

en Operaciones.

POSIBLES FUENTES PARA ENCOMTRAR MO
CONFORMIDADES U OPORTUNIDADES DE MEJCRA

PREVISION DE LA DEMANDA

OPERACIONES B PLAN DE PRODUCCION

PLAN DE COMPRAS

PRODUCCION

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Las no conformidades u oportunidades de mejora en el drea de operaciones

pueden ser encontfradas en: el plan de prevision de la demanda, en el plan

de producciony el plan de compras.

1.

Plan de previsidon de la demanda: las no conformidades se pueden dar
debido a la mala eleccién del método para pronosticar la demanda

sin fomar en consideracion los cambios del mercado.

77



2. Plan de produccioén: las no conformidades se pueden dar debido a la
mala planificacién de recursos (qué, cudnto y cudndo), definicion de
tiempos de produccion, etc.

3. Plan de compras: las no conformidades se pueden dar debido a la
mala definicion de politicas de compras, mala definicion de
especificaciones del producto, mal manejo de necesidades, etc.

4. Produccién: las no conformidades u oportunidades de mejora se
pueden dar de acuerdo a la productividad de la planta, nivel de
cumplimiento con lo planificado, nivel de desperdicios o desperfectos
qgue pueden existi, manejo de tiempos, distribucion de células de

trabagjo, etc.

> Talento Humano

Grdfico 24. Identificacion de no conformidades u oportunidades de mejora

en Talento Humano.

PROCESO DE EVALUACION DE %
TALENTO HUMANO SELECCION DESEMPERIO GESTION
DEFINICION HERRAMIENTAS: +  ESTRUCTURA
DE PERFILES + MAIRIZ ORGANIZACIONAL
DE CARGOS COMPARATIVA PERFIL +  CAPACITACION

DE CARGO VS PERFIL
REAL
INDICADORES

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

La identificacion de no conformidades u oportunidades de mejora en el drea
de talento humano se pueden encontrar bdsicamente dentro de: proceso

de seleccion, evaluacion de desempeno y gestion de talento humano.

1. Proceso de seleccidon: en el proceso de seleccidon de personal se debe
partir por una correcta definicidén de los perfiles de los cargos, pues de
esto depende que se elija al mejor candidato para ocupar las
vacantes de la empresa. Las no conformidades en este proceso se

pueden dar por la incorrecta definicion de perfiles, por la falta de
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congruencia entre la filosofia de la empresa y las aspiraciones de la
persona candidata, etc.

Evaluacion de desempeno: a través de la matriz comparativa y de
indicadores se puede medir el nivel de congruencia existente entre el
perfil de cargo y el perfil real del empleado, se puede medir la
productividad del personal, el nivel de rotaciéon, alcance de metas,
faltas y atrasos, etc. Lo cual debe ser atendido mediante acciones
correctivas para que el desempeno del personal se mantenga en
constante potencializacion. Asi también se pueden identificar
oportunidades de mejoras en cuanto al potencial que posee el
personal, pues si hay personas que tienen capacidades mayores al
perfil de su cargo, se puede aprovechar esas capacidades dando
responsabilidades mayores a dichas personas generando mayores
niveles de productividad.

Gestion de Talento Humano: dentro de la gestion del personal se
pueden identificar problemas o no conformidades en la estructura
organizacional, pues es importante tener clara la jerarquia de los
puestos de trabajo vy el estilo de estructura que lleva la organizacion,
porlo que al no ser bien definido se puede encontrar problemas como:
falta de una buena estructura organizacional, falta de conocimiento
sobre quien subordina a quien, canales de comunicacion ineficientes,
etc. Problemas que deben ser analizados para que se elabore un plan
de accidn sobre las mismas. Las oportunidades que se pueden
encontrar sobre este punto van relacionadas con el logro de una

eficiente distribucion de responsabilidad.

Por otro lado, dentro de la gestidon se pueden encontrar problemas y
al mismo tiempo oportunidades sobre el tema de capacitaciones, las
mismas que al no existir se ven reflejadas en bajos niveles de
productividad, en la inexperiencia y constantes errores por parte de
los empleados. Las capacitaciones son vitales dentro de la
organizacion, pues estas son oportunidades de las cuales la empresa
debe sacar provecho para desarrollarse y permanecer en un ciclo de

mejora continua.
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Una vez que se cuenta con la informaciéon base, se procede a registrar las no
conformidades u oportunidades de mejora en la plantilla denominada

“TRATAMIENTO".

> Llenar todos los campos de datos para contar con un registro histérico
y de seguimiento de las no conformidades u oportunidades de mejora.
> Serecomienda la utilizaciéon de listas despegables dentro de la plantilla

con la finalidad de mitigar errores de tipeo.

Grdfico 25. Plantilla modelo para el fratamiento y registro de problemas, no

conformidades u oportunidades de mejora.

5 CUADRO
EVALUACION | o0

TRATAMIENTO Y RESGISTRO DE PRODUCTO/SERVICIO NO CONFORME U OPORTUNIDADES DE MEJORA

PROCEDE 3
CODIGO| ANO | MES | DIA [ NC/OM |PROCESO | CORRECCION IMPACTO ARELDE ACCIONEs | ANAUSISDE | jsn paz A
IMPACTO | Ceor~Tivas | CAUSAS ACCION

[nc [No conFORMIDAD |
[om [oPoRTUNDAD DE MEJORA |

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

3. Andlisis de la no conformidad u oportunidad de mejora.

Grdfico 26. Andlisis de la no conformidad u oportunidad de mejora.

ANALISIS DE LA NO CONFORMIDAD ACCION BS NECESARIO UN
U OPORTUNIDAD DE MEJORA CORRECTIVA ANALISIS DE
INMEDIATA CAUSAS?
5 Porqués
 SHIKAWA
ANALISIS DE CAUSAS + TORMENTA DE
IDEAS
. OTROS.
3 = 5Porqués
AMNALISIS DJE CAUSA . ISHIKAWA
RAIZ «  PARETO
. ENTRE OTROS.

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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Una vez identificada la no conformidad u oportunidad de mejora se realiza
el respectivo andlisis, que parte de si esta tiene o no una accién correctiva
inmediata, de tenerla se implementa caso contrario se debe considerar si s
necesario o no realizar un andlisis de causas. En el andlisis de causas se puede
realizar mediante herramientas, tales como: 5 porqués, Ishikawa, tormenta de

ideas, Pareto, estratificacion, graficas de confrol, entre ofros.

Y posteriormente se debe realizar un andlisis de causa raiz, solamente a
aquellas no conformidades que cumplan con dos requisitos fundamentales:
> Frecuencia, se recomienda anadir una pestana (tabla dindmica) en
la que se pueda visualizar el problema o no conformidad, las causas
por el que se origind y la frecuencia con que se dan; adicional a esto
se recomienda realizar un Pareto de causas para identificar cudles son
prioritarias y tener una mejor visualizacion.
> Impacto, tanto los criterios como el nivel de impacto serd definido por

el experto o persona a cargo del proceso.

En la plantilla denominada “TRATAMIENTO", especificamente en la casilla
andlisis de causas, se deben ingresar las causas primarias, es decir, las causas
evidentes al momento de la no conformidad u oportunidad de mejora, sin
previo andlisis de causa raiz.

Para redalizar el andlisis de causa raiz se debe contar con un equipo de
trabajo, con la finalidad de minimizar la subjetividad del andlisis, el
responsable del proceso reUne a un equipo para realizar en andlisis de causa

raiz, con las dreas y técnicos necesarios para un andlisis profundo.

Las no conformidades u oportunidades de mejora que califiquen para el
andlisis de causa raiz, se deben definir en la pestana "Definicion". A
continuacién, se presenta la plantilla modelo para la definicidn de no

conformidades u oportunidades de mejora.
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Grdfico 27. Plantilla modelo para la definicion de no conformidades u

oportunidades de mejora.

DEFINICION DE LA NO CONFORMIDAD U OPORTUNIDAD DE MEJORA |

; CUADRO DE
DESCRIPCION: MANDO

FECHA
HORA
AREA
PROCESO

IMPACTO

CLIENTES

ACTIVOS, MATERIALES, EQUIPOS
PRODUCCION - OPERACIONES
MANO DE OBRA - TIEMPO
SEGURIDAD

MEDIO AMBIENTE
RESPONSABILIDAD SOCIAL

FRECUENCIA [

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Una vez que se haya definido, el equipo debe decidir el método a utilizar

para el andlisis causa raiz (Causa - Efecto, 5 Porqués).

4, Propuesta del plan de accidn.

Grdafico 28. Plan de accion.

SE DISENA EN BASE A LAS SIGUIENTES
PREGUNTAS:

+  QUE- ACTIVIDADES

»  QUIEN — RESPONSABLE
PROPUESTA DE PLAN DE ACCION + COMO - METODO

+  CUANDO - CRONOGRAMA

+  CON QUE-RECURSOS

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

Una vez que se hayan identificado la causa o causas raiz de la no
conformidad u oportunidad de mejora, se deben plantear acciones para
eliminar, modificar o potenciar positivamente las mismas. Se deben plantear
las acciones con la metodologia modelo planteada en la pestana “5
PORQUE" o0 “CAUSA —EFECTO", Plan de Accién. (3Qué hacer? sCémo hacer?

sQuién lo debe hacer? 3Cudndo hacer?).
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AMALISIS CALUSA-EFECTO

Grafico 29. Plantilla Causa - Efecto.

CUADRD DE
HAANDOD

A a Pima

Medic Ambiente

FLAN DE ACCION
1
2.
3.
4
MATRIZ DE PROYECCION DE ACCIONES, ACTORES Y TEMPORALIDAD
iOUE HACER ;COMOHACER? ;QUIEN DEEE HACER:? ;CUANDO SE DEBE HACER?
RESULTADOS
1
2
3.
4
Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
s e . ,
Grdfico 30. Plantilla 5 Porqués.
CUADRD DE
MANDO
PROBLEMA [ |
6M ISHIKAWA CAUSA iPORQUE? i PORGUE? ;PORQUE? iPORGUE? ;PORQUE? EFECTO
PLAN DE ACCION
1
2
2
4
MATRIZ DE PROYECCION DE ACCIONES, ACTORES Y TEMPORALIDAD
2GUE HACER: 5COMO HACERE 3QUIEN DEBE HACERE 3CUANDO SE DEBE HACER?E

RESULTADOS

HEE

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.
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Este plan de accién debe ser ingresado en la pestafia "EVALUACION” y
consecuentemente llenar la plantilla ubicada en la pestana

“CRONOGRAMA", para tener un seguimiento de las acciones planteadas.

Grdafico 31. Plantilla de Evaluacion.

PUNTO DE CONTROL

cODIGO ACTIVIDAD O TAREA AREA RESPONSABLE | RESPONSABLE | METODO DE CONTROL REGISTRO CZE,?;LT‘EBTEO ESTADO
. TRATAMIENTO

CRONOGRAMA

CUADRO DE
MANDO

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A.

5. Implementacién

En este paso se ejecuta el plan de accidn propuesto en el punto anterior para
responder a la no conformidad u oportunidad de mejora definida en el paso
#2.

En este paso se debe considerar el cronograma previamente definido, la
persona responsable, y los recursos fisicos y econdmicos necesarios para
ejecutar el plan de accion.

Se recomienda analizar el orden de importancia para la ejecucion de los
planes de accidon mediante herramientas como: histogramas, diagrama de
Pareto, ponderaciones, etc., para asi poder implementar los planes de la
manera mds eficiente segun el tiempo y recursos en los que cada uno de

estos incurran.

6. Verificacion efectiva

La verificacion efectiva se lleva a cabo mediante el seguimiento del
cronograma propuesto para las actividades, detectando el estado en el que
se encuentran las mismas, si va de acuerdo a lo planificado vy si existieron

confratiempos correspondientes a atrasos, modificaciones o cancelaciones.
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La verificacion se apoya con la matriz de seguimiento de actividades (grafico
32) la cual estd conformada por datos planificados y datos reales con la
finalidad de plasmar el estado actual yreal de cada plan. Esta informacién
permite que la verificacion de la ejecucion y efectividad de los planes

propuestos sea eficaz.

Al comprar los datos planificados y reales dentro de la matriz se pueden
obtener diferentes resultados. En el caso de que la verificaciéon de como
resultado la efectividad del plan ejecutado, se procede a elaborar el informe
de seguimiento y de resultados obtenidos para la reunién de revision por
parte de la Direccidn. En caso contrario se debe volver al paso 4 y replantear
el plan de acciéon tomando en cuenta las irregularidades presentadas en el
plan original. Para asi volver a tratar la no conformidad u oportunidad mejora

con el fin de siempre alcanzar resultados efectivos.
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Grdfico 32. Matriz de seguimiento de actividades.

. CUADRO DE
EVALUACION
21/2/2018 TRATAMIENTO NGO
FECHA DE INICIO | FECHA REAL piAsDE | "ECMADE | eecyia peal DE | ESTADODELA | ESTADO SEGUN | DiAS DE
ANO | Mes [ copico | AcTvipAD | Responsasie | Equiro | S o | T T ESTADO [ e oo | FnALzACION | =R e an | o anic Acion | pETRASG | OBSERVACIONES
PLANIFICADA
2017 | 11| ooi2zA A JUANITO PEREZ 21/2/2018 | 21/12/2017 | CUMPLE 0 4/2/2018 10/2/2018 CUMFLE__ |DDAIRASON &
2017 | 11 | ooi2eA E X 20/12/2017__| 20/12/2017 | _ CUMPLE 0 3/5/2018 EN EJECUCION
2017 | 12 | ooso27e c X §/1/2018 PLANIFICADO £/5/2018 PLANIFICADO
2017 | 12 | 112232C D X 8/1/2018 PLANIFICADO ESPERA
2017 | 12 | 1223214 E X 13/2/2018 PLANIFICADO ESPERA

Elaborado por: Cobos, S., Morales, A
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4.6 Conclusiones.

Con el apoyo de herramientas bdsicas de calidad se facilita la identificacion
y control de aquellos problemas y no conformidades presentes en los
procesos de las empresas en cualquiera de los puntos clave de las mismas. El
uso de esta metodologia resulta eficiente ya que permite identificar las
causas raiz de los problemas para poder tratarlas de tal manera que se
disminuyan de manera considerable o se eliminen de raiz mediante acciones
correctivas. Dichas acciones correctivas deben ser sometidas a un proceso
de seguimiento continuo, es decir que no queden Unicamente en
planificacion, sino que sean ejecutadas hasta alcanzar un resultado concreto
para la posterior evaluacion del nivel de eficiencia alcanzado. Todo proceso
U alcance debe ser documentado por lo que la realizacion de informes de
seguimiento y resultados son indispensables para culminar con éxito este

proceso del modelo.
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CONCLUSIONES.

Las Pymes al ser tan fuertes en su actividad y delicadas en su administracién,
necesitan de una gestion adaptable y gjustable a su realidad que permita
que en su limitado tamano sean grandes. Es necesario contribuir con el
desarrollo de las mismas ya que son el motor de la economia y a su vez
apoyan en la cadena de suministros de grandes empresas, por ende, se
puede considerar a las Pymes como el eje clave para la sostenibilidad,
desarrollo y dinamizacion de la economia por ser las generadoras mas
grandes de empleo y riqueza en el mundo. Las Pymes al ser familiares en su
gran mayoria, presentan una resistencia al cambio un tanto contradictoria ya

que al momento de adaptarse a los cambios del entorno resultan flexibles.

Toda empresa, independientemente de su famano o concepto de negocio
estdn integradas por procesos agregadores de valor que deben ser
administrados de manera eficiente para elevar los niveles de productividad
de la actividad empresarial. Cada proceso cuenta con recursos humanos,
materiales y no materiales que al ser los que potencializan la actividad
requieren ser medidos, cuantificados, evaluados, tratados y controlados con
el apoyo de metodologias, herramientas de control e indicadores
seleccionados de manera concisa en congruencia con su actividad y
naturaleza; es lo que se ha alcanzado mediante la propuesta del modelo de
gestion para Pymes basado en 6 puntos clave (entorno, proveedores,
empleados, operaciones, clientes y stakeholders) los cuales son un soporte en
la gestion de Pequenas y Medianas empresas ya que es importante tener en
cuenta la volatilidad del entorno, la negociacién con los proveedores, la
ejecucion de las operaciones, el nivel de respuesta satisfactoria del segmento
de mercado y el beneficio percibido por los grupos de interés. La
identificacién y evaluacién de estos puntos clave es el paso base hacia la
mejora continua, pues es importante que la empresa conozca la realidad
con la que estd desempendndose actualmente, detecte las falencias
existentes y les dé un tratamiento teniendo en cuenta que si bien todos esos
procesos integran a la empresa, cada uno tiene su exigencia y necesidad

diferenciado por lo que deben ser evaluadas y administradas de manera
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individual, para que al unir las fuerzas efectivas de cada uno de estos se

alcance altos niveles de productividad global.

Es importante que una vez que se ha detectado problemas y no
conformidades en cualquiera de los puntos clave, la siguiente preocupacion
sea el fratamiento de las mismas a través de la formulacién de acciones
correctivas que sean ejecutables, ya que en muchos casos las empresas
planean acciones correctivas, pero quedan expresas Unicamente en papel
y los problemas contindan siendo constantes, para esto, la metodologia de
mejora continua propuesta es muy Util, pues con la ayuda de una matriz
disenada para identificar las causas raiz de los problemas, la planificacion de
acciones correctivas y un proceso de seguimiento y cumplimiento para que
dichas acciones sean ejecutadas se da paso al alcance de resultados
concretos, medibles y cuantificables que permiten que la empresa alcance
mejores niveles de eficiencia y productividad asegurando un proceso de

mejora confinua.
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Doctora Jenny Rios Coello, Secretaria de la Facultad de Ciencias de la Administracién de
la Universidad del Azuay

CERTIFICA:

Que el Consejo de Facultad, conocié la peticién de las estudiantes SOFIA
ALEXANDRA COBOS MEDNEZ con cédigo 70414 y ANDREA JAZMIN
MORALES ESPINOZA con codigo 70164, quienes solicitan cambio del director del
trabajo de titulacion “MODELO DE GESTION, ESPECIALIZADO EN PYMES, PARA
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DE PROCESOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACION
DE HERRAMIENTAS BASICAS DE CALIDAD”, presentado previo a la obtencion del
titulo de Ingeniera Comercial, debido a que el ingeniero Luis Xavier Martinez ya no labora
en la Institucion. .El Consejo de Facultad, considerando que el ingeniero Luis Xavier
Martinez ya no labora en esta Institucion de Educacién Superior, da paso a lo solicitado
y designa en su lugar como director al ingeniero Benjamin Herrera Mora y como
miembro del tribunal examinador a la ingeniera Maria José Gonzilez Calle,
manteniendo la fecha de presentacion fijada por el Consejo de Facultad, en la sesién del
5 de julio de 2017, esto es hasta el 5 de enero de 2018.

Cuenca, oetubre de 2017
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Doctora Jenny Rios Coello, Secretaria de la Facultad de Ciencias de la Administracion
de la Universidad del Azuay

CERTIFICA:

Que, el Consejo de Facultad en sesién del 05 de julio de 2017, conocid la peticion de las
estudiantes SOFIA ALEXANDRA COBOS MENDEZ con cédigo 70414 y ANDREA
JAZMIN MORALES ESPINOZA con codigo 70164, quienes tienen aprobado mas del
80% de créditos de su malla curricular, y que presentan el disefio de su trabajo de
titulacion denominado: “MODELO DE GESTION, ESPECIALIZADO EN PYMES,
PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DE PROCESOS MEDIANTE IA
IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS BASICAS DE CALIDAD”, previaa la
obtencién del titulo de Ingeniera Comercial.- El Consejo de Facultad acogi6 el informe
de la Junta Académica de Administracion de Empresas y resolvié aprobar el disefio.
Designa como Director al ingeniero Luis Xavier Martinez y como miembros del
Tribunal Examinador al ingeniero Benjamin Herrera Mora e ingeniero Juan Maldonado
Matute. En esta misma sesion el Consejo de Facultad fija como plazo para la entrega del
trabajo de titulacion, seis meses contados desde la fecha de su aprobacion, esto es hasta
¢l 05 de enero de 2018, debiendo el Director presentar a la Junta Académica, dos
informes bimensuales del desarrollo del trabajo de titulacion. ‘

Cuenca, julio 06 de 2017
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CONVOCATORIA

Por disposicion de la Junta Académica de Administracién de Empresas, se convoca a los
Miembros del Tribunal Examinador, a la sustentacion del Protocolo del Trabajo de
Titulacién: “MODELO DE GESTION, ESPECIALIZADO EN PYMES, PARA MEJORAR LA
PRODUCTIVIDAD DE PROCESOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS
BASICAS DE CALIDAD", presentado por las estudiantes Sofia Alexandra Cobos Méndez
con codigo 70414 y Andrea Jazmin Morales Espinoza con codigo 70164, previaa la
obtencion del grado de Ingenieras Comerciales, para el dia LUNES 19 DE JUNIO DE
2017 A LAS 18h20. '

Cuenca, 14 de junio de 2017

Ing. Luis Xavier Martinez

Ing. Benjamin Herrera Mora

Ing. Juan Maldonado Matute
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REGISTRO DE LA UNIDAD DE TITULACION ESPECIAL

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

FECHA: 14-06-2017

Estudiante: Cobos Méndez Sofia Alexandra y Morales Espinoza Andrea Jazmin
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Escuela s s Iy s Tie e ADM-RE-EST-20
Adminlstracién Oficio: Revision Trabajo Titulacién (UTE) Vfrﬂfn o
de Empresas - - 08/08/2016
S pre : N piginaldel
- R Lﬁgﬂrdnnhnaunamlento fetenciin Disposicidn Final
F: UDA Calidad/Académi 3 RUTE Trabajos de Titutacidn/Registros 4 aftas Almacenar en nube de respatdos

Cuenca, 13 de jl;nio de 2017
Oficio: EA-1266-2017-UDA

. .Ingeniero

" OSWALDO MERCHAN MANZANO
DECANO DELA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTI RACION
Su despacho . -

De nuestra consfderacién:

-La Junta Académlcade 1a Escuela de Administracién, en relacién a la Denuncia/Protocolo de Trabajo de
Titulacién, presentado por Cobos Méndez Sofia Alexandra con c6digo 70414 y Morales Espinoza
Andrea Jazmin "ci;.m cédigo 70154 tema: “MODELO DE GESTION, ESPECIALIZADO EN PYMES, PARA
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DE PROCESOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS

BASICAS DE CAUDAD”, informa que, este trabajo cumple con la metodologia propuesta en la “Guia para

elaboracién y presentamén dela denuncia/ protocolo de trahajo de titulacion”

Director:* *~ 7" ‘Ing. Martinez Luis Xavier

ﬁibdbat?ﬁ?éridb: - Ing. Herrera Mora Benjamin
Ing. Maldonado Matute fuan Manuel

Atentamente,

[T

Univdrsidad del Azuay
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Guia para Trabajos de Titulacién
o Protocels JActa de sustentacidn

: UNIMERSIDAD DEL
¥ ,ay

ACTA
SUSTENTACION DE PROTOCOLO/DENUNCIA DEL TRABAJO DE TITULACION

1.1 Nombre del estudiante: Sofia Alexandra Cobos Méndez con cédigo 70414 y
Andrea Jazmin Morales Espinoza con cédigo 70164

1.2 Director sugerido: Ing. Luis Xavier Martinez

1.3 Codirector (opcional):

1.4 Tribunal: Ing. Benjamin Herrera Mora/ Ing. Juan Maldonado Matute

1.5 Titulo propuesto: “MODELO DE GESTION, ESPECIALIZADO EN PYMES, PARA
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DE PROCESOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACION DE
HERRAMIENTAS BASICAS DE CALIDAD”

1.6 Resolucion:

1.6.1 Aceptado sin modificaciones

1.6.2 Aceptado con las siguientes modificaciones:

] . 7 ’a
- %mid‘i.’ N ("ﬁ!i-.-'{'?) e TS .’J?rmjife- U:'mg la-n.» o8
1

Gestion \
f
o

1.6.3 Responsable de dar seguimiento a las modificaciones: Ing. Luis Xavier Martinez
1.64 No aceptado

« Justificacion:

/g Tribunal
5ﬁ(~¥\/ 1
; J__m

Secretano de Facuitad

Fecha de sustentacién: dia LUNES 19 DE JUNIO DE 2017 A LLAS 18h20
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R

Protocolo/Riibrica

RUBRICA PARA LA EVALUACION DEL PROTOCOLO DE TRABAJO DE TITULACION

1.1 Nombre del estudiante: Sofia Alexandra Cobos Méndez con cddigo 70414 y
Andrea Jazmin Morales Espinoza con codigo 70164

1.2 Director sugerido: Ing. Luis Xavier Martinez

1.3 Codirector {opcional):

1.4 Titulo propuesto: “MODELO DE GESTION, ESPECIALIZADO EN PYMES, PARA
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DE PROCESOS MEDIANTE LA iMPLEMENTACiéN

DE HERRAMIENTAS BASICAS DE CALIDAD”

1.5 Revisores (tribunal): Ing. Benjamin Herrera Mora/ Ing. Juan Maldonado Matute
1.6 Recomendaciones generales de la revision:

Cumple Cumple No Observaciones
totaimente | parcialmente | cumple (*)
Linea de investigacion
1. ¢El contenido se enmarca en 1a linea )(
de investigacidon seleccionada?

Titulo Propuesto

2. éEs informativo? X

3. ¢Es conciso? X

Estado del arte

4, ¢ldentifica claramente el contexto
histdrico, cientifico, global y
regicnal del tema del trabajo?

5. ¢Describe lateoria en la que se
enmarca el trabajo

6. éDescribe los trabajos relacnonados
mads reievantes?

7. dutiliza citas bibliograficas?

AAI X X

Problemdtica y/o pregunta de
investigacion

8. ¢Presenta una descripcién precisa y
clara?

9. éTiene relevancia profesional y
social?

H A

Hipdtesis {opcional)

10.éSe expresa de forma clara?

11.¢Es factible de verificacion?

Objetivo general

12.¢Concuerda con el problema
formutado?

13.{Se encuentra redactado en tiempo
verbal infinitivo?

| | s
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Protocelo/Ribrica

Objetivos especificos

14.éConcuerdan con el objetivo
general?

15.¢Son comprobables cualitativa o
cuantitativamente?

Metodologia

16.¢Se encuentran disponibles los
datos y materiales mencionados?

17.4Las actividades se presentan
siguiendo una secuencia l6gica?

18.¢las actividades permitirdn la
consecucion de los objetivos
especificos planteados?

19.¢éLos datos, materiales y actividades
mencionadas son adecuados para
resolver el problema formulado?

X | x |X (X

Resultados esperados

20.¢50n relevantes para resolver o
contribuir con el problema
formulado?

21.¢Concuerdan con los objetivos
especificos?

22.45e detalia la forma de
presentacion de los resultados?

23.¢Los resultados esperados son
consecuencia, en todos los casos,
de las actividades mencionadas?

A X% X

Supuestos y riesgos

24.{5e mencionan los supuestos y
riesgos mds relevantes?

25.4Es conveniente llevar a cabo el
trabajo dado los supuestos y riesgos
mencionados?

< | %

Presupuesto

26.¢El presupuesto es razonable?

27.i5e consideran los rubros mas
relevantes?

Cronograma

28.¢1os plazos para las actividades son
realistas?

Referencias

29.45e siguen las recomendaciones de
normas internacionales para citar?

Expresién escrita

30.éLa redaccién es clara y facilmente
comprensible?

31.:El texto se encuentra libre de faltas
ortograficas?

| Al |l | K
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{*) Breve justificacion, explicacién o recomendacién.
¢ Opcional cuando cumple totalmente,
¢ Obligatorio cuando cumple parcialmente y NO cumple.
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/
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Ing" Luis Xav1er Martinez Ing. Bfen;amm Herrerh Mora Ing. Ju Maldonado Matute
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{Ciencias de fa
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s . [Facultad Ritbrica para evaluacion del Protocolo de
.

FCA-RE-EST-02
Versidn 01

S | administracien | 17@0ajo de Titulacidn {Metodélogo y Director) 07/04/2017

Pagina lde 2

Lugar de Almacenamiantn Retencids
F: Archivo Secretariz de |a Facuftad 5 afios

Disposicidn Final
Alrnacenar en archivo pasivo de la Faculted

1.1.Nombre del Estudiante: Sofia Alexandra Cobos Méndez y Andrea Jazmin Morales Espinoza

1.1.1. Codigo: 70414/70164
1.2.Director sugerido: ing. Luis Xavier Martinez Lazo

1.3.Docente metoddlogo: Ing. Carlos Wilfrido Guevara Toledo

1.4.Codirector {opcional):

1.5.Titulo propuesto: “Modelo de gestidn, especializado en PYMES, para mejorar la
productividad de procesos mediante la implementacion de herramientas basicas de

calidad.”
DIRECTOR METODOLOGO
Cumple No Cumple No
) cumple cumple
Linea de investigacién -
1. &Elcontenido se enmarca en la linea de investigacién e
seleccionada? X 4
Titulo Propuesto L
2. éEs informativo? » 4
3, ¢Es conclso? > Vs
Estado del arte :
4. (ldentifica claramente el contexto histdrico, clentffico, globaly i+ . _ - p
regional def tema del trabajo? X<
5. ¢Describe la teorfa en la que se enmarca el trabajo x~ v
6. ¢Describe los trabajos relacionados mds relevantes? X <
7. (Utiliza citas bibliogrificas? > i
Problemitica
8. {Presenta una descripcidn precisa y clara? > i
9. ¢Tiene relevandia profesional y social? X i
Pregunta de investigacion
10. {Presenta una descripci6n precisa y clara? x s
11. ¢{Tiene relevancia profesional y social? > i
Hipétesis (opcional) e
12. Se expresa de forma clara? X <
13. ¢Es factible de verificacion? .l 4
Ohbjetivo generat .
14. {Concuerda con el problema formulado? X - a
15, {Se encuentra redactado en tiempo verbal infinitive? X 7
Objetivos especificos
16. ¢Permiten cumplir con el objetivo general? Ead 4
17. {Son comprobables cualitativa o cuantitativamente? X s
Metodologia ' v
13. {Se encuentran disponibles los datos y materiales Se /
mencionados?
19, élas actividades se presentan siguiendo una secuencia logica? X 4
20, ilas actividades permitirdn la consecucidn de los objetivos /
especificos planteados? %
21. éLas técnicas planteadas estén de acuerdo con el tipo de
Do 4 4
investigacién?
Resultados esperados
22, iSon relevantes para resolver o contribuir con el problema S .
formulade? ’
23, {Concuerdan con los objetivos especificos? > /




. e T I A et FCA-RE-EST-02
y Facultad v DA LEVA CVERIE A, el noviee :
L3 . Coo e thae OOSVY BRI sk LT ST L .
# Ciencias de la R T T e PRI e Versidn 01
Administracién | Feblafo Ce THulecitn (Metopélogo y Direcior) 07/08/2017
Pégina 2 de 2
Lugar de Almacenamiento Retenclén Disposicidn Final
F: Archivo Secretatia de fa Facultad 5 afios Almacenar en archivo pasivo de la Faculted

DIRECTOR METODOLOGO
Cumple No Cumple No
: cumple cumple
24, iSe detalla la forma de presentacion de los resuitados? AN 7
25. ¢Los resultados esperados son consecuencia, en todos los \’ /

casos, de las actividades mencionadas?’

Supuestos y riesgos

26. ¢Se mencionan los supuestos y riesgos més relevantes, en caso

de existir?

27. LEs convenlente llevar a cabo el trabajo dado los supuestos y
riesgos mencionadas?

Presupuesto

28. (El presupuesto es razonable?

29. ¢5e consideran los rubros mds relevantes?

Cronograma

30. éios plazos para las actividades estén de acuerdo con el
reglamento?

Citas v Referencias del documento

31. ¢Se siguen las recomendaciones de normas internacionales
para citar?

Expresitn escrita

32. ¢{La redaccln es clara y facilmente comprensible?

33. ¢El texto se encuentra libre de faitas ortogréficas?

RNAN

QOBSERVACIONES METODOLOGO:

OBSERVACIONES DIRECTOR:

METODOLOGO
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Cuenca, 8 de junio de 2017

ingeniero,
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------ DECANO-DE-LA FACULTAD.DE.CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION. ...

UNIVERSIDAD DEL AZUAY

De nuestra consideracion,

" Estimado Sefior Decano, nosotras SOFIA ALEXANDRA COBOS MENDEZ con C.l. 0104805858,

*Models de Festion, sspecialifado en PYMES, para "mejorar Ta productividad dé procéses
""" mediante {a implementacién-de hrerramientas-basicas de-catidad™ previo-a ta-obtencidn del




Cuenca, 21 de junio de 2017

ingeniero

Oswaldo Merchdn Manzano

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

De mi consideracion,

Yo, Luis Xavier Martinez Lazo informo que he revisado Ia implementacién exitosa de los
cambios sugeridos por el tribunal designado, posterior a la sustentacion del disefio de trabajo
de titulacién elaborado previo a la obtencién del titulo de Ingeniera Comercial denominado:
“Modelo de gestién, especializado en PYMES, para mejorar la productividad de procesos
mediante fa implementacién de herramientas basicas de calidad”, realizado por las
estudiantes SOFIA ALEXANDRA COBOS MENDEZ, con cédigo estudiantil 70414 y ANDREA
JAZMIN MORALES ESPINOZA, con cédigo estudiantil 70164.

Sin otro particular, me suscribo.

Atentamente,

Ing'."“Lu\';L Xavier Martinez
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Lugar de Almacenamiento Retenclén Disposicién Final
F: Archivo Secretaria de (a Facultad Safins Almacenar en archivo pasive de la Freultad

Cuenca, 8 de junio de 2017

ingeniero,
Oswaldo Merchin Manzano

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

De mi consideracion,

Yo, Luis Xavier Martinez Lazo informo que he revisado el protocolo de trabajo de titulacion
elaborado previo a la obtencién del titulo de ingeniera Comercial denominado, “Modelo de
gestion, especializado en PYMES, para mejorar la productividad de procesos mediante la
implementacién de herramientas basicas de calidad”, realizado por las estudiantes SOFiA
ALEXANDRA COBOS MfNDEZ, con cddigo estudiantil 70414 y ANDREA JAZMIN MORALES
ESPINOZA, con cédigo estudiantil 70164, protocolo que a mi criterio, cumple con los
lineamientos y requerimientos establecidos por la carrera.

Por lo expuesto, me permito sugerir que sea considerado para la revisién y sustentacion del
mismo,

Sin otro particular, me suscribo.

Atentamente

AWS

Ing. Luis avier Martinez
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1. Datos Generales UMIVERSIDAD DEL

1.1. Nombre del Estudiante
Cobos Méndez Sofia Alexandra — Morales Espinoza Andrea Jazmin

1.1-1- Cédigo .......................
................................. ua0704.14.-0a070164.

............................... 1.1.2...Contacto
Cobos Sofia
TETERis YRGS e
.................................. Celnlar: 09880323340

Correo Electrénico; sofycm95@hotmail.com

Teléfono 2853 807
................................. Ce‘l.ul.m.:. 096830.772.5..-...
Correo Electrénico: andrea.aime0218

........................... lz.Di.r.m“r.Sugmﬂ.o, Mam Lms. X'&'V}CI' IVIB.gISter“"““"
1.2.1.. Contacto:
Celular: 0995034155

................................. Cﬁwéa..E[Rtmmtar...mm.emmv:edu:ec.....................................m..-. rareer

.......................... 1.3, Co-director sngerido: . ...
1.3.1. Contacto:

...................................... .1.1..Q:gamzac16n y.direccién.de. cmprf-qaq

----------------------------------- 1.7.1.--Cbédige UNESCO: 5311.09.Organizacion.de la. produccion.....

1.7.2. Tipo de trabajo:
a) Estudio comparado

1.9, Titulo Propuesto:
--------------------------- Modelo-de-gestion,-especializado..en. PYMES, . para-mejorar. la..productividad..de........
procesos mediante la mplementfmén de herramientas bésicas de cahdad




1.10. Subtitulo: UNIVERSIDAD DEL
AZUAY

1.11. Estado del proyecto
Nuwoymulﬁdimipﬁnaﬁo. .........................
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2. Contenido UNIVERSIDAD DEL
2.1. Motivo de la Investigacién:
La mayoria de empresas del Ecuador estdn catalogadas como PYMES, estas
........................... representan -¢l-8,88%.del.-total .de.-empresas--catalogadas . por-tamafio. y..generan..el..........
34,06% del empleo total registtado en la Seguridad Social segin el Directorio de

Debido a la creciente importancia en la gestion de la cadena de sumnmstro las grandes

"""""" SrdsiEH - §i  gral THayors ~de ey pequstias Ty medianas empresay

............................ (PYMES).para.proveer. productos. y/o.servicios. de. alta calidad a bajos costos. Porlo ..
que se consideran a las PYMES como la sangre vital de las economias modernas

""""""""""""""" (Antony; Kumse; & Mada; 2005): Estas-empresas; en sumayoria familiares; carecen—
de estructuras o sistemas para la administracion y_operacion del negocio (Aguirre y
Armenta, 2012); lo que ocasiona que la toma de decisiones sea empirica. Por otro lado,

""""""""""""""" tas condrmonw enque-estas se-desenvuelven: o-son ‘particularmente- favorablw s

de adopclén tecnol6gica, baja calificacién de sus trabajadores y/o del propio
-------------------------- empresano, fragilidad -administrativa-y-baje-produetividad-(Zevallos;-2003). - GCabe.
destacar sin embargo que las PYMES son mas 4giles y es més sencillo conseguir el
““apoyo y ¢l compromiso de fa direcctén. . mmmmmmmm

En lo que corresponde a educacidn y formacién es mucho mas dificil paraJasempresas™ _
"""""""""""""""" més pequefias, debido a-que no pretenden-enfocar Jos.esfuerzos.de su mejor.gente en.........
formacién y & ccucién de modelos de mejora, por la fuerte inversién que representa

............................ un.enfoque. tradmrmal para._grandes. cmpresas {Antony, Kumar, & Madu, 2003), Jos........
profesionales de la calidad han propuesto un sin nimero de modelos ¢ enfoques en la

e ealidad; pers existe eseasey de informasion que-avale ¢l éxite o fracuso-de-dichos
........................... modelos. aplicados.en PYMES (Thomas. &.. Webb, 2003). Por lo que hemos decido
plantear un modelo dc gcstién &cpecializado en este sector que perm'ita analizar y

........................... 2.2. Problemdtica —
Escasez de modelos de gestion, espec1ahzados en PYMES, para mejorar la

~productividad-de-procesos  mediante ta implementacion-de herramientas basicasde
calidad.

o3 PTEEUNtA FeINVEStGACION e
.Es posible desarrollar un modelo de mejoramiento de la calidad especmhzado en

............................ P.MS.?.................................».....-........................,..............................................._.._....‘.....,.....
.E.Quéh.errarnj.entas.de Caiidadseadaptaﬁal.mndetopropuesto? ....................................................................
""'z;CuéiES'“‘son“‘IGS'"factoreS"‘cn’ticus'"dE"'éXitU“‘necesaIiOS"para"'ia""nnplemcmacit')n"'de:"""""-"

... herramientas de calidad en PYMES?
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2.4, Resumen
Actua}mcntc las cond101ones y requcnmlentos de cahdad en los mercados son cada

............................ en..un..clemento. hase..para..el. &xite..y. Ja. . supervivencia..de. Jas. EYMES. .pero......
lamentablcmente estos SON €$Casos. Es por €so que se realizaré esta investigacién

representa una debilidad en ellas.

2.5. Estado del Arte y marco tedrico
............................ Las PYMES-son ¢l motor-de-desarrotio-del-pafs; por-lo-cual-se-constituyen-come -ty
actor fundamental en la generaci6n de riqueza y empleo. Tienen vital importancia para
las economias debido a su facilidad para adaptarse a los cambios y su potencial para
.......................... im pmmgldgmol}gmw‘(C}@n§2013)R@53kaquglangsqsghan
convertido en un sistema generador de valor econémico ya que permiten enriquecer

""""""""""""""" Con.el.objetivo.de.fortalecer la.productividad. del . sector;-entre..otros..enfoques. a..........
_ administracion de la calidad en PYMES se estd convirtiendo en un componente vital
queé proporciona véntajd compeutiva

puntos clave de mejora al mismo tlempo que prevé ala empresa de pautas de analisis
.......................... .pm la .toma d.e. dms.lnnes.....,...................m..............._.... PR

"""""""""""""" Foa "Asomacréu Espafiola para fa C"aiidad TAECY deﬁne fos motteius de-calidad como

su desarrollo. Algunas herramientas sirven para detectar problemas, mientras otras se
........................... ﬁtfocanﬂcn,medieiones..odatﬁs..obmﬁdos..del.pmccso..que..se.pretcndc.conira}ar,..y.a
partir del anlisis de los rmsmos, se obtienen los resultados esperados (Guaja.rdo

.. intuicidn, autoridad o.determinacion-del-empleado. o-trabajador experto,-sino-servirle .-
de ayuda en la recop1]ac16n Y eI andlisis de datos para tomar decisiones en funcién de
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De acuerdo con Wood (2007), lasipegusBasy medianas empresas tienen costos de
calidad ligeramente diferentes a los m&mdes empresas, en ambas organizaciones
los costos de calidad no parecen variar en su totalidad, pero los costos de fracaso son

a que una vez que se pierde la confianza y el compromiso de los involucrados
dificilmente se puede recuperar (en las PYMES), por lo que esto dificulta el proceso
------------------------- de-mejora-cayende-on-la-incertidumbre-de-si-direceionar-los esfuerzos-de-la-empresa ...

empresas (Antony, Kumar, & Madu, 2005), es decir, son modelos desarrollados por
........................ .g;a_ad@s.,.empmsas.ulgm...g;-a_gdesumms,....Se...han...prgpq_mtg...muchos...mgdc]gs..c}....._......
enfoques en la calidad, pero debido a la falta de pruebas que garanticen el éxito o no
de dichos modelos aplicados en PYMES (Thomas & Webb, 2003) no se tiene como
........................ tal un modelo.que.cuente.con un mapa.de.ruta. para el mejoramiento. de la calidad y. por.......
ende se vuelven invdlidos dichos modelos.

2.6. Hip6btesis
Es posible "desarrollar un ~ modélo “especializado en PYMES ™ pard im€joiar 14

.......................... productividad en los. procesos. mediante la implementacion de herramientas basicas.de.........
calidad.

2.7. Objetivo General _
Desarfollar i miodelo sspesializads e PYMES paia higjorie 1a productividad entos
........................... procesos mediante 1a implementacion. de herramientas basicas de calidad,.

PYMES. :
.................................... 3 Buablecer 1o ities - base- para-el-desarrolio - del Hodels e~ gigjorade 18
.............................................. productividad.en 10S procesos ... ..

4. Desarrollar un modelo y mapa de ruta para el mejoramiento de 1a calidad en
— g

..........._................2...9....Metodo.logia ...............................................................................................
El tipo de investigacién es de¢ cardcter cuantitativa con alcance exploratorio-

descriptivo. Debido a quese pretende estudiar un problema de invesiigacién sobre el

B BT L S RS A,

0801885 |
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respecto & sus fortalezas, factores criticos y limitaciones con el objeto de proponer un
modelo apoyado en herramientas basicas de calidad que sea aplicable, autosustentable

............................ Esimpmmmamnﬁquammseﬁmla.pmpaes*apamelmapade.m.de}..
modelo disefiado, mas no se ejecutara la aplicacién del mismo; aspecto que sera

R,

53 Pranﬁh ios eeeeeeeeeeesie
..................................... - R“br&mc.osta(US.D}._Jusﬂﬁcaciéu.
Materiales de oficina | $35,00 Para la  elaboracion de la}
documentacién necesaria.

....................................... 41{[:1?1-0“5'{05. . $}5’G@ﬁEﬂe}eased&mateﬂ&lf&1t&nte& L.

...................................... material no previsto.

) TOTAL $50,00
2;13..Finanei.a.mien.t.o ......................................................
Autofinanciamiento.

Introduccién
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