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RESUMEN

La investigacion muestra el enfoque por procesos como el modelo de
gestion que orienta a una organizacion hacia la identificacion y definicion de sus
procesos para gestionarlos de manera sistematica y estructurada, buscando
que trabajen integrados y armonizados para obtener una operacién global

eficaz y productiva.

Este modelo de gestion facilita la mejora continua en todos los aspectos
de la organizacion y se convierte en una solida plataforma que permite el logro
de ventaja competitiva y una mayor satisfaccion al cliente. Se presenta como
una herramienta organizacional para que la empresa comercializadora pueda
analizar, afrontar y solucionar el déficit de productividad que muestra una de
sus unidades de venta como consecuencia de las deficiencias en los procesos

internos de la empresa.

Para mejorar la productividad en la Unidad de Ventas Industriales se
desarrolla la metodologia de gestion por procesos: identificar los procesos,
establecer tipos de proceso, elaborar un mapa de procesos y definir el control
de procesos. La productividad se mide por medio de los indicadores

seleccionados para el efecto.
Partiendo de la premisa que todo proceso es susceptible de ser mejorado,

de acuerdo a los resultados de los indicadores, se aplica el ciclo de Deming,

PHVA, como herramienta de mejora continua.
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INTRODUCCION

Toda empresa de giro comercial se establece para generar utilidades, las
cuales se originan de la venta de sus productos o servicios. La empresa en
estudio es una comercializadora de adhesivos especializados y dirigidos a
determinadas aplicaciones del segmento industrial de Guatemala. EIl proceso
de venta lo realizan vendedores industriales, quienes a su vez son

profesionales de la ingenieria.

La empresa esta afrontando el problema de baja productividad en su
Unidad de Venta Industrial. Se han logrado identificar y determinar las diversas
causas que estan influyendo en el rendimiento productivo del vendedor
industrial y que se pueden resumir en el siguiente planteamiento: existe
deficiencia de los procesos internos que deben servir de apoyo y de

complemento al proceso de venta.

La base econdémica y financiera de la empresa en estudio la constituyen
las ventas industriales, reviste gran importancia proponer una solucion al
problema detectado. La propuesta de solucién que el presente trabajo plantea
es la adopcion del modelo de gestion por procesos o enfoque por procesos. El
modelo actual que tiene la empresa es el tradicional de jerarquia vertical y

piramidal enfocado al producto.
Existe suficiente evidencia documental y practica para sustentar que el

enfoque en los procesos es un principio de gestion clave y fundamental para la

obtencion de buenos resultados. Es tan comprobado su resultado, que la

XV



familia de Normas ISO y la Norma Europea EFQM lo han adoptado como su
plataforma de trabajo.

Con la adopcion de este modelo de gestion se espera beneficiar a la
empresa en estudio en su conjunto, a sus colaboradores y en este caso
especifico, al personal de la Unidad de Venta Industrial, pero por la esencia del
modelo de gestion, se proyecta que el cliente final reciba los aportes de este

cambio de modelo.

Debido al desarrollo y aceptacion del modelo de gestién por procesos, ya
existe una metodologia o arquitectura para instalarla en la empresa, lo cual
facilita y e agiliza su aplicacién. Para el presente trabajo de investigacion, el

campo de estudio sera Unicamente la unidad de venta industrial.

El trabajo de investigacion se compone de cinco capitulos. En el primer
se expondra a la empresa bajo una aproximacién a un andlisis situacional y
describiendo su estructura organizacional. Se hara referencia a su mercado,
sus productos de venta y sus clientes. Se explicard como esta conformada la

unidad de venta industrial.

En el segundo capitulo se presentara la base teérica y metodoldgica de la
gestién por procesos. Se describiran y explicaran las diferentes etapas del

proceso de adopcion e implementacion de este modelo de gestion.
En el tercer capitulo se expondra el tema de productividad, buscando que

el enfoque se oriente hacia la parte comercial. Se abordara la tematica: de los

factores que la afectan, los indicadores y la medicion de la misma.

XVI



El cuarto capitulo trataré sobre la venta industrial. Sus componentes y el
proceso que esta lleva. En esta parte se hablara sobre el vendedor industrial,
el perfil que se busca en él, cual es su campo de accion en el pais y la
necesidad de capacitacion como pieza fundamental para su desarrollo

profesional.
En el quinto capitulo se establecera por medio de un caso practico de

venta industrial, la relacion entre la gestién por procesos y la productividad para

la Unidad de Venta Industrial.
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1. ANTECEDENTES

Vender es la actividad esencial y fundamental de toda organizacion de
indole privado que haya sido establecida para generar utilidades. La venta de
bienes y/o servicios se convierte, entonces, en el principal generador de

INngresos monetarios.

Se puede citar la definicion de venta que indica Dutra (2011, p. 2) en el
documento de ventas industriales: “Es el proceso de comunicaciéon
interpersonal mediante el cual el vendedor descubre y satisface las
necesidades del cliente. Dicho proceso esta basado en un beneficio mutuo

sostenible en el largo plazo.”

Para aplicacion del presente trabajo de investigacion, se destaca que en la
anterior definicion la venta se cataloga como un proceso, lo cual requiere que
sea gestionada como tal y por extension, el trabajo del equipo de ventas debe

ser también analizado como un proceso.

En un mercado tan complejo y competitivo como el actual, con nuevos productos, con
una competencia cada vez mas agresiva, constantes innovaciones tecnolégicas, lo que
verdaderamente marca la diferencia entre el éxito y el fracaso es, sin duda, la gestién del
equipo de ventas, pues al fin y al cabo es quien convierte en realidad el suefio de poner
en manos de los clientes nuestros productos y soluciones contribuyendo con ello a la

rentabilidad de la empresa. (Mufiiz, 2010, p. 63)

En la estructura del precio de venta del bien o servicio que se
comercializa, figura entre otros, el costo de venta y dentro de este ultimo

destaca el costo directo que representa el vendedor industrial. Como sucede

1



con otras variables de costo, se busca hacerlo eficiente y productivo. Por ello la
labor del equipo de ventas industriales debe ser productiva para minimizar su

costo dentro del precio final del bien o servicio.

Vender es una actividad cara, el costo promedio de ventas de un vendedor en EUA es de
US$ 513 y mas del 50 % de las compafiias comentaron que de 6 visitas que realizan solo
tres realizan una venta a un nuevo cliente (Peluffo, 2009, p. 39, citando a Revista
Fortune, 1995). A esta descripcion se afiade el tema de la especializacion que se

pretende posea el vendedor industrial.

En la publicacién: Técnicas de Venta, de la Editorial Vértice (2011, p. 9)
se indica que “la venta industrial es estratégica y dificil. Los profesionales de
venta industrial tienen formacion técnica y su capacitacion y preparacion

requiere de mayor tiempo e inversion econémica.”

El vendedor industrial en Guatemala se desenvuelve en un mercado en
donde la cantidad de clientes es menor a otros mercados y por tanto, dichos
clientes se convierten en objetivos comunes para diversas empresas que
desean vender el mismo producto, es decir, funciona como una estructura de
mercado tipo oligopsonio. Ademas de diferenciarse del mercado masivo o de
consumo final en cuanto al nimero de clientes que hay, en el mercado industrial

los clientes son de un gran potencial de compra.

“Lo que no se puede medir, no se puede controlar. Lo que no se puede
controlar, no se puede administrar. Y lo que no se puede administrar, no se
puede mejorar”. Esta expresion, cuya autoria no esta clara, sirve para resaltar
la necesidad de establecer parametros de medicion del proceso de venta

industrial.



La mejor forma de evaluar la optimizacion de los recursos utilizados en una actividad
dada es la productividad, definida como la relacién entre bienes o servicios producidos y
los insumos o0 recursos necesarios para producirlos. Esta medida es muy Util como
herramienta de control y de planificacion para asi operar mas eficaz y eficientemente y
asi lograr el objetivo primordial de toda empresa particular: maximizar el rendimiento del
dinero. (Serra, 1997, p. 1)

Complementando lo que expresa el parrafo anterior, es oportuno indicar
gue segun lo indicado en diversos textos de Ingenieria, Administracion y
Recursos Humanos, el término productividad establece una relacién tanto
cualitativa como cuantitativa entre lo que ingresa a un proceso y lo que se

obtiene de este.

Los resultados pueden medirse en unidades producidas, piezas vendidas
o en utilidades, mientras que los recursos empleados se pueden cuantificar por
el numero de trabajadores, horas de maquina utilizadas, tiempo total utilizado,

entre otros.

Parafraseando lo que indica Serra (1997), la productividad se expresa
como una razén entre la cantidad producida de bienes o servicios (unidades
producidas, piezas vendidas, utilidades generadas, etcétera) y los insumos
requeridos para producirla (tiempo total empleado, nimero de trabajadores,
horas maquina, etcétera). El objetivo de toda organizacién es maximizar los
bienes y servicios que brinda mientras minimiza los insumos requeridos. Es
decir, el resultado de la medicién de productividad permite analizar la forma en

que esta funcionando el sistema actual.

La medicién de la productividad representa solo el primer paso para

mejorarla. El siguiente paso consiste en visualizar y entender cuéles son los



factores que afectan su resultado y seleccionar los que mayor incidencia estén

causando para mejorarla.

La productividad se debe ver mas alla de una simple relacién de eficiencia.
Abarca criterios de calidad, sistematizacion, trabajo en equipo, entre otros. Ya
en 1959 la Agencia Europea para la Productividad expresaba: “Productividad
es, sobre todo, una disposicion mental. Es una actitud que busca el
mejoramiento continuo de lo que existe. Es la conviccion de que hoy se puede
hacer mas y mejor que ayer, y que mafiana mas y mejor que hoy. En
conclusiéon, productividad es una firma creencia en el progreso de la

humanidad.”

En el presente trabajo de investigacion se propone el modelo de gestion
por procesos como el enfoque gerencial que lleve al logro de resultados
estratégicos, y puntualmente que permita incrementar la productividad en el

equipo de ventas industriales de la empresa en estudio.

La gestién por procesos es una forma de organizacion con diferencias
sobre la clasica organizacién funcional. En este modelo de gestion predomina
la visibn del cliente sobre las actividades de la organizacion, ayuda a la
organizacibn a establecer metodologias, responsabilidades, recursos Yy
actividades que permiten una gestion orientada y mas estructurada. Sobre su

mejora continua se basa la de la propia organizacion o empresa.

Mejorar el desempefio de los procesos en las organizaciones es hoy en dia una prioridad,
sin importar su tamafio o razon de ser, es indiscutible el hecho de que la optimizacién de
recursos, materiales y mano de obra, son indispensables para obtener un margen de
utilidad alto o aceptable. La implementacion de un Sistema de Gestién por Procesos

ofrece una mejora continua en todos los aspectos y es usado como una herramienta para



dar valor a la organizacion, haciéndola competitiva y solida ante un mercado cada dia

mas exigente. (Abad y Solérzano, 2012, p. vii)

En Ecuador Carmen Celia Vaca Pesantez (2009) desarrolla el trabajo
titulado: La administracion por procesos en la productividad de las empresas, en
donde comprueba que a través de la administracion en base a procesos es
posible obtener indices de productividad que permiten medir la satisfaccion de
los clientes y la rentabilidad de las empresas. El estudio permite establecer una
metodologia que facilita la implantacion de un sistema de administracion con
base en procesos tendiente a lograr rendimientos empresariales como medir y
controlar procesos, y establecer productividad analizando el comportamiento de

los procesos.

Para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar y gestionar
numerosos procesos interrelacionados y que interactian. La identificacion y gestion
sistematica de los procesos que se realizan en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos se conoce como enfoque basado en procesos

(Ministerio de Fomento de Ecuador, 2005)

En Guatemala, Mayra Saadeth Arreaza Martinez (1997) desarrollo el
trabajo de tesis en la Universidad de San Carlos: Como elevar la productividad
en una empresa de servicios aplicando un modelo administrativo. En este
trabajo presenta la aplicacion de un modelo administrativo que incluye la
administracion por procesos como herramienta que permite la evaluacion y
medicion de los procesos que tengan el mayor potencial de mejoramiento.
Logra que luego de la aplicacion del modelo administrativo, disminuyan
considerablemente los errores y reducir el tiempo de entrega en los pedidos a
clientes. Con ello obtiene un incremento significativo en la productividad de la

empresa que estudia.



En su publicacion: Guia para una gestion basada en procesos (2009), el
Instituto Andaluz de Tecnologia describe las acciones que debe emprender una
organizacion para adoptar el modelo de gestion por procesos. Dicha guia
pretende trasladar a la mayor cantidad de empresas, especialmente las
catalogadas como pymes, la informacion sobre la pertinencia del uso de la

gestion por procesos.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. Definicion del problema

La deficiencia de los procesos internos de la empresa comercializadora de
adhesivos obstaculiza que el personal de ventas industriales alcance el nivel de

productividad esperado.

2.2. Descripcion del problema

La Unidad de Venta Industrial de la empresa en estudio la forman tres
profesionales de la ingenieria, quienes desempefian el puesto de vendedor
industrial. Cerca del 60 % de las ventas totales que registra la empresa en
estudio las realiza con clientes del segmento industrial y agroindustrial de

Guatemala. El restante 40 % de ventas lo realiza en otro segmento de negocio.

Para describir el problema de esta investigacion se utilizara como ejemplo
una situacion real y que se presenta con cierta frecuencia en el desarrollo del
proceso de una venta industrial dentro de la empresa en estudio. Un cliente
estratégico del sector industrial necesita se le envie un pedido que se cataloga
como urgente. Via telefénica se comunica con el vendedor industrial, quien
atiende el requerimiento y le ofrece el despacho lo mas pronto posible.
Inmediatamente el vendedor inicia la gestion interna para atender el pedido.

Pero se encuentra con alguna de las siguientes situaciones:

o La empresa mantiene inventario del producto que el cliente requiere. Sin

embargo, el pedido de importacidbn que debid haber ingresado hace
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varios dias tuvo una demora, pero el personal de compras e
importaciones no notifico al personal de ventas sobre dicho atraso. Al
momento no hay producto en existencia para atender la urgencia del

cliente.

El pedido no se puede despachar porque uno de los insumos que se
necesitan para elaborarlo no ha sido entregado por el proveedor local.
Ante la urgencia del cliente industrial y la falta de otras alternativas, el
vendedor industrial se moviliza en su vehiculo para recoger el insumo en
la sede del proveedor y entregarlo al personal de produccion de la
empresa en estudio. Deficiente comunicacion y control entre el personal
de produccion y compras, provocé que el pedido del insumo fuera

colocado fuera de tiempo.

El producto a despachar recién se ha terminado de fabricar. Los
documentos internos que respaldan su ingreso fisico a bodega de
producto terminado y al sistema de control contable de inventarios aun
no estan procesados. Para agilizar el proceso y asegurarse que el
requerimiento del cliente sea atendido, el vendedor industrial toma los
documentos y gestiona las firmas y solicita que se haga el proceso de
ingreso de producto al sistema de facturacién. El personal que
habitualmente se encarga de estas actividades no reacciona con la

celeridad que el caso amerita.

El vendedor comprueba que hay suficiente inventario para despachar,
ingresa el pedido correspondiente, pero el mismo es rechazado por el
personal del area de cobros porque el cliente tiene facturas que aun no
ha pagado y su fecha limite de pago esta excedida. EIl control de esta

informacion se maneja en un sistema separado al de pedidos.
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Por la urgencia del pedido, la distancia hasta el punto de entrega y la
posibilidad que el personal de transporte deba trabajar en horario fuera del
normal, se requiere de la aprobacion explicita del gerente general, pero él se
encuentra en una reunion fuera de la empresa y no puede atender su teléfono.

Solamente él autoriza estos casos especiales.

Estas situaciones evidencian que los procesos estan desconectados en la
empresa motivo de estudio, la informacion no esta integrada, la comunicacion
efectiva y oportuna es deficiente, el personal no maneja el sentido de urgencia,
no existe la suficiente flexibilidad operativa y la toma de decisiones esta

centralizada.

Contrario a incrementar la productividad, este tipo de administracion esta
propiciando una reducida eficacia y eficiencia en el proceso de venta industrial.
Asimismo, esta provocando demoras, duplicidad de tareas, incremento en

costos, deficiencia en la atencion e insatisfaccion al cliente externo.

Uno de los objetivos esenciales del vendedor industrial es la generacion
de negocios, pero en el contexto ya descrito su trabajo se convierte en una
serie de tareas y actividades administrativas y operativas internas que no
generan valor, ni para la empresa, ni para el cliente externo. Adicionalmente

afectan su productividad.

Los clientes del sector industrial de la empresa en estudio estan
concentrados en el departamento de Guatemala, aunque también hay una
cantidad representativa que esta localizada en otros departamentos. El
vendedor industrial debe atender la cartera de clientes de todo el pais, sin
embargo su planificacion y ejecucion de visitas se ve afectada por la

problematica ya planteada.



2.3. Formulacién del problema

Al considerar que mas del 50 % de los ingresos de la empresa en estudio
son generados por la venta industrial, se hace evidente la necesidad de analizar
el cambio de su actual sistema administrativo por un modelo de gestidon que sea
efectivo, que facilite el enfoque hacia las actividades que agregan valor y que
permita incrementar la productividad y en consecuencia, coadyuve a que la

empresa sea mas competitiva.

La busqueda de la solucion del problema conduce a plantear las

siguientes interrogantes, partiendo de la pregunta central:

o ¢,De qué manera el modelo de gestién por procesos permite incrementar
la productividad en la unidad de ventas industriales de la empresa

comercializadora de adhesivos?

Y de las preguntas auxiliares:

o ¢ Qué debe hacer la empresa en estudio para modelar la venta industrial
hacia el enfoque basado en procesos?

o ¢, Qué procesos de la venta industrial aportan valor al cliente final?

o ¢, Cuales son los parametros que se deben aplicar para medir la
productividad de la Unidad de Venta Industrial?

o ¢,Como el Ciclo de Deming se aplica para control y mejora de la gestion

por procesos en la venta industrial?
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2.4. Viabilidad

El presente trabajo de investigacion es viable desde las diversas
perspectivas en que se ha analizado. Existe disposicion por parte de la empresa
comercializadora de adhesivos para facilitar la realizacion de la investigacion.
La informacién necesaria esta a disposicion del investigador. Su localizacion
dentro del municipio de Guatemala facilita el acceso. Recursos materiales,
como computadora, impresora, fotocopiadora, entre los mas relevantes también

estan disponibles.

Unicamente dos son los elementos condicionantes que la empresa ha

establecido para la realizacidon del presente trabajo de investigacion:

. No divulgar su nombre comercial o su razén social

. No divulgar valores de costo de sus productos

Ambos requerimientos seran respetados en el presente trabajo.
Adicionalmente se hace ver que la no aparicion de dichos datos no debera
influir en el resultado del trabajo. Bajo otra perspectiva, el investigador cuenta

con recursos materiales, monetarios y de tiempo para llevar a cabo el trabajo.

2.5. Delimitacién

El trabajo de investigacion se realizard en una empresa comercial cuyo
giro de negocios es la importacion y venta de adhesivos para uso en el sector
industrial de Guatemala. Los adhesivos, en su mayor parte, son importados
como producto terminado desde diferentes paises. Otra cantidad menor de
adhesivo es fabricada localmente utilizando insumos que también son

importados.
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La empresa fue establecida hace 14 anos. Actualmente se ubica al sur
del municipio de Guatemala, en uno los sectores catalogados como zonas
industriales. Por el nimero de empleados con que cuenta se cataloga como
mediana empresa. Tiene una estructura organizacional con jerarquia piramidal
y estd conformada por departamentos funcionales para cubrir las areas de
ventas, finanzas, compras e importaciones, contabilidad, control de calidad,
almaceén, produccion y gerencia general. El trabajo de investigacion se realizara

durante el periodo de julio 2014 febrero 2015.
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3. JUSTIFICACION

Para realizar el presente trabajo de investigacién se toman dos lineas de
investigacion establecidas en la Maestria en Gestion Industrial: Sistema de
Control de Calidad y Metodologias de Produccién. La primera linea de

investigacioén citada es la que predomina en el presente trabajo.

El trabajo de investigacion se apoya con aportes de cursos de la Maestria
en Gestion Industrial, tales como: Principios y Fundamentos de Calidad,
Tecnologias de la Calidad, Ingenieria de la Productividad, Logistica, Valoracion
Econdmica de Procesos Industriales, Metodologia de la Produccion y Gestion

Integrada de Servicios.

En Ingenieria Industrial se dice que siempre hay un mejor método para
hacer las cosas. Considerando lo descrito en el planteamiento del problema de
investigacion se detecta la necesidad de buscar una mejor manera de gestionar
los procesos dentro de la empresa, especialmente los enfocados al proceso de
venta industrial, para hacerlos agiles, flexibles, eficientes, productivos y que
agreguen valor. Se estima que la gestion por procesos es el modelo que mejor

contribuye a la solucion del problema planteado.

De igual forma el enfoque de la Gestidon por Procesos subyace en un cambio cultural y
paradigmatico, en donde el paradigma jerarquia ha de ser reemplazado por cliente y el
departamento por proceso, rompiendo las estructuras burocraticas que impiden el camino
hacia la excelencia y eliminando trabas en los procesos de mejoramiento. (Gaitan, 2007,
p. 92)
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La motivacion del investigador es brindarle a la empresa una propuesta de
solucién actualizada que sea funcional, aplicable a sus actividades, que le
permita hacer eficientes y productivos sus procesos, y contribuya a hacerla mas

competitiva.

Se considera importante desarrollar el presente trabajo porque a través del
mismo se podra aportar conocimiento, informacién y actualizacion a las
personas que integran la empresa. Se pretende brindar herramientas de gestion
gue les permitan crear su propia plataforma sobre la cual puedan modelar sus
procesos, establecer indicadores de gestion, ciclo de mejora continua y otros
procedimientos que contribuyan a alcanzar los objetivos estratégicos de la

empresa.

Se espera que el resultado obtenido en la Unidad de Venta Industrial se
pueda replicar a otras unidades de la empresa para que en un plazo prudencial
la empresa opere como un sistema que aplica el modelo de gestion por
procesos. Asimismo, este modelo también podra ser replicado por otras
organizaciones 0 empresas comerciales cuya estructura organizacional sea

similar.

Considerando que la gestion por procesos es la base fundamental y de
inicio para el proceso hacia certificaciones de calidad, se espera que otro
beneficio del presente trabajo sea dotar a la empresa comercializadora de
adhesivos de las herramientas y conocimientos que faciliten su camino hacia

futuras certificaciones, que aun no posee.

Con el resultado esperado, se considera que se beneficiara al personal de

ventas industriales, a los otros colaboradores de la empresa, a la empresa
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misma en su conjunto, pero esencialmente se proyecta el beneficio para quien

es la razén de ser de una empresa comercial: el cliente externo.
El investigador pretende aplicar la base de conocimientos de la Maestria

en Gestion Industrial y hacerla llegar al sector en donde se desempefa

profesionalmente.
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4. OBJETIVOS

General

Describir el enfoque basado en procesos como modelo de gestion que
permita a la empresa en estudio incrementar la productividad en la Unidad de
Venta Industrial.

Especificos

1. Describir las directrices que permitan adoptar el enfoque basado en

procesos en la Unidad de Venta Industrial de la empresa.

2. Establecer indicadores de gestion para evaluar la productividad en la
Unidad de Venta Industrial.

3. Especificar los procesos de venta industrial.

4. Describir el Ciclo de Deming como herramienta de mejora en la gestion

por procesos en la Unidad de Venta Industrial.
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5. NECESIDAD A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La empresa comercializadora de adhesivos no ha mostrado un
crecimiento sostenido en su nivel de ventas. Su crecimiento ha sido vegetativo,
es decir, al ritmo que crece el mercado hacia el cual se enfoca. La Unica
manera de revertir esta situacion es generando mas ventas, con adecuados

margenes de utilidad.

Los vendedores industriales son los ejecutores en la generacion de
ventas. Pero debido a deficientes procesos internos que tiene la empresa, el
trabajo del vendedor industrial ha perdido eficiencia. Esta situacion crea la
necesidad de buscar opciones de gestion diferentes a la que la empresa ha

venido manejando para buscar una solucion al fenédmeno planteado.

El presente trabajo busca ofrecer, dentro de un marco cientifico de
investigacién, una propuesta de solucion hacia la problematica de procesos
deficientes, que estan creando pérdidas de tiempo, dinero y no contribuyen a

generar valor al producto y servicio que el cliente deber recibir.

La estructura que se llevara para este trabajo es analizar la situacion
actual, proponer una solucion de gestién y aplicarla a una situacién real de
venta industrial. La Maestria en Gestion Industrial ofrece las herramientas
técnicas y académicas necesarias para abordar este problema y proponer una

solucion actualizada y viable.
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6. ALCANCES

El trabajo de investigacion se realiza dentro de una empresa que importa y
fabrica adhesivos que luego vende a empresas del segmento industrial de
Guatemala. La empresa se ubica una de las zonas industriales del sur del
municipio de Guatemala. Con base en el nimero de empleados se cataloga

como mediana empresa y de capital nacional.

El presente trabajo se realiza con disefio metodolégico de enfoque mixto
(cualitativo y cuantitativo). El tipo de investigacibn que se manejara es

investigacion aplicada, con alcance investigativo de tipo descriptivo.

La perspectiva del trabajo es una técnica con herramientas que

proporciona la Maestria en Gestion Industrial.

El alcance investigativo se extiende desde el inicio del proceso de venta
industrial que es la prospeccion y finaliza en el proceso de validacion que el
cliente da al adhesivo después de realizar pruebas y ensayos. Procesos
posteriores, como la labor de cobro y cobranza no forman parte del presente

trabajo, solo se mencionan como procesos de apoyo.

El trabajo se circunscribe a la Unidad de Venta Industrial, quedando a
criterio y disposicion de los directores de la empresa el replicarlo hacia otras

unidades de trabajo.

El investigador se apoyara para realizar el presente trabajo en

investigacion  bibliografica, informacibn 'y conocimientos académicos
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universitarios adquiridos mas la experiencia de campo que el mismo

investigador posee en el &rea de ventas industriales.

Se espera como consecuencia del trabajo, que el personal de la empresa
en estudio visualice y tome consciencia de la importancia que tienen los
procesos, los manejen, apliquen y mejoren. Se desea que el beneficio que
esta ligado directamente con el resultado, se refleje en el incremento de ventas,

pero sobre todo, en la satisfaccion y lealtad de los clientes.
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7. MARCO TEORICO

7.1. Gestion por procesos

A diferencia del modelo clasico de administracion basado en la divisién
funcional o por departamentos, el modelo de gestion por procesos pretende
gestionar toda la empresa, organizacion o entidad (privada o publica)

basandose en los procesos en su conjunto y no en sus partes por separado.

La gestiébn por procesos tiene un enfoque transversal lo que facilita la
integracion de procesos claves de diferentes unidades de trabajo. Uno de sus

objetivos principales es privilegiar al cliente final.

7.1.1. Definicion de proceso

El Diccionario de la lengua espafiola (DRAE, edicion 22) define la palabra
proceso como: “Conjunto de las fases sucesivas de un fenébmeno natural o de

una operacion artificial / Accién de ir hacia adelante”.

Pérez Fernandez (2010) hace ver que la palabra proceso es antigua, sin
embargo, en la actualidad es frecuente su uso en varios topicos. Asimismo,
resalta que en la actualidad el término proceso tiene implicitas dos

caracteristicas:

o Que interactian. Comparten elementos que al interrelacionarlos forman
un sistema de procesos.

o Que se pueden gestionar.
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Es oportuno indicar que segun el diccionario de la lengua espafiola
(DRAE, edicion 22) la palabra gestion significa: accion y efecto de administrar.

En tanto Agudelo (2012, p. 29) indica que: “Proceso es un conjunto de
actividades secuenciales o paralelas que ejecuta un productor, sobre un
insumo, le agrega valor a este y suministra un producto o servicio para un

cliente externo o interno.”

Molina, Ospina, Lépez y Rios (1999, p. 12) citando a Harrington (1996)
“se entiende por proceso cualquier actividad o grupo de actividades que emplee
un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo

o interno.”

La figura 1 muestra que el proceso no solo transforma el insumo o
entrada, sino ademas, tiene como objetivo agregar valor para los clientes.
Este tipo de enfoque es el que marca una gran diferencia entre una
organizacion con estructura vertical o piramidal y una organizacién enfocada a

procesos.
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Figura 1. Diagrama béasico de proceso
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Fuente: Agudelo y Escobar (2012).

Al aplicar lo que varios autores describen como proceso, se infiere que lo
que se conoce como venta es también un proceso, pues contiene y cumple con
los elementos para catalogarse como tal: la entrada es el requerimiento o
informacion que el cliente brinda para un solicitar un producto o servicio, el
proceso de transformacion es la creacién o transformacion del producto o
servicio y la salida es lo que se llama el producto final que debe satisfacer las
necesidades del cliente. El proceso de venta para que sea efectivo debe ser
completo, preciso y puntual.

7.1.2. Gestién por procesos

La estructura organizacional funcional de la mayoria de empresas actuales

es la divisién por departamentos, basada en el planteamiento que Frederick W.
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Taylor describié en 1912. Este tipo de enfoque administrativo busca mejorar la
productividad mediante la orientacion hacia el producto. Para ello requiere
delegar la responsabilidad del trabajo al personal capacitado que se limita a

cumplir las instrucciones y 6rdenes recibidas.

En la empresa estructurada por departamentos funcionales, en donde la
jerarquia es estricta es frecuente observar que sus integrantes estan enfocados
casi exclusivamente en su tarea personal, eventualmente compitiendo
internamente para hacerse notar y resaltando su especializacién individual. Es
decir, cada quien hace solo lo que le corresponde y se siente orgulloso de su

trabajo desde el punto de vista técnico. Lo demas es irrelevante.

La gestion tradicional ha olvidado que su objetivo principal deberia ser
contar con clientes satisfechos y fieles. Vaca (2009, p. 12) describe esta
situacion indicando que “cada persona concentra su esfuerzo en la tarea que
tiene asignada, tratando de hacerla conforme a las instrucciones vy
especificaciones recibidas, pero con poca informaciéon con relacion al resultado
final de su trabajo. En los trabajos operativos se observa esta situacion, pero

en los trabajos administrativos resalta ain mas.”

Tanto Vaca (2009), como Orellana (2013) hacen ver que en la estructura
piramidal las decisiones de todo tipo siempre las toma la maxima autoridad
(director, presidente o gerente general). Sin embargo, sus debilidades y
dificultades se evidencian cuando se exige calidad y productividad en cada
operacion, en cada procedimiento y en cada proceso, pues obliga a ese gran
jefe a multiplicarse, sobre todo en la supervision, lo cual humanamente no es

posible.
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Los autores citados complementan el andlisis indicando que en las
estructuras tradicionales, la responsabilidad del resultado total de un proceso no
recae en un solo jefe de area o departamento porque en dicho proceso
intervienen diversos actores y cada uno de ellos esta bajo la responsabilidad de
un jefe distinto. Es decir, la responsabilidad esta repartida. Al final, resulta que
le corresponde a la méxima autoridad hacerse responsable de dicho resultado.

Una conclusion relevante que se obtiene de lo ya expuesto, es que en la
gestién tradicional, la alta direcciobn debe intervenir frecuentemente en
procesos completos debido a que es la Unica instancia que puede coordinar a
los responsables de los diversos departamentos o areas que intervienen en el
proceso. Ademas en este tipo de organizaciones, la adaptacion a los
requerimientos del cliente puede ser mas lenta y costosa, lo cual incide de

manera negativa en la competitividad.

El disefo tradicional de las empresas, obedece a épocas del pasado. Los sistemas
gerenciales y los paradigmas que los sustentan, son resultados de la produccién masiva
basada en la organizacion funcional, generada por la division del trabajo. [...] Hoy en dia,
las organizaciones tienen que redisefiarse y operar de tal manera que satisfagan a los

nuevos imperativos del siglo veintiuno. (Orellana, 2013, p. 11 citando a Servat 2002)

Segun Pérez Fernandez (2010), en la actualidad se presentan nuevos
retos a los directivos de las empresas: la cantidad de informacion existente, la
disminucién de la demanda en los mercados tradicionales, el aumento de la
competencia, hace que la exigencia de los clientes sea cada vez mas rigurosa,

lo cual obliga a las empresas a cambiar y mejorar.

Las empresas de hoy se encuentran en un entorno competitivo y
globalizado, cuyo objetivo primordial es alcanzar el éxito o por lo menos

mantenerse rentables en el mercado. “Hay un nuevo escenario que enfrentan
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las instituciones para crear lealtad del cliente. La empresa también se tiene que
mover hacia otros modelos y en este escenario empieza a tener justificacion

una organizacion por procesos.” (Agudelo, et. al, 2012, p. 16)

“La empresa es un sistema de sistemas, cada proceso es un sistema de
funciones y las funciones se han agrupado por departamentos o areas
funcionales. La gestion por procesos consiste, pues, en gestionar integralmente
cada una de las transacciones 0 procesos que la empresa realiza. Los sistemas
coordinan las funciones, independientemente de quien las realiza.” Vaca (2009,
p.13)

El procedimiento operativo de la Universidad de Sevilla (2006, p. 5)
citando a Ruiz-Canela (2004), indica que “cada persona que interviene en el
proceso no debe pensar siempre en cédmo hacer mejor lo que estd haciendo
(divisiobn del trabajo), sino por qué y para quién lo hace, puesto que la
satisfaccion del cliente (interno o externo) viene determinada por el coherente
desarrollo del proceso en su conjunto, mas que por el correcto desempefio de
cada funcion individual o actividad.”

En la tabla | a continuacion se desglosan los elementos de los enfoques

organizacionales basandose en el de Orellana (2013).
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Tabla I. Elementos de los enfoques organizacionales: tradicional y por

procesos

Aspectos Organizacidn tradicional Qrganizacidn por procesos
Unidad funcional Funcién Proceso
Unidad organizativa Personal del departamento Equipo de proceso
Naturaleza del trabajo Limitada, solo lo que a mi me|AMmplia, todos ayudan a

corresponde realizarlo

Estructura del trabajo Manual de funciones Manual de competencias
Mediciones De ejecucion, locales De resultado, global
Compensacion Incentivo individual Incentivo grupal
Enfoque Al jefe Al cliente
Resultados Cumplimiento Satisfaccion del cliente
Rol de gerente Supervisar Lider, facilitar
Figura clave del proceso | Ejecutivo departamental Duefio del proceso
Cultura De rivalidad De cooperacion
Estrategia Encontrar culpable, castigar Encontrar la causa, mejorar

Fuente: elaboracion propia, basado en Orellana (2013).

Vaca (2009) en su descripcién de gestion por procesos hace ver que la
atencién se concentra en el resultado del proceso y no en las tareas o
actividades. Hay informacion sobre el resultado final y cada quien sabe como
contribuye con el trabajo individual al proceso global. Esto se traduce en una

responsabilidad con el proceso total y no con su jefe o con su tarea personal.

En la gestion por procesos se considera la asignacion de un directivo que
debe coordinar y verificar que se cumpla el proceso asignado. En este punto
puede haber una coincidencia con el método tradicional, porque puede darse la
situacion que la misma persona que ejercia el puesto de jefe de area o
departamento, ahora sea el coordinador en la aplicacion del modelo de gestion

por procesos.

29



Figura 2. Flujo comparativo entre organizacion tradicional y por

procesos

ORGANIZACIONES ORGANIZACIONES
TRADICIONALES POR PROCESOS

PROCESOS

FUNCIONES

Fuente: Guerrero (2011, conferencia virtual).

7.1.3. Definicidon de gestion por procesos

Con base en la informacién recabada, para el presente trabajo de
investigacion se propone describir la gestion por procesos como un modelo de
gestion diferente a la clasica organizacién funcional. En la gestion por
procesos se privilegia al cliente, sobre todo al externo, sobre las actividades de
la organizacién. Los procesos se definen y se gestionan de forma estructurada,
sabiendo que sobre su mejora continua se basa la mejora de la propia

organizacion.

Sescam (2002) hace ver que la gestidon por procesos aporta nueva vision y
herramientas que permiten redisefiar y mejorar el flujo de trabajo, con lo que se
hace mas eficiente y productivo, y en consecuencia aporta mayor beneficio al

cliente.
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De acuerdo a lo investigado, se concluye que el propdsito de la gestion
por procesos es asegurarse de que todos los procesos claves trabajen
integrados y armonizados para maximizar la efectividad organizacional. La
meta es alcanzar una ventaja competitiva a través de una mayor satisfaccion
del cliente. Se presenta a continuacion en la figura 3 un ejemplo de las

organizaciones por procesos.

Figura 3. Organizaciones por procesos

DIRECCION

PROCESO A
OPOR RECCION
PROCESO D

SOPOR

m=2m™=rnamn
m-= 2 mM=rr @M

Retroalimentacion

V H
GLA2003 Fuente: ICONTEC

Organizaciénes por procesos

Fuente: Icontec, Colombia (2012).

Las herramientas y técnicas principales usadas en estos procesos son:
diagrama de flujo, Diagrama de Ishikawa, Diagrama de Pareto, entre las mas
relevantes. Si estas son implementadas eficazmente, se obtienen excelentes

resultados.
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“La Gestion por procesos es la via para lograr plena satisfaccion de los
clientes por la forma en que permite identificar sus necesidades, para
determinar cdmo cumplir entonces con sus requisitos y finalmente lograr esa
satisfaccion.” (Agudelo, 2012, p. 65)

Gestionar los procesos de la organizacion implica identificarlos, definirlos,

asignar duefios de procesos, controlarlos y buscar en ellos la mejora continua.
7.1.4. Tipos de procesos

Si bien no existe ninguna regla especifica en cuanto a la clasificacion de
los procesos se analizaron posturas de varios autores y se decide que para el
presente trabajo se adopta la clasificacion que propone el Instituto Andaluz de
Tecnologia, en su documento: Guia para una gestidbn basada en procesos,
(2009), los cuales se interpretan de la siguiente manera.

7.1.4.1. Procesos estratégicos

Son procesos que estan vinculados al area de responsabilidades de la alta
gerencia o direccién. Se refieren fundamentalmente a procesos de planificacion
y a otros que se consideren ligados a factores clave o estratégicos.

7.1.4.2. Procesos operativos o claves

Son procesos que estan ligados directamente con la fabricacion o

realizacion del producto y/o la prestacion o ejecucion del servicio.
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7.1.4.3. Procesos de apoyo

Son procesos que dan soporte a los procesos operativos. Por lo general
se enfocan a procesos enlazados con la gestion de recursos y de las
actividades de seguimiento y medicién. A continuacion se puede observar un

esquema de estos procesos en la figura 4.

Figura 4. Tipos de procesos

Procesos estrategicos
Procesos destinados a definir ¥ controlar las metas de la
organizacion, sus politicas y estrategias.

s —

Procesos operativos
Procesos que permiten generar el productolservicio
que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente.

A

Procesos de soporte
Procesos gue abarcan las actividades necesarias para el
comecto funcionamiento de los procesos operativos.

Requisitos del cliente

Expectativas del cliente

Fuente: Guerrero (2011, conferencia virtual).

7.2. Mapa de procesos
Para implementar la gestion por procesos se debe partir del dibujo que se

hace de los procesos. Este dibujo debe identificar la red de relaciones de cliente

— proveedor dentro de la empresa, con ello se puede diferenciar con mayor
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facilidad los procesos que agregan valor a los que no aportan, asi como

aquellos que son fundamentales o claves para la operacion.

No existe un esquema predeterminado para dibujar el mapa de procesos,
mas bien se sugiere hacer un esquema o dibujo que sea comprensible por

todos los integrantes de la organizacion.

El mapa de procesos establece la relacion basica entre los diversos tipos de procesos
(clave, de apoyo y estratégicos). Proporciona una imagen empresarial diferente a la
concebida en la administraciéon funcional, ya que proyecta un resumen grafico de la
esencia misma de la empresa. Si bien el mapa de procesos no permite saber como son
los procesos por dentro y como permiten la transformacion de entradas en salidas, dan

una idea general acerca de la empresa. (Orellana, 2013, p. 38)

Interpretando lo que indica la Guia del Ministerio de Planificacion de Costa
Rica (2009), el mapa de procesos ofrece una vision general del Sistema de
Gestidn porque en él se representan los procesos que componen el sistema asi
como sus relaciones principales. Dichas relaciones se pueden indicar mediante

flechas y registros que representan los flujos de informacion.

Por lo tanto existen mdultiples maneras para dibujar el mapa, pero sin
perder nunca de vista que su objetivo primordial es el de describir las
interrelaciones de éstos para obtener los productos y servicios que se entregan

a los clientes externos (ver ejemplo mostrado en figura 5).
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Figura 5. Mapa de procesos
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Fuente: Gestion alimentaria (2007, estudio monogréfico).
7.2.1. Construccion de un mapa de procesos

Segun lo que indica Orellana (2013), las etapas sugeridas para elaborar el

mapa de proceso son:

o Conformar un equipo de trabajo con representantes de las diferentes
areas que estén en capacidad de analizar, disefiar y elaborar el mapa.

o Identificar los procesos actuales de la empresa, dando énfasis al
concepto de procesos claves u operativos.

o Los procesos actuales se comparan con los requeridos por la empresa.

o Clasificar de manera secuencial e ir relacionando cada uno de los

procesos pertenecientes al mapa de procesos.

35



o Documentar la interrelacion de los procesos que se vayan estableciendo

en el mapa de procesos.

Los diagramas de flujo son representaciones gréficas de los pasos y/o
actividades de un proceso que se realiza para entenderlo mejor y para
documentarlo. En la tabla Il se explica cada uno de los pasos de los diagramas
y en latabla Il como se representan.

Tabla Il. Clasificacion de actividades en el proceso

ACTIVIDAD

DEFINICION

siMBOLO

Operacion

Ocurre cuando se modifican las caracteristicas de un objeto, o se
le agrega algo o se le prepara para otra operacion, transporte,
inspeccién o almacenaje. Una operacion tambien ocurre cuando da

o se recibe informacién o se planea algo.

™
o/

Transporte

Ocurre cuando un objeto o grupo de ellos son movidos de un lugar
a otro, excepto cuando tales movimientos forman parte de una

operacion o inspeccion.

Inspeccién

Ocurre cuando un objeto o grupo de ellos son examinados para su
identificacién o para comprobar y verificar la calidad o cualesquiera

de sus caracteristicas.

Demora

Ocurre cuando se interfiere el flujo de un objeto o grupo de ellos,

con lo cual se retarda el siguiente paso planeado.

J <

Almacenaje

Ocurre cuando un objeto o grupo de ellos son retenidos y

protegidos contra movimientos no autorizados.

Actividad

combinada

Se presenta cuando se desea indicar actividades conjuntas por el
mismo operador en el mismo punto de trabajo. Los simbolos
empleados para dichas actividades (operacion-inspeccion) se

combinan con el circulo inscrito en el cuadro.

i)

Fuente: Garcia (2005).
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Tabla 111.

Simbologia para diagramar procesos

SIMBOLO

SIGNIFICADO

INSTRUCCION

Operacion, actividad

Drescribir en fomna consisa la

accion o actividad

Decision Anotar la pregunta sobre la que
se decidira
Transporte: Indicar el movimiento del output

enre locaciones

Documento impreso

Anctar el nombre del documento

Jque se genera

Inicio, fin

Indica inicio o fin del proceso

Conector

Indica traslado del proceso,

numerar

Almacenamiento, archivo

Anaotar el nombre o lugar del

archivo

Demora, espera

Anoctar que espera

Inspecccion, control

Indicar que se revisa

Sentido de flujo

Siempre se debe indicar el

sentido

N 0TI o[ ER I

Transmision electrdnica de

datos

Identificar cuando ocurre
transmision electronica de datos,
fax. llamada telefonica

Fuente: Agudelo (2007).

7.3. Levantamiento de procesos

Una vez definido que es un proceso, establecidos cuales son los
elementos que lo integran y su clasificacion, se puede realizar el levantamiento
de procesos dentro del sistema de la organizacion. Se debe tener presente que
los procesos existen dentro de toda organizacion.

documentado o levantado, dichos procesos estan alli. De manera que el

esfuerzo debe ser identificarlos y gestionarlos de manera adecuada.
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Al hacer una sintesis entre lo que describen Escobar (2011), Alvarez y
Pazmifio (2010), se concluye que el levantamiento de procesos consiste en
identificar y describir las caracteristicas del proceso dentro de la organizacion:
gué actividades se llevan a cabo, como se realizan, quiénes son los actores y
clientes del proceso, asi como sus requerimientos. Con esta informacién se

busca tener una comprension total de proceso y de su objetivo.

Por su parte Agudelo (2012) propone que se debe reunir toda la
informacion posible del proceso, entre la que debe constar informacion como: el
objetivo, el alcance, los involucrados, las salidas, los clientes, los proveedores,
las diferentes actividades, las areas responsables y los procesos con los que

interactla.

Un proceso se puede llegar a detallar con tanta minuciosidad como se
quiera, pero se corre el riesgo de extenderlo tanto que su analisis se puede
tornar tedioso e inoperante. En este punto se tiene que ser cuidadoso para
delimitarlo adecuadamente en funcién del tipo de estudio o investigacion que se
esté realizando o del objetivo que la organizacién pretenda con su elaboracion.

El levantamiento de la informacion se puede realizar con el apoyo de
herramientas tales como: la investigacion documental, la entrevista personal y
la observacion directa. Para el presente trabajo de investigacion, la
identificacion de procesos se realizara en la unidad de ventas industriales.

7.3.1. Metodologia para levantamiento de procesos

En el desarrollo de su propuesta Lopez (2007) sugiere una guia

metodoldgica para el levantamiento de procesos, la cual debera adaptarse al
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objetivo y requerimientos de la organizacion o entidad que desee aplicarla.
Adaptandolo a la empresa en estudio la metodologia aplicada se presenta asi:

o ¢, Como identificar los procesos en la unidad de analisis?

Para identificar un proceso en la Unidad de Ventas Industriales, se debe

considerar lo siguiente:

o) Se debe preguntar ¢cuales son los productos y/o servicios que

genera la unidad?

o Elaborar una lista con todos los productos y/o servicios de la
unidad.
o) Priorizar los productos y/o servicios, eligiendo en primera instancia

los que son claves. Se debe tomar como criterio de decision:
¢ cudles de estos productos tienen un impacto directo al cliente?, o
si este proceso se eliminara no se podria ejecutar el trabajo de la
unidad.

o Luego de identificar los productos y/o servicios clave, se deben
identificar aquellos que no lo son.

o Para identificar el proceso se puede plantear la siguiente pregunta:
a partir de la entrada de insumos ¢,qué actividades son necesarias
en la transformacion para elaborar este producto y/o servicio?

o Apoyar el trabajo de identificacion con las siguientes preguntas:
gue, como, donde, cuando, quién y por qué se hace cada paso o
actividad.

o Se deben identificar, si los hubiere, los puntos de control del

proceso.
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o Recolectar material del proceso en estudio

Las herramientas a utilizar para realizar el estudio de los procesos

definidos en el numeral anterior son:

o Investigacion documental: recopilar los documentos externos e
internos de la unidad y aquellos que se relacionen con el proceso
a definir.

o Entrevistas estructuradas: realizar las entrevistas y/o encuestas
con la ayuda de un cuestionario con las preguntas necesarias para
obtener la informacién del producto y/o servicio.

o Observacion directa: para conocer con mas detalle el o los
productos y/o servicios de la unidad en estudio, se realizan visitas
y se conversa con los participantes del proceso, o bien se hace un
seguimiento del personal y del proceso en estudio desde el inicio
hasta el fin, analizando su desarrollo.

7.3.2. Documentar el proceso

Una vez identificados los procesos, se deben documentar mediante la
representacion grafica, secuencial y logica que represente la situacion actual de
los procesos de la unidad en estudio. Los formularios, registros y diagramas
utilizados deben estar identificados y estructurados de la mejor manera

considerando aspectos como:

o Destinatarios que lo utilizan.
o Pedir a quienes lo utilizan que revisen si el contenido es completo,
correcto y vigente. Si es posible fusionar o eliminar informaciéon alli

contenida.
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o Frecuencia de emision y manejo para archivarlo.

En cuanto a la importancia de documentar los procesos, Alvarez et. al
(2010) indica que la documentacion es la base para la estandarizacion de todos
los procesos de una organizacion. Asimismo, permite que la organizacion

conserve el conocimiento y asegurar que no se cambien arbitrariamente.

7.4. Control de procesos

El esquema para control del proceso se realiza a través de indicadores. El
Instituto Andaluz de Tecnologia (2009) hace ver que los resultados del proceso
se analizan para conocer si se estan alcanzando los resultados esperados y se
tomen decisiones sobre las variables de control. Es decir, se adopten acciones
concretas. Luego de la implementacion de acciones, se espera que suceda un

cambio en el comportamiento del proceso y por ende, de los indicadores.

En el mismo documento se indica que por variable de control se debe
entender el pardmetro del proceso o del conjunto de procesos sobre los cuales

el responsable del proceso tiene capacidad de actuar.

o Indicadores del proceso

“Un indicador es un soporte de informacion (habitualmente expresion
numerica) que representa una magnitud, de manera que a través del analisis
del mismo se permite la toma de decisiones sobre los parametros de actuacion

(variables de control) asociados.” Instituto Andaluz de Tecnologia (2009, p. 53).

Es decir que los indicadores se convierten en los instrumentos que

permiten recoger y reflejar en forma representativa la informacion de los
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resultados que se obtienen y asi determinar su capacidad y eficacia, asi como
su eficiencia. En la figura 6 se representa graficamente el control de procesos.

Figura 6. Representacion grafica del control de procesos
Entradas Zalidom
& :

Fuente: Instituto Andaluz de Tecnologia (2009).

7.5. La mejora de los procesos por medio del Ciclo de Deming

Portilla (2008, p. 21) indica que “redisefar un proceso es hacerlo mas
eficiente y eficaz. Es conseguir que rinda en mayor grado al que tenia
anteriormente, y ello gracias a una accidn sistematica sobre el proceso que

hara posible que los cambios sean estables.”

Anade Portilla (2008) que al analizar el proceso se debe buscar conocer
cuales son sus causas asignables o imputables de variacién, aquellas que no
estén agregando valor, ni mejorando la satisfaccion del cliente. De este andlisis

se puede obtener informacion relevante para explorar:
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o Qué procesos no alcanzan los resultados planificados

o En dénde existen oportunidades de mejora

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, se deben establecer las
acciones correctivas necesarias para asegurar que las salidas del proceso sean
satisfactorias o conformes, lo cual implicar4 tomar acciones sobre las variables

de control que corresponda.

Otro escenario puede darse si las personas a cargo de la organizacion
encuentran que el proceso esta alcanzando los resultados esperados, pero aun
ven oportunidades de mejora que justifican seguirlo trabajando porque es un
proceso clave o estratégico dentro del sistema global de la empresa. Sea uno u
otro escenario, la mejora de un proceso se traduce en un aumento de su

capacidad y con ello, en aumentar la productividad del mismo.

Escobar (2011), el Instituto Andaluz de Tecnologia (2009) y Agip Yy
Andrade (2007) describen en sus textos que la herramienta de gestion mas
adecuada para llevar a cabo la mejora buscada en los procesos es siguiendo el
Ciclo de Mejora Continua de Deming o Ciclo PHVA por sus siglas en castellano
(PDCA siglas en inglés). La mejora de un proceso implica una serie de

actividades ordenadas, que constituyen en si mismas un proceso.

El llamado Ciclo de Mejora Continua, creado por el ingeniero Walter
Shewhart, pero que los japoneses dieron a conocer al mundo como Ciclo de
Deming, en honor al Dr. William Edward Deming, pionero de la transformacion
industrial de Japon, consiste de una secuencia logica de cuatro pasos que se
llevan a cabo consecutiva y repetitivamente como estrategia de mejora
continua. Se conoce también como Circulo PDCA. Las letras son el acrénimo
de Plan, Do, Check, Act.
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El Instituto Andaluz de Tecnologia (2009, p. 71) describe los cuatro pasos

del ciclo de mejora continua de Deming de la siguiente manera:

o P —> Planificar = Plan (inglés)

Esta etapa se establece los objetivos (qué se quiere alcanzar) y como se
pretenden alcanzar (planificar las acciones), en funcion de obtener resultados
de acuerdo a los requerimientos del cliente y la estrategia de la organizacion.

A su vez, la etapa de planificar se puede descomponer en las sub etapas:

o Identificacion y analisis de la situacién

o Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos)

o) Identificacion, seleccion y programacion de las acciones
. H -> Hacer = Do (inglés)

En esta etapa se lleva a cabo la implementacion de las acciones

planificadas en la etapa anterior.

o V -> Verificar = Check (inglés)

Durante esta etapa se realiza el seguimiento de la implementacion de las
acciones Y la verificacion de la efectividad de estas para alcanzar las mejoras
planificadas (objetivos) mediante la revision de los indicadores de gestién. En

esta etapa se debera:

o Analizar y desplegar los datos obtenidos
o Cuestionar sobre si se han alcanzado los resultados deseados
o Documentar las diferencias y revisar los problemas y errores
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o ¢, Qué queda aun por resolver?

o A -> Actuar = Act (inglés)

En funcion de los resultados de comprobacién que se obtuvieron en la
etapa anterior, en esta fase de actuar se realizan las correcciones o0 ajustes
necesarios 0 bien, se convierten las mejoras alcanzadas en una forma
estabilizada de ejecutar el proceso. Es decir se llega a una actualizacion del

proceso. En esta fase se deben considerar las siguientes acciones:

o Incorporar la mejora obtenida al proceso
o Comunicar la mejora a todos los integrantes de la empresa
o) Identificar nuevos proyectos / problemas

Existen diversas representaciones gréficas del ciclo de mejora continua.

En el presente trabajo se muestra la indicada en la figura 7.

Figura 7. Ciclo de mejora continua

Actuar Actuar Establecer Planear

correctivamente Mmetas

Establecer

A P metodos

entrenar

V H Educary

Verificar

Verificar dates " Liacer

Fuente: revista electronica Incytde, Universidad Rafael Landivar (2010).
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7.6. Productividad

De acuerdo a la especialidad del texto que se consulte, asi sera de
diferente el tratamiento que se da al término productividad. Los textos de
economia lo centran en las inversiones, rendimientos y reglamentos; los
industriales se basan en los métodos de trabajo y flujo del mismo, en tanto los
administradores de recursos humanos lo enfocan hacia las relaciones humanas
y al disefio del trabajo, mientras que algunos escritos sobre ventas relacionan la
productividad con méargenes sobre ventas, costo de ventas e ingresos totales
del ejecutivo o vendedor. Es decir, productividad es amplia en su acepcion y

tiene la cualidad de abarcar diversos criterios.

7.6.1. Definicién

A lo largo de la historia, también se han ido adoptando diversas
definiciones de productividad. En 1950, la Organizacion para la Cooperacion
Econdmica Europea (OCEE) propuso una definicion formal: “Productividad es el
cociente que resulta de dividir la produccién por uno de los factores de
produccion, de esta manera es posible hablar de productividad de capital, de
inversion, mano de obra, etc”. En tanto, en 1979, Sumanth definia el término
como “Productividad total. Razén de produccién tangible entre insumos

tangibles”.
Para Koontz (1965), productividad es la razon aritmética de producto a
insumo, dentro de un periodo especifico con la debida consideracion de la

calidad. Esto puede expresarse de la siguiente manera:

Productividad = productos / insumos
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Si bien en su definicion Koontz hace referencia a la calidad del producto,
esta Ultima no se refleja numéricamente en la razon matematica de

productividad.

Girén (2000, p. 20) citando a Riggs (1987) indica que “en su forma mas
simple y general, la productividad es el cociente de resultados logrados entre
insumos o recursos empleados”. Agregando que en esta fraccion o relacion el
objetivo es aumentar regularmente el cociente o namero indice, es decir, el

valor que se obtiene al dividir el numerador entre el denominador.

Al tomar lo que Giron (2000, p. 21) citando a Adam Ebert (1991) indica y
respaldado con lo que describe la Confederacion de la Produccién y del
Comercio de Chile (2002, p. 27) se concluye que la productividad se puede
expresar con base en factores totales o con base en factores parciales, asi:

o Productividad parcial

Es la razén entre la cantidad producida y la cantidad de uno solo de los

factores utilizados para generarla.
o Productividad total

Es la razén entre la produccion total y la suma de todos los factores
empleados para generarla. Asi la medida de productividad total, refleja el valor

conjunto de todos los insumos al fabricar los productos.

o Productos
Productividad total =

Mano de obra + capital + materiales + energia
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La productividad puede evaluarse en puntos distantes. Se puede ver y
analizar a nivel de una persona (micro) hasta llevarla a un conglomerado que
puede ser la poblacibn de un pais (macro). Dentro de estos dos puntos
distantes se encuentran la industria, la organizacion, la unidad de negocios y los

distintos niveles de trabajo en grupos.

Esta misma amplitud de informacién sobre la productividad fue tratada por
Sumanth (2005), quien indica que la diversidad de definiciones, medidas,
interpretaciones y usos de la informacion sobre la productividad debe orientar a
manejar los aspectos de medicion de la productividad en cuatro niveles

diferentes:

. Internacional

° Nacional

. Sector Industrial
. Empresa

La productividad puede evaluar el rendimiento en maquinaria, en equipos
de trabajo y mano de obra en general. En términos del recurso humano o mano
de obra, la productividad se considera como sinénimo de rendimiento. Se
puede decir, de manera general, que alguien es productivo o algo es productivo
cuando empleando una cantidad determinada de recursos, obtiene el maximo

rendimiento posible durante un determinado periodo de tiempo.

En el uso de términos, no es extrafio que se confunda el término
productividad con alta produccion. Muchas personas piensan que a mayor
produccion, mas productividad, lo cual no es necesariamente cierto porque si

bien produccion se refiere a la actividad de producir bienes y/o servicios,
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productividad se interesa en el uso eficiente y eficaz de los recursos requeridos
para producir dichos bienes y/o servicios.

“‘En términos cuantitativos, produccion es la cantidad de productos y/o
servicios que se produjeron, mientras que productividad es la razon entre la
cantidad producida y los insumos utilizados para producirla® segun cita el

Centro de Estudios Avanzados de las Américas (2006, p. 19).

Dentro del mismo contexto de productividad se manejan también dos
términos que pueden ser confundidos o empleados de manera indistinta, por lo
gue se considera oportuno aclararlos para los fines del desarrollo del presente
trabajo. Estos términos son: eficiencia y eficacia.

El Centro de Estudios Avanzados de las Américas en su documento
Estructura Empresarial de Alto Rendimiento (2006, p. 20) y Vaca (2009, p. 23)
describen estos términos de la siguiente manera:

. Eficiencia

“Es la razén entre la produccién real obtenida y la produccion estandar

esperada.”

“‘Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.” (ISO
9000:2005)

° Eficacia o efectividad

“El grado en que se logran los objetivos”
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“Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados.” (ISO 9000:2005)

Asimismo, en ambas publicaciones se indica que la productividad es una
combinacion de la eficiencia y la eficacia. La segunda esta relacionada con el

desempefio, mientras la eficiencia con la utilizacién de recursos.

“Productividad: es el resultado que se obtiene en un proceso o sistema,
resulta de valorar adecuadamente los recursos empleados para producir o
generar resultados, tiene do tipos de componentes: eficiencia y eficacia.” Vaca
(2009, p. 23) citando a Gutiérrez, 2004.

La eficiencia y la eficacia y su interrelacion con la productividad se pueden
representar de la siguiente manera (ver figura 8).

Figura 8. Eficienciay eficacia en la productividad

Eficacia

Producti
vidad

Fuente: elaboracion propia.
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7.6.2. Administracion de la productividad

Como otra actividad operativa que forma parte de la empresa, la
productividad debe ser medida con miras a su control y mejora continua.
Desarrollando y ampliando lo descrito por Serra (1997), se propone que el
sistema formal para administrar la productividad sea el denominado Ciclo de
Productividad, el cual es una adaptacion del ya mundialmente aceptado
proceso y modelo de administracion: planificacion, organizacién, direccion y

control.

Las cuatro fases o etapas que componen el Ciclo de Productividad son:

) Medicién

o Evaluacion

) Planeacion

o Mejoramiento

Figura 9. Circulo de la productividad

*Por vendedor

+«Dentro de
+Por linea de - 3 untiempo

producto determinado
*Por cliente

Y Medicién Evaluacio
de n de

productivi
*Basado en " dad
procesos, \
materiales y
tecnologia

* A corto plazo
A largo plazo

Fuente: elaboracion propia, tomado de Google.com.
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En la misma linea de investigacion que sigue Serra (1997), se debe
considerar que la empresa que inicia un programa formal de productividad
debe comenzar por medir la productividad actual. Una vez que se han medido
los niveles productivos, tienen que evaluarse o compararse con los valores
planeados. Con base en esta evaluacién se planifican metas para estas
medidas de productividad, tanto a corto como a largo plazo.

Para lograr estas metas se llevan a cabo mejoras formales. Para valorar el
grado de avance y el trabajo a realizar en el siguiente periodo, se debe medir la
productividad de nuevo. Y asi continta el ciclo durante el tiempo que opere el
programa de productividad en la empresa, de esta manera también se busca la

mejora continua.

Siguiendo en la linea de lo que expresa Serra (1997), se enfatiza en que
las cuatro etapas son importantes, sobre todo porgue un programa de
productividad no es un proyecto para una sola vez; mas bien, es un programa
continuo, una vez que se ha puesto en marcha. Tanto la administracion de la
empresa como los trabajadores deben tomar parte activa y asumir un
compromiso genuino y responsable en el proceso de mejoramiento de la

productividad, ya que de ello depende su éxito.

Diversos autores, como Serra (1997), Vaca (2009) y Girén (2000), en el
contexto de sus exposiciones indican que la prueba fundamental de la
productividad en un proceso administrativo es la reduccion del costo del
producto o servicio. Es decir, una empresa con un efectivo proceso de
productividad debe estar en posicion de disminuir los precios de venta de sus
productos o servicios sin sacrificar sus margenes de utilidad. Cuando una

empresa no puede controlar sus costos, la manera habitual de sostener sus
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ganancias es aumentar los precios. Esto puede provocar una caida en las

ventas, el alejamiento o peor aun, la pérdida de clientes.

7.6.3. Mejora de la productividad

Mejorar la productividad implica el maximo aprovechamiento de cada uno
de los recursos, insumos y materiales que intervienen en el proceso, por
ejemplo: mano de obra, maquinaria, instalaciones, materias primas, recursos

financieros, energia eléctrica y demas servicios publicos.

Al ser la productividad una razén o cociente entre resultados y recursos,
para aumentarla se pueden tomar tres caminos segun se concluye de lo que
indica Giron (2000) citando a Riggs (1987):

. Reducir el denominador
. Aumentar el numerador, o
. Ambas a la vez

La maximizacion de la productividad, se puede analizar con mayor
detenimiento en las ecuaciones que define productividad en sus diversas
aplicaciones. De acuerdo a lo indicado por Zamacona (2003) se presenta la
siguiente descripcion.

° Si la medicion de productividad se trata de manufactura (bienes)
o Produccién
Productividad = ———
Recursos
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. Si se trata de servicios

o Beneficio
Productividad = ———
Costo
o Si se aplica productividad en funcién del valor comercial de los

productos, una de las formas de medicion puede ser:

Ventas netas de la empresa

Productividad = -
Salarios pagados

Girén (2000) genera informacién que permite aplicar aritmética para

maximizar la ecuacion de productividad. Primero reduciendo el denominador,

asi:
o En cuanto a suministros
o Evitando desperdicios
o Evitando el mal uso de materiales
o En cuanto a la fuerza de trabajo
o Evitando tiempo ocioso
o Suprimiendo maniobras innecesarias
o Evitando el mal uso de los recursos y/o herramientas
o En cuanto medios de produccion
o Reduciendo tiempos de paro
o Evitando el desgaste prematuro
o) Cuidando las caracteristicas fisicas o econémicas
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El otro recurso aritmético es incrementando el numerador. ¢;Como

incrementar el numerador?

o Modificando el catdlogo de la produccién (productos obsoletos, mala

calidad, disminucion en ventas, etc.)

o Utilizando subproductos o desperdicios
o Evitando rechazos y devoluciones
o Evitando la pérdida de ventas

Por tanto, para aumentar la productividad se puede:

o Mejorar el resultado, utilizando los mismos recursos = hacer mas con lo
mismo.

o Reducir los recursos, obteniendo igual resultado = hacer lo mismo con
menos.

o Mejorar el resultado y reducir, también, los recursos utilizados = acer

mAas con menos.

Estos son algunos de los mecanismos que se pueden aplicar para
aumentar la productividad de una unidad o una organizacion. La gestién por
procesos es una herramienta de gestion que brinda soporte para alcanzar ese

propésito.

En la busqueda de lograr mayor nivel de productividad el Centro de
Estudios Avanzados de las Américas (2006, p. 22) sugiere establecer tres
pasos fundamentales, mismos que deben ser continuamente superados dentro

del proceso de mejora continua. Dichos pasos son:

o Fijar objetivos de productividad

55



o Determinar estrategias y acciones concretas

° Medir los resultados obtenidos

7.6.4. Ventajas y beneficios de una alta productividad

En los negocios, los incrementos en la productividad conducen, entre otros, a un servicio

gue demuestra mayor interés por el cliente, a un mayor flujo de efectivo, a un mejor
rendimiento sobre los activos y a mayores utilidades. Mas utilidades significan mas
capital para invertir en expansion de capacidad y en la creacién de nuevos empleos. La
elevacién de la productividad contribuye en la competitividad de una empresa en sus
mercados. Stricker (2008, p. 29)

Esta descripcidn resalta que la alta productividad genera beneficios para la
organizacién en un extenso campo de accion tanto a lo interno como fuera de la
entidad, por ello la organizacion o entidad tiene el reto de utilizar las
herramientas de gestion para elevar el nivel de productividad y alcanzar los

beneficios mencionados.

El mejoramiento de la productividad total de un producto o servicio genera
una ventaja competitiva de la organizacion en su industria porque da por
resultado la disminucion del costo total por unidad. Por lo tanto, el
mejoramiento de la productividad total genera dos estrategias favorables, segun
lo hace ver Ahumada (1998, p. 18):

o “Reducir el precio de venta de un producto o servicio sin sacrificar el
margen de utilidad actual.

o Aumentar el margen de utilidad sin reducir el precio de venta.”

Es notorio que ambas estrategias otorgan una posicion de ventaja a la

empresa. Si se elige la primera, es muy probable que la participacion de la
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empresa en el mercado crezca, por cuanto mas publico tendria acceso al
producto, lo cual genera mayores ganancias, oportunidad de aprovechar
economias de escala, etc. Mientras que al elegir la segunda, habra mayores y
mejores oportunidades de reinversion en nuevos productos, servicios, procesos,

negocios, beneficios internos y mas.

7.6.5. Productividad en empresas comerciales

El término productividad es por lo general asociado a empresas de
manufactura, de procesos fabriles y de produccién de bienes, sin embargo,
también se puede aplicar a diversidad de organizaciones y empresas, tales
como aquellas de giro estrictamente comercial o de distribucion como la que
ocupa el presente trabajo de investigacion. Para que la empresa comercial
pueda mantener una dindmica altamente efectiva de crecimiento y pueda
incrementar su rentabilidad debe ser productiva en sus diferentes areas y en su

conjunto como sistema.

En el documento sobre Productividad Comercial, Noguera (2010) hace
ver que la productividad comercial se relaciona con la forma mas efectiva de
alcanzar las metas comerciales con la mayor eficiencia de los recursos
disponibles y extiende el significado de la expresion recursos hacia los
procesos, la tecnologia y las competencias del equipo comercial.

En el mismo orden de ideas se expresa el consultor Carlos Navarro
(Colombia, 2013) en el seminario virtual sobre: Incremento de la Productividad
Comercial, en donde cita: “La base para lograr el éxito en una estrategia de
mejora de la Productividad Comercial radica en optimizar los procesos
relacionados con el area de ventas y el uso de la tecnologia para automatizar

tareas y flujos de la informacion.”
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En la misma exposicion, el conferencista proporciona cuatro
recomendaciones para que las empresas comerciales incrementen su

productividad.

o Administracion eficaz de los recursos comerciales: humanos, técnicos,
procesos, logisticos.

o Eliminacion del desperdicio en el proceso comercial: tiempo o0cioso,
desplazamientos y visitas que no agregan valor, procesos que no
agregan valor, reuniones internas innecesarias.

o Herramientas para incrementar la productividad: metodologias, procesos,
tecnologias de comunicacion.

o Indicadores claros y definidos para el logro de objetivos de venta.

En las empresas comerciales la productividad en las ventas es el principal
punto de apoyo para el sostenimiento y competitividad de la organizacion.
Dichas ventas son generadas por el recurso humano que se desempeifa en las

unidades de venta y quienes deben estar altamente motivados.

La motivacion es un aspecto cualitativo que puede incidir directamente
en la productividad. Por el alcance del presente trabajo no se trataran temas de

productividad generada por aspectos emocionales o subjetivos.

De lo expuesto se concluye que a nivel de empresas, aquellas que logren
un nivel de productividad mayor al del promedio nacional de su industria tienden
a contar con mayores margenes de utilidad. Y si dicha productividad crece mas
rapidamente que la de la competencia, los margenes de utilidad se
incrementaran todavia mas. En tanto que para otras con niveles y tasas de
crecimiento de productividad sean notablemente inferiores a sus promedios

industriales corren graves riesgos en cuanto a su competitividad y permanencia.
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La productividad comercial en una organizacidbn puede convertirse en una

ventaja competitiva.

7.6.6. Importancia en incrementar la productividad

Citando a Agapito (2011, p. 5) “El incremento de la productividad provoca
una reaccion en cadena en el interior de la empresa, fenomeno que se traduce
en una mejor calidad de los productos, menores costos, estabilidad del empleo,
sostenibilidad de la empresa, mayores beneficios y mayor bienestar colectivo.”

La siguiente figura lo sintetiza.

Figura 10. Reaccion en cadena del incremento de la productividad
Aumento de la % | Reduccidnde b, Aumento de . | Reducciénde
L" productividad l‘f precios

calidad l‘f costos

L

Supervivencia <_l Incremento <—| Creacién <—l Mayor cuota

utilidades de mercado

de empresa

nuevas plazas

Fuente: elaboracion propia.
7.6.7. Factores que afectan la productividad
En funcién del tipo de actividad o del giro comercial de la organizacion asi

tendra que afrontar diversos y factores propios que afecten su nivel de

productividad. Las empresas comerciales, como la que se analiza en el
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presente trabajo de investigacion, tienen sus propios elementos, factores vy

circunstancias que afectan su productividad.

La experiencia del investigador en el area de venta industrial mas los
conocimientos adquiridos en la academia permite plantear que algunos
factores, pero no los Unicos, que inciden y/o repercuten en la productividad de

la Unidad de Ventas Industriales pueden ser:

o Establecer de forma equivocada objetivos de venta, por exceso 0 por
defecto.
o Realizar actividades suplementarias o complementarias debido a

procesos ineficaces de produccion u operacion.
o Disposicion inadecuada en distribuciébn en planta, lo cual genera

movimientos innecesarios y pérdidas de tiempo.

o Politicas empresariales que exigen excesivos procedimientos.

o Falta de estandarizacién de documentos relacionados con el proceso de
venta.

o Defectuoso control de inventarios.

o Deficiente comunicacioén interna.

o Deficiente capacitacion.

Adicionalmente, existen otros factores externos que no necesariamente
forman parte del proceso de la empresa pero que tienen incidencia en una baja

productividad de los integrantes de la Unidad de Venta Industrial.

o Vehiculo de uso personal de vendedor industrial en mal estado
o Conflictos de indole personal
o Actitud personal para el manejo de situaciones propias de su trabajo
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Con el objetivo de aumentar la productividad y lograr mejores resultados,
no se debe perder de vista que toda actividad es susceptible de encajar dentro
de la metodologia de la mejora continua. Es importante recalcar que el aumento
de la productividad en una empresa no ocurre por si sola. Requiere de
personal dedicado, competente y comprometido. Se logra estableciendo metas,
descubriendo obstaculos que se oponen al cumplimiento de dichas metas,
desarrollando un plan de accion para eliminar esos obstaculos y dirigiendo con

efectividad todos los recursos a su alcance.

7.6.8. Seleccion de indicadores

Los indicadores de gestion se entienden como la expresién cuantitativa del
comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una de sus partes: gerencia,
departamento, unidad o persona cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de
referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones
correctivas o preventivas segun sea el caso. Son un sub conjunto de los indicadores,
porqgue sus mediciones estan relacionadas con el modo en que los servicios o productos

son generados por la institucién. Lorino, P. (1994, p. 194)

El indicador por lo general se expresa como una proporcién. No se debe

confundir el indicador con la férmula para su célculo.

Por su parte, el Instituto Andaluz de Tecnologia (2009, p. 37) hace ver que
al enfocar a procesos la gestion de una organizacion se debe tener en cuenta
que cada proceso implicara el manejo de una serie de indicadores que deben

ofrecer informacion adecuada, relevante y manejable.

El mismo Instituto Andaluz de Tecnologia (2009, p. 46) define:
“Indicadores del proceso: son los indicadores que permiten hacer una medicion

y seguimiento de como el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su
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mision. Estos indicadores van a permitir conocer la evolucién y las tendencias

del proceso, asi como planificar los valores deseados para los mismos.”

Y complementa el Instituto Andaluz de Tecnologia (2009, p. 53) acotando:
“Un indicador es un soporte de informacion (habitualmente expresion numérica)
que representa una magnitud, de manera que a través del andlisis del mismo se
permite la toma de decisiones sobre los parametros de actuacion (variables de

control) asociados.”

En cuanto a la seleccién de indicadores, el Grupo Kaizen publica en la
revista electronica  Gestiopolis  (2005): “La secuencia logica e
internacionalmente aceptada es: objetivo, indicador, meta. El proceso de
definicion de indicadores, requiere que se defina con claridad qué medir, cémo

medir, cuando medir, fuente de la medicion y responsable.”

De lo descrito es importante resaltar por una parte que el indicador nace
del objetivo y no al contrario, y por otra que no se debe pretender aplicar
indicadores a todas las actividades o partes de un proceso. Esto dltimo no
solo puede resultar de alto costo para la organizacion, sino también de poco

valor préactico y estratégico.

No se puede caer en el error de intentar medirlo todo. La atencion de fijar
indicadores se debe poner sobre los procesos clave o criticos. Si bien, un
proceso puede contener uno 0 mas indicadores que aporten informacion acerca
de los resultados que se estan obteniendo, es importante que estos sean
debidamente seleccionados, sobre todo atendiendo al aspecto de

representatividad.
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“Para el establecimiento de indicadores, una organizacion deberia
considerar tanto la eficacia (obtencion de los resultados planificados) como la
eficiencia (eficacia con optimizacién de recursos) en los procesos”. (Instituto
Andaluz de Tecnologia, 2009, p. 57)

En su descripcion Pérez (2010) sefiala que los indicadores de gestién al
ser una herramienta gerencial, permiten evaluar el desempefio de la
organizaciéon en funcion de sus objetivos y metas en un momento determinado,
mostrando asi el panorama de la situacion de un proceso, de un area del
negocio o de la organizacion en si. Por ello es importante utilizarlos de forma

oportuna y actualizada.

En ese orden de ideas, Pérez (2010) resalta la importancia de los
indicadores y sefiala que son una forma clave de retroalimentar el proceso, de
monitorear el avance o ejecucion de un proyecto y de dar seguimiento a los
planes estratégicos de la organizacion. Pero mas importante ain es el tiempo
de respuesta o de reaccién, ya que en la medida que sea inmediato o en muy

corto plazo permite tomar acciones correctivas oportunas.

Para que un indicador se pueda considerar adecuado debe cumplir una
serie de caracteristicas. Tomando lo que al respecto indica el Instituto Andaluz
de Tecnologia (2009), se listan asi:

o Representatividad
o Sensibilidad

o Rentabilidad

. Fiabilidad

o Relatividad en el tiempo
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“Los indicadores deben disefarse para controlar el proceso y para
asegurar los resultados. Miden la eficacia como primer objetivo y luego, la

eficiencia del proceso”. (Instituto Andaluz de Tecnologia, 2009, p. 54)

La evaluacién de la calidad de los procesos es la comparacién entre
situaciones que se han definido previamente como las deseables (estandares) y
aguellas que se reflejan en la realidad del proceso. Se deben analizar las
diferencias y discrepancias para luego evaluarlas y tomar acciones que

permitan enmendarlas y evitar que se repitan.

7.6.9. Medicién de la productividad

En el area de manufactura la medicién de productividad se puede llevar a
cabo utilizando métodos como el denominado “Medicién de la Productividad por
Objetivos”, el cual segun lo menciona Serra A. (1997), utiliza una matriz que
analiza varios indices de productividad en los que se combinan los criterios
importantes relacionados a la actividad en un solo formato muy facil de

entender.

En cuanto a la productividad comercial es abordada desde diversos
enfoques, dependiendo del giro de negocios o del tipo de organizacién. Pero
en Ultima instancia, los criterios convergen en medir la productividad aplicando

el concepto general que se genera de la razon o cociente:

Productividad total

pT Bienes o servicios totales generados en el periodo
Insumos o recursos totales empleados en el periodo
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La interpretacion del resultado de esta razon o cociente se toma de lo que
indica Martinez (2012) en su exposicion sobre medicién de la productividad, en

donde:

PT =1 Indica que la totalidad de ingresos generados por las ventas son
iguales a todos los costos para producir. No hay ganancia, ni

pérdida.

PT>1 Se interpreta que hubo uso eficiente de los factores y/o recursos de
producciéon. Los ingresos por ventas de bienes y/o servicios
superan a los costos y recursos que se consumieron. Se obtiene

ganancia y hay retorno de capital.

PT<1 Uso ineficiente de los factores y/o recursos de produccion. Los
costos no se recuperan con la venta de los bienes y/o servicios.

Existen pérdidas de capital invertido.

Si una empresa busca mejorar su nivel de productividad, primero debera
conocer su nivel de productividad actual. Este valor dara la pauta para las
comparaciones y mediciones internas. Asimismo, permitir4 establecer como se

encuentra en relacion a la industria a la que pertenece.
7.6.10. Ventajas de medir la productividad
Sumanth (2005) en su libro sobre Administracion para la Productividad

Total, menciona diversas ventajas que la organizacion obtiene a través de la

medicién de la productividad. Algunas de ellas son:
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Es la manera en que la empresa puede evaluar la eficiencia de la
conversion de sus recursos de manera que se produzcan mas bienes o
servicios con una cierta cantidad de recursos.

Se puede mejorar y simplificar la planificacion de recursos a través de la
medicion de la productividad, tanto a corto como a largo plazo.

Los objetivos econémicos y no econdmicos de la organizacion pueden
reorganizarse por prioridades a la luz de los resultados de la medicion de
la productividad.

Se pueden modificar en forma realista las metas de los niveles de
productividad planificados para el futuro, con base en los niveles actuales
medidos.

Es posible determinar estrategias para mejorar la productividad segun la
diferencia que exista entre el nivel planificado y el nivel medido.

La medicién de la productividad puede ayudar a la comparacion de los
niveles de productividad entre las empresas de una categoria especifica,
ya sea a nivel del sector o nacional (benchmark).

Los valores de productividad generados después de una medida pueden
ser utiles en la planificacién de los niveles de utilidades de una empresa.

La medicién crea una accion competitiva.
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9. METODOLOGIA

9.1. Ubicacién de la investigacion

La investigacion se realizara dentro de las instalaciones de una empresa
comercializadora de adhesivos, ubicada en una de las zonas industriales que

estan al sur del municipio de Guatemala, departamento de Guatemala.

9.2. Tipo de enfoque

En la investigacion se proyecta combinar componentes y caracteristicas
de los enfoques cuantitativo y cualitativo, por ello el enfoque se cataloga como
mixto porque se aplican y manejan variables numéricas, asi como instrumentos
para su medicion. De igual manera, se apoya en la observacién directa, en la
investigaciéon documental e informacién disponible en el entorno de analisis, asi

como evaluacion de experiencias del investigador.
9.3. Tipo de investigacion
o De acuerdo a su propésito: investigacion aplicada
Se pretende mejorar el actual proceso de venta industrial mediante la
aplicacion de la teoria de gestion por procesos. Se espera que uno de los

productos de este cambio sea el incremento de la productividad en la Unidad de

Ventas Industriales.
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o De acuerdo a su alcance: descriptiva y no experimental

En la investigacion se estaran describiendo caracteristicas, aspectos y
relaciones observables propias del fendmeno que se estd analizando. Se
observara el comportamiento de las variables y el entorno de éstas, pero no se

le haran manipulaciones deliberadas.
o Por su periodo de aplicacién: transversal

Sera durante un momento dado en que se realizara la descripcion vy
analisis de las variables y su entorno. Es decir, que la recoleccién de datos se
hace en un solo momento y en un tiempo unico.
9.4. Poblacién y muestra
J Poblacion

Desde el punto de vista de estudio, la poblacibn es la empresa
comercializadora integrada por todas sus unidades o departamentos
funcionales.
o Muestra

La Unidad o actual departamento funcional de Venta Industrial se convierte
para el presente trabajo en la unidad de analisis que sera el sujeto de estudio.

La muestra fue previamente elegida para su estudio, por ello se considera una

muestra no probabilistica o dirigida.
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9.5. Fuentes de investigacion

Las fuentes de informacion que se utilizaran en el trabajo de investigacion
son: primarias y secundarias. La primaria es la misma empresa
comercializadora de adhesivos, de donde se obtendré la informacion de primera
mano, siendo de donde se origina el estudio. Otra fuente primaria son las
personas que laboran en la empresa, la informacién que ellos pueden brindar

se obtiene mediante entrevistas y encuestas.

La secundaria esta sustentada en la revision de literatura, las fuentes de
consulta seran: texto o documentos bibliograficos, paginas electronicas,

material audiovisual, revistas, entre las mas relevantes.

9.6. Descripcion de las fases

La metodologia de investigacion se desarrollara en fases. Cada fase se
relaciona con uno de los cuatro objetivos especificos ya planteados. El
propdsito de describir las fases es ensayar la solucién del problema planteado.

o Fase 1. descripcion de directrices que permiten adoptar el enfoque
basado en procesos para la Unidad de Venta Industrial

La gestion por procesos es una via para alcanzar los objetivos de venta y
se implementa con la finalidad de obtener eficaz y eficientemente los

resultados.

Se describira en qué consiste un sistema de gestiébn como punto de partida
para el enfoque basado en procesos. Luego se expondra precisamente en qué

consiste el enfoque basado en procesos.
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Se indican cudles son los cinco aspectos que deben ser considerados en
la seleccion de procesos prioritarios que se desean enfocar a procesos a

continuacion:

o Impacto para el cliente

o Facilidad de realizar el cambio o modificacion
o Condicion actual

o Impacto para la organizacion

o Cantidad de trabajo que se requiere

Se describiran los cuatro pasos que la organizacion debe realizar para

dotar de un enfoque basado en procesos a su sistema de gestion.

o Identificacion y secuencia de los procesos

o Descripcion de cada uno de los procesos

o Seguimiento y medicién

o Mejora de procesos con base al seguimiento y medicion realizada

Se realizara un inventario general de procesos de la organizacion,
identificando cada uno de ellos y su interaccibn con el proceso de venta

industrial.

o Fase 2: describir proceso de venta industrial

Se describira el proceso y los subprocesos que conforman la venta
industrial, estableciendo las secuencias, vinculando sus actividades con
responsables. Se describira al propietario o propietarios del proceso de venta
industrial. Para su documentacion se utilizaran como herramientas de apoyo el

diagrama de procesos y el mapa de procesos.
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Se clasificar4 el proceso en funcion a los tipos de procesos conocidos:
estratégicos, operativos y de apoyo. Se estableceran cuales son significativos
con base en los objetivos de la Unidad de Venta Industrial, alineado con la

mision de la empresa en estudio.

Es de suma importancia observar la interrelacion del proceso de venta
industrial con procesos de otras unidades. Se aplicara uno de los conceptos
esenciales de la gestibn por procesos, que es la alineacion horizontal de
procesos con el resto de unidades productivas de la organizacion, lo cual debe

permitir visualizar sus conexiones y sus posibles traslapes.

Se elaborara la ficha de procesos, misma que se convierte en una
herramienta de gestion dentro del Sistema de Gestibn por Procesos. Se
identificardn y describirdn los documentos asociados al proceso de venta

industrial y su relacién con las actividades que forman parte del proceso.

o Fase 3: establecer indicadores de gestidn de procesos

Se describen los indicadores como una unidad de medida gerencial que
permitird evaluar el desempefio comparado con las metas y objetivos

propuestos.

Se establecera como ruta metodolégica para establecer cada indicador la
siguiente: especificar objetivo, luego las variables criticas de dicho objetivo y
plantear la formula. Esta fase en particular se desarrollard de manera muy

cercana con la direccién de la empresa. Cada indicador estara conformado por:

o Identificacion o nombre con el que se conocera dentro de la

organizacion.
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o Proposito para el que fue creado: se explicara para que sirve y que se va
a obtener de él.

o Forma de calculo: se expresaran como cociente o razones, cuidando que
la relacidon entre datos sea congruente y consistente.

. Unidad de medida: identificar como se expresara el valor.

Interpretacion: explicar brevemente cdmo se debe interpretar.

De acuerdo al tipo de indicador, se podran presentar en porcentajes,

gréficos de barra o diagrama de sectores y tendencias. Se dejara establecido:

o El origen de los datos con los que se calcula cada indicador
o Ejecutor responsable de la medicion

o Responsable del seguimiento

o Frecuencia con que se debe medir o periodicidad

La elaboracion de indicadores es necesaria para poder comparar
situaciones deseables (estdndar) y lo que sucede en la realidad (indicadores).
Por ello los indicadores a establecer deberan responder a la eficiencia y eficacia

del proceso de venta industrial.

o Fase 4: Ciclo de Deming como herramienta de mejora continua en la

gestion por procesos

En esta fase se pretende dejar establecida cdmo la herramienta conocida
como Ciclo de Deming o Ciclo PHVA ayudara de manera efectiva a monitorear
el proceso de venta industrial, puesto que permite dinamizar la relacion entre

las personas involucradas y el proceso en si.
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Se indicara por qué el Ciclo PHVA se propone como medio de control y
mejora continua, tomando en consideracion que el proceso de venta industrial

€S un proceso repetitivo.

Se describird cdmo se aplica cada fase del ciclo PHVA al proceso de
venta industrial. En esta fase se identificara la oportunidad de mejora sobre el
proceso de venta industrial y que sirva de plataforma para obtener mejor

productividad en el proceso.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Por la naturaleza de la investigacion se debe contar con informacion
historica, por lo que se obtendra la informacion documental necesaria que

permita tener una base adecuada de trabajo.

La seleccion de la informacién a recolectar se basara en los objetivos y
procesos clave o0 estratégicos. Se recolectara utilizando instrumentos ya
conocidos como cuestionarios, hojas en Excel para captura de informacion y
entrevistas. Se utilizara la herramienta Office de Microsoft para redaccion,

calculos, generacion de diagramas, graficos y otros similares.

El registro de ventas totales y cantidad de ventas industriales en el mismo
periodo, o cantidad de clientes visitados comparado con la cantidad de pedidos
ingresados en ese mismo periodo, se presentaran en un diagrama de barras o

en diagrama de sectores y en términos porcentuales.

Para la descripcién del proceso de venta industrial se utilizara el diagrama
de procesos, el cual viene apoyado por el mapa de procesos. También se
utilizara el diagrama de flujo geografico que ayudard a establecer tiempos y
movimientos o traslados que actualmente el proceso de venta industrial
requiere, siguiendo el recorrido tanto del personal que lo realiza como de los

documentos que se emplean.

Teniendo en consideracion que se busca mejorar la productividad del
proceso de venta industrial, se utilizaran los Diagramas de Causa - Efecto y

Diagrama de Pareto para determinar cuales son las causas principales que
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inciden negativamente en la productividad y asi concentrar el esfuerzo para

minimizarlas.
En la fase de establecimiento de indicadores se acudira a utilizar modelos

matematicos en los cuales se utilizan pruebas paramétricas como la media,

porcentajes, mediana y desviacion estandar.
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11. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

CRONOGRAMA

Afio 2014

Afio 2015

No.

Tarea

Jul

Ago | Sep

Oct

Nov

Dic

Ene | Feb

INVESTIGACION

Andlisis del sistema actual

Bases para adoptar enfoque a procesos

Identificar y describir procesos

Recolectar informacion sobre los procesos

Elaborar diagrama de actividades

Diagramar proceso de \enta

Elaborar mapa de procesos \enta

Establecer indicadores

O |J]oo | | ol | B> Jw [ e

Establecer proceso mejora PHVA

1

()

Medir desempefio unidad de andlisis

1

[N

Validar proceso con evento real

1

N

Corregir ylo modificar proceso

1

(&%)

Diagramar nuewo proceso \enta

INFORME FINAL

1

4

Redaccion de informe

1

5

Revision de informe

1

b

Redaccion final de informe

1

—

Aprobacion informe final

Fuente: elaboracion propia.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

12.1. Fuente de financiamiento

El estudiante—investigador estara cubriendo el valor del financiamiento del
presente trabajo. En la ponderacién presentada, el 37,5 % de los gastos
corresponden al pago del investigador. Siendo el mismo estudiante el
investigador, este valor lo absorbe el estudiante y se maneja como un costo de

oportunidad.

Tabla IV. Recurso humano

DESCRIPCION PERSONAS
Vendedores industriales 2
Asesor del trabajo de graduacion 1
Autor del trabajo de investigacion 1

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla V. Recurso material y de tecnologia

DESCRIPCION
Papeleria y utiles de oficina
Computadora
Impresora

Software Microsoft Office 2010

Fotocopiadora

Area y mobiliario tipo oficina

Fuente: elaboracion propia.

Tabla VI. Recurso financiero
DESCRIPCION COSTO (Q) | % sobre el
total

Papeleria, utiles y fotocopias 1 100,00 13,75
Asesor académico 2 500,00 31,25
Revisor de redaccion y ortografia 500,00 6,25
Honorarios del estudiante-investigador 3 000,00 37,5
Imprevistos 900,00 11,25
Total 8 000,00

Fuente: elaboracion propia.
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