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ATM

Balanced scorecard

Broker

BSC

Business-to-consumer

Business-to-business

ERP

GLOSARIO

Son las siglas en inglés de Automated Teller Machine,
es decir, cajero automatico. Es una computadora
especializada que permite manejar dinero de forma

conveniente.

Cuadro de mando integral

Es un individuo o entidad que actia como
intermediario entre un comprador y un vendedor en
una transaccion de valores, recibiendo a cambio una

comision.

Siglas de balanced scorecard o cuadro de mando

integral.

Abreviado B2C, es la estrategia que desarrollan
empresas comerciales para atender directamente a un

cliente o consumidor final.

Normalmente abreviado B2B, son modelos de negocio
en que la producciébn de bienes o prestacién de

servicios se realizan entre dos empresas.

Son las siglas en ingles de Enterprise Resource
Planning, que significa Planeacion de Recursos
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Intangibilidad

KPI

Marketing

Retail

Supply

Tercerizacion

Empresariales. Es un conjunto de sistemas de
informacion que integra ciertas operaciones de la

empresa.

Capacidad de un objeto de ser atravesado sin sufrir
dafo alguno. Dicho en otras palabras, imposible de
ser tocado o desvirtuado por carecer de materia 0

cuerpo.

Iniciales de la palabra Key Performance Indicator, en
espafiol indicadores clave de desempeiio o

indicadores de gestién.

Palabra en inglés que en espafol significa
mercadotecnia. Conjunto de técnicas y métodos,
estructurados en un proceso, cuya funcion principal es
conocer, identificar, anticipar y satisfacer demandas
del consumidor o cliente en funcion de sus

necesidades.

Palabra en inglés utilizada para nombrar la venta
minorista. Significa comercializacion de productos al

por menor.

Significa suministro, en espafol, indica el verbo

suministrar, abastecer, disposicion o proporcionar.

También llamada subcontratacién, es una practica

llevada a cabo por empresas contratadas para brindar
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Tl

Warehousing

un servicio que pudiera hacerse por ella misma.
Normalmente se hace este proceso para reducir

costos operativos o administrativos.
Tecnologia de informacioén.
Se deriva de la palabra en inglés almacenamiento,

acto de almacenar bienes que se venderan

proximamente.
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RESUMEN

El modelo de gestion por procesos es una herramienta que permite a las
empresas generar una cultura de calidad que las hace tener procesos
organizados, definidos y controlados, aportando a la ventaja competitiva propia.

El disefio de investigacidon tiene como objetivo realizar una propuesta para
gestionar una empresa dedicada a servicios logisticos de tercerizacion, esta
enfocada en la etapa inicial con clientes nuevos, la cual consiste en recabar
informacion de el o los servicios a prestar o que, a requerimiento del cliente, se
pueden ofrecer, hasta que se pone en marcha el proyecto en caso logre

concretarse. Todo esto utilizando el método de gestion por procesos.
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1. INTRODUCCION

En las empresas de servicios cada vez existen nuevos y diferentes retos, lo
gue conlleva que, para ser competitivos, se debe establecer procesos de mejora
continua. Esto se logra a través de desplegar las estrategias de mejora a todos
los niveles de la organizacién, ejecutando acciones que generen valor a los
procesos, para con esto ir midiendo los resultados y de esta manera evaluar la

satisfaccion de los clientes.

El presente trabajo de investigacion consiste en disefiar un modelo de
gestion por procesos a una organizacion que provee servicios logisticos de
tercerizacion en la primera etapa de su negocio, el cual inicia desde el
acercamiento y atencién a los clientes potenciales y nuevos de su mercado
objetivo, hasta que se implementa el servicio ofrecido que normalmente es de
almacenamiento, fraccionamiento, manufactura ligera, despacho y entrega del

producto en custodio.

Debido a que el servicio prestado es diferencial y enfocado a las
necesidades especificas de cada cliente, se tienen dificultades para su atencion
inicial, porque los procesos clave muchas veces desconocen todos los requisitos
del mismo. Por otro lado, los clientes muchas veces no son claros en sus
requerimientos o algunas veces ellos mismos los desconocen, y por esta razon
hay muchos eventos que tienen que ser improvisados en la marcha, para ir
cumpliendo con sus expectativas. La comunicacion interna entre la gerencia,
areas operativas, area comercial y areas de apoyo es vital para formular

estrategias y establecer objetivos claros.



La importancia de esta investigacion radica en el aporte positivo que se
pretende dar a la organizacion en esta fase inicial, por medio de un modelo de
gestion por procesos que permita que se conozcan todos los requisitos
especificados y no especificados por los clientes, tener claros los roles de cada
area principal y de apoyo, entradas y salidas, abordar los riesgos y oportunidades
en funcion de los objetivos, a manera de dar fluidez y agilidad a la iniciacion del
nuevo proyecto. Hacer procesos eficientes, puntuales y practicos que eviten los
desperdicios traducidos en esperas, reprocesos, costos extraordinarios e
inconformidades de los clientes. Sumado a un mejor ambiente entre areas,
debido a que se evitaran roces entre las mismas por no tener claros las

responsabilidades de cada uno.

Los beneficios de llevar a cabo esta investigacion se daran en funcion de
gue, al identificar las deficiencias y debilidades de cada area en las actividades
iniciales de atencion a los nuevos clientes, se realizaran las estrategias y definiran
objetivos claros, obteniendo el alcance de cada una de las actividades, lo que
permitira mejorar e integrar todas las areas y procesos en la organizacion y con

esto satisfacer las expectativas de calidad y servicio de los nuevos clientes.

Este trabajo de investigacion es factible debido que se tienen todos los
recursos para ejecutar las distintas fases del mismo, asi mismo la empresa
autoriza su realizacion, proporcionando recursos de apoyo tales como humanos,
de informacion, equipo, infraestructura y tecnoldgicos, pidiendo como Unico

requisito no indicar el nombre comercial de la misma.

El primer capitulo de la investigacién se enfoca en el marco tedrico, el cual
pretende sumar y ahondar en conocimientos sobre temas de gestién, modelos y
procesos, asi como empresas de servicios logisticos de tercerizacion, que son la

base para la realizacién de este trabajo de investigacion.



El segundo capitulo de esta investigacion corresponde a la presentacion de
los resultados obtenidos, donde se identificarda el diagnéstico de la empresa,
definiendo el inicio y las estrategias a llevar a cabo en la investigacion. También
se presentara el disefio de un modelo de gestion por procesos que permita que
la atencion en las fases iniciales de clientes nuevos sea eficaz, eficiente, clara'y

agil de los servicios a proporcionar.

En el tercer capitulo se hara una discusion de los resultados obtenidos, a
manera de analizar y verificar el impacto de la presente investigacion en la

empresa en estudio.






2.  ANTECEDENTES

Existen varias metodologias para resolver problemas de investigacion,
muchas bibliografias presentan distintas técnicas y modelos que ayudan en el
andlisis y resolucion de problemas. Es por esta razén que se esta utilizando un
instrumento que se ha vuelto clave en la solucion de problemas de
funcionamiento en organizaciones e instituciones, se trata de la gestion por
procesos. A continuacién se muestran antecedentes sobre el tema, con base en
experiencias previas de investigadores que lo han estudiado o implementado en

sus areas de accion:

A nivel internacional, Orozco (2013), en su tesis de licenciatura, propuso un
modelo de gestién basado en la metodologia BSC y gestion por procesos en una
oficina de economia en un centro educativo, buscando satisfacer a sus clientes
internos, en este caso los estudiantes, los cuales tenian muchas quejas del
servicio prestado. Se formulé el modelo de control de gestion detallando
objetivos, indicadores, mapas y matrices permitiendo que, a través de
indicadores, se controle y mejore el desempefio de sus operaciones y desarrollo

de la estrategia general del area.

Rios y Velasco (2013), en su tesina de grado, establecen un disefio del
sistema de gestion por procesos para aumentar la eficacia y eficiencia en las
actividades de una empresa, el mismo ya implementado demostré mejoras en los
procesos criticos, se descubrieron las deficiencias en el proceso actual, se
identificé el valor agregado de cada uno de los procesos y se fomento a los
empleados de la organizacion la importancia de lograr la satisfaccion de sus

clientes.



En su trabajo de titulacion, el autor Lépez (2018) propuso un modelo de
gestion por procesos para eficientar, optimizar y simplificar las actividades en un
ministerio gubernamental de mineria en Ecuador, en el mismo el autor realiz6 el
diagndstico de la situacion actual de la gestién por procesos para definir y dar
prioridad a la linea base de tiempos operativos, determinar el nivel de riesgos
organizacionales derivados de tiempos extendidos de operacion y, con esto,
demostré un 70 % de reduccion de tiempo en la ejecucidon de uno de sus procesos
criticos, el cual gestiona manuales, procedimientos e instructivos de procesos del

ministerio.

También optimizé en 12 % el tiempo de ejecucién en el proceso critico de
mejoramiento continuo de procesos por medio de identificar y eliminar
actividades que no agregan valor al mismo y, por ultimo, permitio eliminar el 75
% de riesgos operativos de alto impacto. Todas estas mejoras demuestran que
el sistema de gestion por procesos realmente beneficia a las organizaciones que

la implementan y utilizan.

A nivel nacional, en su tesis de maestria, el autor Morales (2014) analiza los
procedimientos de la organizacion a través de la gestion por procesos de negocio,
utilizando herramientas de calidad para diagnosticar las falencias de la empresa,
matrices de contacto con cliente, diagramas de andlisis de procesos, y con esto
obtuvo una mejora de la productividad debido a que se redujo actividades que no
agregan valor, permiti6 entregas en tiempo de sus servicios y, en general,

mejoras favorables en sus procesos.



El autor Alvarado (2018), en su tesis de maestria, se enfoca en la
estandarizacion de procesos antes de la implementacion de un ERP en una
empresa, con esto se eliminaron actividades redundantes y sin valor, que solo
acumulaba tiempo y desperdicios en la operacion, luego del analisis de la
operatividad se logré estructurar, reglamentar y dar funcionalidad a los procesos

en sus areas de operaciones.

Todo lo anterior aporta a la investigacion indicando que los sistemas de
gestion por procesos son uno de los medios por el cual se pueden llevar procesos
sélidos y sostenibles para las organizaciones de alto nivel, ya que se identifican
procesos clave, permite eliminar actividades que no agregan valor, se
estandarizan las actividades y se crea la plataforma para la mejora continua en
la organizacién. Con esto se crean procesos confiables para que los clientes
estén satisfechos con los requisitos y servicios que solicitan y que los mismos

sean cumplidos.






3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Falta un sistema de gestion empresarial que permita que la atencion en las
actividades iniciales de los nuevos clientes de la empresa sea agil, objetiva y
especifica, desde que se tiene un acercamiento previo antes de la negociacién

hasta que se pone en marcha el nuevo proyecto.

3.1. Descripcion del problema

Es una empresa que presta servicios de tercerizacion logisticos con sede
en Perq, inicia operaciones en Guatemala en el afio 2004 y ha logrado
posicionarse entre las principales empresas de tercerizacion de servicios
logisticos en los ultimos cinco afios. La empresa cuenta con area comercial que
se encarga de buscar y atraer clientes potenciales a nivel nacional que requieren
algun servicio de tercerizacion, las areas de operaciones que se dividen en
warehousing, manufactura y cargo son las que dan el servicio directo a clientes

directos y clientes de los clientes.

Dicha empresa inicié con un solo cliente, prestando servicios de venta
directa, para lo cual han adquirido mucha experiencia, debido a la estrategia
corporativa de crecer y buscar oportunidades en el sector logistico, los ha llevado
a ofrecer y prestar servicios de tercerizacion logisticos a nuevos clientes,
principalmente los que se dedican al retail. Derivado de este nuevo segmento de
mercado se ha evidenciado poca experiencia al implementar los servicios de
estos, por esta razon se hace necesario un sistema de gestion empresarial, que

sirva como modelo a la organizacion y permita procesos eficaces y eficientes.



Para esto es necesario incluir formatos de captura de informacion de
servicios a prestar, procedimientos de costeo de operaciones a ofrecer, un ente
gue organice y planifique la puesta en marcha de los servicios, integracion de
todos los servicios que incluyen desde sistemas de informacién hasta la

metodologia de los servicios y entrega de los mismos al cliente o receptor final.

3.2. Formulacién del problema

3.2.1. Pregunta central

¢, Qué modelo de gestion puede utilizarse para la atencion a clientes

nuevos en una empresa de servicios logisticos de tercerizacion?

3.2.2. Preguntas de investigacion

. ¢, Cuales son las deficiencias en el proceso de atencion de cuentas de

clientes nuevos que requieren servicios logisticos de tercerizacion?

. ¢,Cuales son los elementos que se deben tomar en cuenta para gestionar

adecuadamente la atencion de cuentas de clientes nuevos?

. ¢, Como el modelo de gestién por procesos puede mejorar la atencion a
nuevos clientes en los procesos claves que interactian en los servicios
logisticos?

3.3. Delimitacién del problema

La propuesta de este trabajo de investigacion se realizara en una empresa

de servicios logisticos de tercerizacion, especificamente en area comercial,
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operaciones y de apoyo, desde el tercer trimestre del 2018 al tercer trimestre del
afo 2019.

3.4. Viabilidad

La empresa autoriza la ejecucion de la investigacién y propuesta de este
proyecto, proporcionando los recursos necesarios para llevarlas a cabo, debido
a gue, si bien no existen costos econodmicos, si se utilizara tiempo tanto del
investigador como de los representantes de las areas involucradas en la
investigacion. Esto por medio de reuniones semanales en las cuales se haran
entrevistas para recabar las experiencias pasadas de como se ha llevado a cabo
las actividades al ingresar o iniciar acercamientos con los posibles nuevos

clientes.

3.5. Consecuencias de la investigacion

Esta propuesta pretende definir un modelo de gestion que mejore la
atencion en la fase inicial de prestacién de servicios logisticos a clientes nuevos
de la empresa, apoyando en el disefio de procesos que interactian. También la
realizacién de formatos estandarizados para recabar informacion, preparacion de
costeos de los distintos servicios que incluye almacenamiento, fraccionamiento,

manufactura y despacho de la mercaderia y/o productos.

También definira los roles y los actores principales y secundarios, el método
para planificar cronolégicamente las actividades una a una y en simultaneo que
se deben realizar para agilizar y poner en marcha el proyecto entre las areas

involucradas, a manera de tener mediciones y el seguimiento respectivo.

Con todo esto se entregaran los servicios en el tiempo ofrecido, se tendra

mayor satisfaccion del cliente, se tendra una mejor relacion entre las areas, lo
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cual creard un mejor ambiente de trabajo de apoyo y cooperacion y
consecuentemente mejorara la reputacion de la empresay las utilidades de esta.
La gestion adecuada de las operaciones en el tiempo de inicio de los servicios a
los nuevos clientes permitira que se forme una buena impresion de la empresa,
demostrando que es experimentada y puede ayudar un ganar-ganar entre las

relaciones proveedor y cliente.

Si la investigacion no se realiza, la organizacion seguira incurriendo en
sobrecostos por reprocesos, pruebas innecesarias, tiempos desperdiciados en
dobles funciones o prestar servicios que no estan correctamente costeados y
calculados, lo que no pueda estar incluido en el precio de los mismos. Esto
seguird generando una mala impresion de la empresa, debido a que los tiempos
de implementacion seguiran siendo mayores a los propuestos a los nuevos
clientes y por ende esto generara percepcion de inexperiencia en los servicios

gue se ofrecen.
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4.  JUSTIFICACION

La linea de investigacién con la que se presenta esta propuesta es el
sistema de modelo de gestion de la Maestria en Gestién Industrial. Esta
investigacion se relaciona con los cursos de logistica y de gestidn integrada de
servicios. Estas asignaturas aumentan los conocimientos de la cadena de
suministros y la integracion de servicios por medio de la gestion adecuada de los

recursos y servicios de una organizacion.

La necesidad laboral de esta investigacién surge debido a que la tendencia
del mercado es que las empresas que quieren tener ventajas competitivas
necesitan reducir sus costos operativos, esto da como resultado que tercericen
uno o varios segmentos de su cadena de abastecimiento, esto se puede dar, por
ejemplo, en almacenaje y distribucion, debido a que hay muchas empresas que
tienen la representacion o fabrican algin producto y su departamento de ventas
y mercadeo es fuerte en la misma, pero carecen del conocimiento y experiencia
para administrar sus inventarios y encargarse de la entrega de su producto a sus
clientes, entonces al analizar su alcance y costos hacen relacion costo-beneficio

y optan por obtener los servicios de empresas que se dedican a prestarlos.

La importancia de esta investigacion radica en la necesidad de esta
empresa de mejorar y satisfacer a sus clientes, para esto se debe tener los
mejores métodos y herramientas para tener ventaja competitiva sobre su
competencia, si bien es cierto existen muchas organizaciones que se dedican a
tercerizar servicios logisticos, no todas cuentan con procesos claros y eficientes,

por esta razon es que la empresa debe integrar sus operaciones y atender a sus

13



clientes con calidad, rapidez, innovacién y experiencia en los servicios que

ofrece.

El interés que tiene el autor de llevar a cabo el presente trabajo es porque
sabe que en la organizacion aiin hay muchos temas que no estan definidos entre
las &reas involucradas y esto ha generado diversos problemas que se traducen
en atrasos, desorden e insatisfaccion de los clientes, tanto finales como internos
entre la organizacion. Teniendo una integracién de los procesos con roles claros,
informacion correcta y detallada de las necesidades del cliente y conociendo su
alcance, la organizacién mejorara sustancialmente sus operaciones y por ende
tendrd beneficios, no solo econdémicos sino intangibles con relacion al clima

organizacional.

Los beneficios se ven reflejados en que se entregaran los servicios en el
tiempo ofrecido, se tendra mayor satisfaccion del cliente, y la gestién adecuada
de las operaciones en el tiempo de inicio de los procesos permitird que se forme
una buena impresion de la empresa, demostrando que es experimentada y puede

ayudar un ganar-ganar entre las relaciones proveedor y comprador.

Los beneficiarios de este trabajo son los involucrados dentro de la
organizacion tales como el area comercial, las areas operativas (en este caso
almacenamiento, manufactura, cargo) y las éareas de apoyo como el
departamento contable, area de proyectos, aseguramiento de la calidad y gestion
del talento humano, debido a que se tendran claros los roles que cada uno debe
tener al momento de iniciar operaciones con un nuevo cliente, se tendra toda la
informacion que posteriormente sera utilizada para costear los servicios y con
esto ofrecer las alternativas y servicios que mejor se adapten a las necesidades

del nuevo cliente.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Disefiar un modelo de gestion por procesos para la atencion a clientes

nuevos de una empresa de servicios logisticos de tercerizacion.

5.2. Especificos

. Identificar las deficiencias en el proceso de atencion de cuentas de clientes

nuevos que requieren servicios logisticos de tercerizacion.

o Establecer todos los elementos a considerar en la atencion de cuentas de

clientes nuevos.
. Determinar los beneficios de un modelo de gestion por procesos para

mejorar la atencién de clientes nuevos en los procesos clave de los

servicios logisticos.
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La necesidad laboral que el presente trabajo de investigacion plantea surge
de las experiencias negativas que se han tenido al momento de atender un cliente
nuevo dentro de la organizacion de servicios logisticos de tercerizacion, debido
a que al ser relativamente nuevos en prestar servicios de tercerizacién a cuentas
retail, no se ha contado con las herramientas adecuadas desde el inicio o
acercamiento a un nuevo cliente. Entonces con esta integracion se optimizara en

el proceso de atencién de los nuevos clientes.

Para el presente trabajo el esquema de solucién se realizara en varias
etapas de investigacion, para el primer objetivo se iniciara con la revision
documental existente, recabando toda la informacion de los casos de éxito y de
fracaso, o0 sea, para clientes que han tenido acercamiento se ha presentado
propuestas y no se obtiene la prestacion del servicio ofrecido, asi como a los que
si se les presta 0 han prestado servicios, esto para identificar la situacion y
deficiencias que se han tenido en las primeras experiencias de atencion a

clientes, por medio de analisis causa y efecto, diagramas de pescado, entre otros.

Para el segundo objetivo se determinara cual es la informacidn que se debe
recabar del servicio que el cliente desea obtener, definiendo entradas y salidas
de los procesos, especificaciones, requisitos para las tareas, requisitos legales y
reglamentarios aplicables a los productos y servicios. También se realizard un
analisis interno de las actividades de cada area de la empresa para identificar
cual es el rol de cada una en la atencion de clientes nuevos y su injerencia en el

momento indicado.
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Para el tercer objetivo se desarrollard un modelo de gestion que indique la
integracion de cada una de las areas involucradas con sus respectivos formatos,
cronogramas Yy procedimientos, para llevar a cabo la atencion de la
implementacion de una nueva cuenta. Se crearan formatos de recopilacion de
informacion general que abarquen todos los servicios logisticos que la

organizacion actualmente presta a sus clientes.

Se realizara un formato de costeo de acuerdo al tipo de servicio a brindar,
gue incluya todas las variables que intervienen en la obtencion del servicio a
requerir, se planteara un cronograma base que sirva de guia al momento de tener
la confirmacion del servicio de un nuevo cliente y, por dltimo, un formato de lista
de acciones que se van cumpliendo a lo largo de la implementacion de la cuenta,
gue servira para identificar en qué parte del proceso se encuentra la

implementacion del proyecto.

El presente trabajo proporcionara un modelo para mejorar e integrar todas
las areas y procesos en la organizacion, para con esto brindar un servicio de
calidad desde el principio, incluso cuando la cuenta pueda no ser obtenida luego

de la cotizacion de sus respectivos servicios.
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Figura 1. Esquema de solucion

Obtencién de
informacién del
problema

Identificacion de deficiencias
en el servicio

Determinacién de informacion
necesaria

Definicién de roles de cada
area

Creacion de formatos y ccrgizml?:mdaes
registros [o]
propuestos

J

Lista de verificacion de
actividades propuestas

Elaboracién de documento
final del método propuesto

Fuente: elaboracién propia.
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7.  MARCO TEORICO

7.1. Empresas

El concepto de empresa es muy amplio, existen diversos autores que lo
conceptualizan de varias maneras. Segun Triunfo, et al. (2003) las empresas son
centros unicos dedicados a produccion y son los encargados de producir bienes
o0 servicios de la economia, por tal razon utilizan o contratan factores productivos.
El objetivo de todo negocio es maximizar sus beneficios (utilidades), los cuales
se obtienen de la diferencia entre las ventas de estos servicios y/o bienes, los
gastos derivados de producirlos (capital y trabajo) y la obtencion de los bienes
intermedios. Cada compafiia a su conveniencia decide que bienes producira y

los medios necesarios para producirlos.

Segun Blanco (2008) en una empresa tradicional la direccién corresponde
al duefio o empresario, el personal que labora en la misma obedece sus reglas,
por esta raz6n en una empresa tradicional hay mucha més semejanza a un
sistema autoritario que a un mercado. Como se ha indicado, las empresas se
dedican a producir y vender, y son necesarios los factores productivos, estos son
todos los recursos que al combinarlos se produce algo distinto para la venta. El
primer factor productivo es el trabajo, el cual consiste en el servicio que las
personas proporcionan por medio de su tiempo y esfuerzo para producir (Blanco,

2008), este puede ser calificado o no calificado.
El segundo factor productivo es el capital, el cual esta compuesto por
equipos, maquinas, edificios o instalaciones. La caracteristica de este factor es

gue alguien ya los produjo anteriormente y ahora sirve para producir (Blanco,
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2008). Como ejemplo: un piloto de autobuses utiliza un autobus para producir un
servicio, el cual es el traslado de personas, en este caso el autobus es la
maquinaria que a su vez fue producida anteriormente con el fin de trasladar

pasajeros.

El tercer factor productivo son los recursos naturales, los cuales consisten
en la tierra, materias primas, el agua, entre otros, y su caracteristica es que no
ha sido producido previamente, sino que los mismos se aprovechan de la madre
naturaleza, la cual los cre6 anteriormente. Estos tres factores combinados se
utilizan para la produccion. La empresa determinara el mejor método y la técnica

a utilizar que sea econdmicamente mas factible (Triunfo, et al., 2003).

La empresa se compone de un conjunto de factores relacionados entre si,
gue tienen como finalidad lograr objetivos comunes. Dado esto, resulta
conveniente realizar una clasificacion y analisis de estas metas. Al inicio, todos
estos elementos llevan a cabo una funcion primordial en el proceso de
transformacion de valor agregado que realiza la empresa para el logro de sus
objetivos. De estos elementos destacan los factores pasivos, representados por
recursos econdémicos (capital y tierra), factores activos y las personas
(Fernandez, Llorente y Pérez, 2008).

Por esta razon es posible decir que empresa se define como un ente
dedicado a producir bienes o servicios en los cuales se utilizan factores
productivos como el trabajo, el capital y los recursos, lo que lleva a ofrecer un
valor agregado a los clientes para que estos se inclinen por ella, y de esta manera

obtener beneficios econdmicos.
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7.1.1. Clasificacién de empresas

Las empresas se identifican en funcion del mercado o area a la cual
atienden en su actividad productiva, el avance tecnolégico y econdémico ha sido

el origen de diversidad de estas. Las clases mas genéricas para su clasificacion

son:
7.1.1.1. Empresas segun su forma juridica
o Individuales: se da cuando la actividad la desarrolla y organiza una
persona auténoma fisica aportando trabajo y bienes para obtener lucro.
o Sociedades: la empresa esta en propiedad de un conjunto de personas

gue se asocian para dirigirla. Esta tiene personalidad juridica propia. En
Guatemala las sociedades organizadas de forma mercantil son las

siguientes:

o Sociedad colectiva: “es la que existe bajo una razon social y en la
cual todos los socios responden de modo subsidiario, ilimitada y
solidariamente, de las obligaciones sociales”. (Cdodigo de
Comercio de Guatemala, 1970, art. 10 y 59).

La razdn social se forma con el nombre y apellido de uno de los
socios o con los apellidos de dos 0 mas de ellos, con el agregado
obligatorio de la leyenda: y Compafiia Sociedad Colectiva, leyenda
que podra abreviarse: y Cia. S. C. (Codigo de Comercio de
Guatemala, 1970, art. 61)
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Sociedad en comandita simple: “es la compuesta por uno o varios
socios comanditados que responden en forma subsidiaria,
llimitada y solidaria de las obligaciones sociales; y por uno o varios
socios comanditarios que tienen responsabilidad limitada al monto
de su aportaciéon.” (Codigo de Comercio de Guatemala, 1970,
art.68). “La razon social se forma con el nombre de uno de los
socios comanditados o con los apellidos de dos 0 mas de ellos si

fueren varios” (Cédigo de Comercio de Guatemala, 1970, art.69).

Sociedad de responsabilidad limitada: se compone de varios
socios, no mayor de 20, que tienen como Unico compromiso el
pago de sus aportaciones. “El capital estara dividido en
aportaciones gque no podran incorporarse a titulos de ninguna
naturaleza ni denominarse acciones.” (Codigo de Comercio de
Guatemala, 1970, art.78)

Sociedad anodnima: “es la que tiene el capital dividido y
representado por acciones. La responsabilidad de cada accionista
estd limitada al pago de las acciones que hubiere suscrito.”
(Cédigo de Comercio de Guatemala, 1970, art.86). “Se identifica
con una denominacién, la que podra formarse libremente con el
agregado obligatorio de la leyenda: Sociedad Andnima, que puede
abreviarse S. A.” (Cdédigo de Comercio de Guatemala, 1970,
art.87)
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o Sociedad en comandita por acciones: “es aquella en la cual uno o
varios socios comanditados responden en forma subsidiaria,
ilimitada y solidaria por las obligaciones sociales y uno o varios
socios comanditarios tienen la responsabilidad limitada al monto
de las acciones que han suscrito” (Cédigo de Comercio de
Guatemala, 1970, art.195)

Segun el Instituto Nacional de Estadistica de Guatemala (2013), del total de
empresas constituidas legalmente en Guatemala, para el afio 2011, el 45 %
correspondia a propietario individual o empresa unipersonal, como se muestra

en la figura 2:

Figura 2. Numero de empresas por tipo. 2011
Otros Casos Especiales | 595
Sociedad de Responsabilidad Limitada l 4402

Sociedades sin Personeria Juridica - 11,035

Sociedad Anonima _ 59,364

Propietario Individual o Empresa Unipersonal — 62,355

Fuente: INE. (2013). Caracterizacion estadistica de la Republica de Guatemala.

7.1.1.2. Empresas segun su tamafio

Es uno de los criterios mas utilizados en paises desarrollados y en
desarrollo, se define de acuerdo con el nimero de trabajadores que tenga la

empresa. En paises en vias de desarrollo también se utiliza variables como valor
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de activos y volumen de facturacion. En Guatemala, de acuerdo con el Ministerio
de Economia (MINECO) y al Acuerdo Gubernativo 211-2015 publicado en el
Diario de Centro América, con fecha 25 de septiembre de 2015, la clasificacion

de las empresas se definié de la siguiente forma:

o Microempresa: son empresas que poseen menos de 10 empleados y con
ventas anuales no mayores a Q480,764.60.

o Pequefia empresa: son las empresas que estan en el rango de entre 11y
80 trabajadores y sus ventas anuales estan entre los Q483,294.94 y
Q9,362,258.00.

o Mediana empresa: en esta categoria se agrupan las empresas que tienen
de 91 a 200 empleados y sus ventas anuales estdn entre los
Q9,364,788.30 y Q39,017,843.00.

o Grande empresa: si posee mas de 200 trabajadores.

En la tabla | se muestra un resumen de los parametros segun la cantidad

de empleados y sus ventas anuales de acuerdo al MINECO:
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Tabla l. Pardmetros para clasificacion de empresas

Criterio Micro Pequefia Mediana Grande
No. De lal0 11a80 81 a 200 mayor a 200
empleados
Ventas Q2,530.34a | Q483,294.94a | Q9,364,788.30 a mayor a
anuales Q480,764.60 | Q9,362,258.00 | Q39,017,843.00 | Q39,017,843
Salarios maximo 190 191 a 3,700 3,701 a 15,420 mayor a
minimos 15,420

Fuente: elaboracion propia, con base en el Acuerdo Gubernativo 211-215 del MINECO.

Clasificacion de empresas.

Segun el INE (2013) en Guatemala en el afio 2011 el 99 % de las empresas
registradas en el Directorio Nacional Estadistico de Empresas (DINESE) estaban

registradas como pequefias empresas, como se muestra en la tabla Il:

Tabla Il. Empresas por tamafio
Total de Empresas 138,520
Grandes 237
Medianas 1,174
Pequefias 137,109

Fuente: INE. (2013). Caracterizacion estadistica de la Republica de Guatemala.

7.1.1.3. Empresas segun su actividad

Pueden ser clasificadas de acuerdo con su objeto o la actividad que

realizan, para Riguelme (2018), se dividen en cuatro clasificaciones principales:
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Primarias o extractivas: estas empresas explotan los recursos naturales

tanto renovables como no renovables, entre estas estan:

o Extractivas: explotan diversos recursos naturales, como lo son las

mineras, madereras, pesqueras, petroleras, entre otros.

o Agropecuarias: estan constituidas por dos actividades principales: la

agricola y la ganadera o pecuaria.

o Silvicolas: tienen como fin explotar los bosques nativos, selvas y
plantaciones, para ello realizan actividades de forestacion, replante,

conservacion de bosques y zonas forestadas.

Secundarias o de transformacion: estas empresas manipulan las materias

primas para producir un bien, se tienen las siguientes:

o Manufactureras: son las empresas que se emplean a elaborar,
transformar o convertir materias primas, productos semielaborados y

productos terminados.

o De construccion: son las empresas que realizan obra civil, pueden ser
publicas o privadas para infraestructura fisica, como edificios, puentes,

carreteras, casas, calles, entre otros.

Empresas comerciales: estas son empresas medianeras entre productor
y consumidor, cuya actividad principal es comprar y vender productos
terminados y comercializarlos con el consumidor final. Se clasifican de la

siguiente manera:
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o Minoristas o detallistas: compran productos en reducidas cantidades y

las venden al usuario final.

o Mayoristas: venden a otras empresas 0 comercios, generalmente al
detalle 0 menudeo en voliumenes altos, debido a que tienen poder

economico para hacerlo.

o Comisionistas: los productos que tienen son consignados, debido que
no les pertenecen, al obtener la venta generan una utilidad o comision

de esta.

o Empresas de servicios: realizan actividades comerciales, su finalidad es
obtener utilidades y ofrecen servicios como: suministro de energia
eléctrica, suministro de agua, servicio de telefonia, comunicaciones,
suministro de gas o combustibles, transporte de personas o mercaderias,
turismo, instituciones financieras, educacién, salud, seguros, finanzas,
servicios administrativos, servicios contables, servicios juridicos, entre

otros.

El INE (2013), en su informe Caracterizacion Estadistica de la Republica de
Guatemala, divide a las empresas segun su actividad econdémica en cinco
principales segmentos que son: hoteles y restaurantes, actividades de servicios,
industrias manufactureras, actividades inmobiliarias y de comercio. El 39.9 % se

dedica a esto ultimo, la figura 3 lo muestra a continuacion:
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Figura 3. No. de empresas por actividad econdmica. 2011
T
Hoteles y restaurantes Il 3216
Actividades de servicios N 5.350
Industrias manufactureras R 5.852

Actvidades inmobiliarias TN 13107

Y ————

Fuente: INE. (2013). Caracterizacion estadistica de la Republica de Guatemala.

7.1.1.4. Empresas segun la procedencia de su

capital

Para Pérez (2009) las empresas, de acuerdo con el origen de su capital de

inversion, se pueden dividir en distintos tipos:

o Empresas publicas: estas son empresas donde el capital es propiedad del
estado o gobierno y principalmente se dedica a prestar servicios sociales
a beneficio de su poblacion. A lo interno pueden tener distintas categorias
como empresas publicas centralizadas, descentralizadas, mixtas,
estatales y paraestatales. Las empresas publicas en gran parte de los
paises de occidente han ido mermando en las ultimas décadas, debido a
la tendencia de privatizar los servicios sociales, con esto se intenta mejorar

los servicios publicos a precios competitivos.

o Empresas privadas: con estas empresas el capital de inversion es de

origen de inversores privados con fines totalmente lucrativos, en funcion
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de tipo de propiedad o derecho a la gestiébn pueden ser individuales,
sociales o cooperativas, y entre este mismo contexto también pueden ser

nacionales, extranjeras y transnacionales.

o Empresas mixtas: también llamadas semipublicas, mixtas o semiprivadas,
consisten en obtener el capital de fondos publicos o del estado, pero su
gestidon esta a cargo de entes privados (Sabino,1991). Sin estos fondos
publicos seria casi imposible llevar a cabo este tipo de empresas debido a
gue se dedican a proyectos de alto riesgo en beneficio de la poblacion.
Normalmente son negociaciones estratégicas primordiales para un pais,

por tanto, de alguna manera el gobierno tiene injerencia en ellas.

7.1.1.5. Empresas segun su finalidad

No todas las empresas funcionan con fines de lucro, por esta razon las

empresas también se pueden dividir en:

o Lucrativas: estas son la mayoria de las empresas creadas en todo el
mundo, su fin es obtener rentabilidad luego de vender un producto o
prestar un servicio, aunque no necesariamente su fin sea solo lucrar,
también hay distintas culturas dentro de las mismas donde se valoran
factores como el desarrollo sostenible, satisfaccion de sus empleados y

aportes a la comunidad.

o No lucrativas: son empresas u organizaciones que no pretenden obtener
beneficios o lucrar con sus productos o servicios, sino que su fin es aportar
un impacto positivo social a la comunidad o area de aplicacion. segun el
Decreto Ley numero 106 del Cédigo Civil de Guatemala en su capitulo II,

articulo 15, inciso 3°, promueven, ejercen y protegen sus intereses
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sindicales, econdmicos, politicos, religiosos, culturales, sociales,

profesionales o de cualquier otro orden.

7.1.1.6. Empresas segun su ambito estatal

Para esta clasificacion las empresas se dividen de la siguiente manera:

. Nacionales: cuando desarrollan todas sus actividades en su propio pais.

o Regionales: estan asignadas con su region geografica, desarrollan sus

actividades o campo de accion en una region determinada.

° Multinacionales: también conocidas como transnacionales, sus

actividades las desarrollan en varios paises.

o Locales: estas empresas estan focalizadas en una localizacion especifica

0 &rea geogréfica pequena.
7.1.1.7. Empresas segun su tipo de administracion

Se definen o categorizan de esta manera de acuerdo con el tipo de

administracion en su gestion, para Riquelme (2018) se clasifican asi:

. Empresas autogestionadas: estdn gestionadas por sus propios

trabajadores, o sea que ellos mismos toman las decisiones.

o Empresas centralizadas: para estas empresas las decisiones estratégicas
estan a cargo de los mas altos niveles jerarquicos, la autoridad esta a

cargo de los mismos medios de la empresa, no de duefios o inversionistas.
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o Empresas descentralizadas: la autoridad de este tipo de empresa esta a
cargo de su estructura administrativa, los individuos que la gestionan
tienen distintos niveles jerarquicos, por medio de la delegacién de

autoridad.

o Empresas heterogestionadas: en estas empresas la autoridad o
decisiones las llevan a cabo personas ajenas totalmente a las actividades

propias de la organizacion y del proceso productivo.

7.2. Servicios

Segun Gershuny y Miles (1983), el término servicios es aplicable a una gran
variedad de actividades llevadas a cabo por las empresas o0 industrias

denominadas terciarias.

Para las industrias en donde hay minimas diferencias entre los productos
principales de los competidores, los servicios complementarios podrian ser la
base de una ventaja competitiva diferencial. (Staton, 2007) Un servicio es
diferente de un bien afectando en distintas formas su marketing. Estos requieren
de bienes de apoyo y de la misma manera los bienes necesitan de un servicio de

apoyo.

Aunque los servicios son bastante amplios y diversos, se pueden distinguir
generalmente entre publicos y privados, entre servicios mercantiles o destinados
a la venta y los no mercantiles, otros que se destinan a produccién o productores
0 a las economias domésticas (Romero, et al., 2014). Clairmonte y Cavanagh

(1986) afirman que:

Los servicios comprenden la gama de actividades que estan mas alla de

los confines de la agricultura, la mineria y la industria. Esto abarcaria las
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amplias categorias de los servicios gubernamentales (civiles y militares),
de los servicios personales de consumo y de los de apoyo a las empresas.
(p. 292).

De acuerdo a los conceptos de los autores mencionados, se puede decir
gue los servicios son el objetivo o propaésito principal en una transaccion. También
son facilitadores o sirven de apoyo o complemento en la venta de un bien u otra
necesidad. Si se considera estas diferencias, se definen como actividades
intangibles e identificables que son el objeto principal de una transaccion, definida
para brindar a los clientes su satisfaccién de deseos o necesidades.

7.2.1. Caracteristicas de los servicios

Existen caracteristicas principales que distinguen a un servicio de un bien,

gue son factores de mucha importancia, estas son principalmente cuatro:

o Intangibilidad: para Osés (2016) un servicio 0 servicios no son objetos,
sino que son el resultado de algun proceso. Por tanto, no pueden verse,
sentirse, degustarse, olerse u oirse antes que puedan ser obtenidos. No
se puede mostrar. Por lo tanto, solo puede darse cuando es solicitado y

contratado.

o Inseparabilidad: segun Staton (2007) un servicio no puede ser separado
de su creador o vendedor. Son creados, se ofrecen y son consumidos al
mismo tiempo (muchas veces en el mismo sitio de produccion de este).
Por tal razon, algunos servicios, excepcionalmente a la caracteristica de
ser inseparables, pueden ser representados por el creador-vendedor,
como ejemplo un agente de seguros es un representante, promotor y
vendedor, y estos seran provistos posteriormente por la empresa que los

brinda.
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o Heterogeneidad: para Osés (2016) un servicio dificiimente puede
prestarse siempre con la misma calidad, o sea, que no puede ser
estandarizado para funcionar exactamente de la misma manera todas las
veces gue se presta, debido a que tiene una alta variabilidad, de manera
gue, teniendo recursos y modelos similares, sus resultados pueden variar
dependiendo la persona que los provea, de la misma manera para un
cliente su percepcion puede ser distinta de la de otro cliente, dia con dia.

Por esta razén no siempre se asegura una calidad uniforme.

o Caducidad: Staton (2017) indica que todos los servicios son sumamente
perecederos debido a que ninguno puede guardarse o enviar a un
inventario para su utilizacion futura por el cliente, en pocas palabras no es
posible acumularlos. Normalmente un servicio, al no utilizarse cuando esta

disponible, se echa a perder.

7.2.2. Servicios logisticos

Para definir qué es un servicio logistico primero se debe definir la palabra
logistica, para Bravo (2008) esta palabra se origina en los ambitos de las fuerzas
armadas o ejércitos, la cual la utiliza para definir la movilizacion de sus tropas y

equipos de guerra dentro y fuera de sus lugares de operaciones.

Luego de muchas definiciones y conceptos, Cespon (2014) destaca que la
logistica tiene un caracter integrador y sistémico por la funcion que asocia con la
satisfaccion al cliente, integrando el flujo, tanto de materiales como de
informacion a lo largo de la cadena de valor, desde los proveedores hasta los

clientes.
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Pérez (2009) indica que la logistica es la unién o puente entre la produccion
y el mercado, por lo tanto, lo que separa la actividad productiva del punto de venta
es la distancia y el tiempo, entonces la logistica se encarga de esta union entre

el punto de origen y el consumo.

Por lo tanto, el término logistica se emplea para definir al envio y entrega
de servicios. Entonces un servicio logistico se define en el sector privado
correctamente como todos los servicios que suceden en el trayecto entre un

envio y su destino final.

7.2.3. Servicios administrativos

La funcion administrativa normalmente es atribuida al poder ejecutivo, o
sea, a quien ejecuta actividades de administracion (Gonzalez, 2012). La funcion
0 proceso administrativo se puede definir como dirigir, planear, controlar,
organizar y controlar, lo cual esta presente en cualquier nivel de las empresas.
Para Robbins y Coulter (1996) la planeacion es una funcion que requiere de
definir los objetivos de una organizacion, establecer la estrategia general para
alcanzarlos y planificar estructuralmente para la integracion y coordinacion de las

actividades.

La organizacion determina qué debe hacerse, como se hara y quién debe
hacerlo, o sea que organizar implica que los gerentes son los responsables de
disefiar la estructura de la organizacion. Direccién es la funcion donde la
obligacion de la gerencia es dirigir, motivar y coordinar a las personas, también
resuelve los conflictos que se dan entre ellas y seleccionan el canal correcto de
comunicaciéon. Por ultimo, controlar implica que “el desempeio real debe ser

comparado con las metas previamente establecidas.... este proceso de observar,
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comparar y corregir es lo que llamamos la funcion de control” (Robbins y Coulter,
1996, p. 10).

Los servicios administrativos son los que se ejecutan con base en
habilidades, estas son: técnicas, humanas, conceptuales y de disefio. Por lo tanto
existe una diversidad de estas, ejecutadas normalmente por gerentes, jefes,
supervisores o0 encargados que pertenecen a los niveles altos y medios de las
organizaciones, entre los mismos se puede mencionar: servicios financieros o de
finanzas corporativas, servicios de administracion comercial de marketing o
mercadotecnia, servicios administrativos de produccion u operaciones, servicios

administrativos de recursos humanos (Reyes Ponce, 2004).

7.2.4. Servicios financieros

Para Bujan (2018) un servicio financiero es todo aquello proporcionado por
industrias financieras hacia clientes o usuarios, entre estas entidades se
encuentran organismos que administran fondos tales como: cooperativas de
ahorro y crédito, compafiias de seguros, los bancos comerciales, fondos de
inversion, compafiias de tarjetas de crédito, broker de bolsa, compaiiias

financistas, entre otros. Los servicios financieros mas comunes son:

o Servicios bancarios: los servicios directos son los mas comunes, incluyen
proporcionar tarjetas de crédito, contratacion de depdsitos, polizas de
crédito, concesion de préstamos, pero también enrolan servicios que van

implicitos como lo son:

o Sistema de banca en linea (por Internet) para agilizar y facilitar a

sus clientes el consultar y realizar movimientos en sus cuentas.
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o Cambiar moneda nacional con extranjera y viceversa.

o) Transferencia electrénica de fondos.

o Resguardo de dinero de sus cuentahabientes, permitir el retiro de

este si se requiere.

o Emision de cheques y pagarés.
o Facilitar el uso de cajeros autométicos (ATM).
o Servicios no bancarios: entre estos se puede mencionar:
o Asesorar a sus clientes en capital de riesgo.
o Mediacion de mercados financieros.
o Asesoria financiera a personas y corporaciones o empresas.
7.2.5. Servicios logisticos de tercerizacion

Los servicios logisticos implican actividades de planeacion y gestion de los
recursos, implementando y controlando eficientemente materiales y productos.
Normalmente las empresas dedicadas a servicios logisticos de tercerizacion
ofrecen  genéricamente los  siguientes  servicios:  almacenamiento,
fraccionamiento, transformaciones, distribucion, logistica inversa y sus

respectivos sistemas de informacién y comunicacién, entre otros.
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En un sentido muy general los servicios terciarios o de tercerizacion son los
gue no producen bienes, 0 sea, no crean bienes tangibles. Montoya (s.f.) indica
gue los servicios terciarios son una rama econémica que reune actividades para
satisfaccion de necesidades. Este sector esta compuesto por actividades donde
las personas ofrecen su tiempo y conocimientos para incrementar la
productividad y desempefio, que proporciona sostenibilidad de la economia. Las
actividades terciarias implican tanto provision de servicios a los compradores
(business-to-consumer) como también ofrecen servicios a otras empresas

(business-to-business).

7.3. Clientes

Para Pérez (2009), un cliente es la persona que tiene acceso a un bien o
servicio para lo cual realiza un pago que por lo general es en moneda. Son las
personas gue desean recibir una atencion o un bien de acuerdo con su necesidad
y a lo que ofrece un vendedor o prestador de servicios. La palabra cliente se
deriva del latin cliens, del plural: clientes, y esto a su vez del latin cluere que
significa acatar u obedecer. Historicamente un beneficiario estaba bajo
responsabilidad de otro, en el cual el otro ofrecia servicios de proteccion, traslado,

acompafamiento, entre otros, en todo momento.

En mercadotecnia se utiliza mucho el dicho que sostiene que el cliente
siempre tiene la razon, por lo tanto, las empresas enfocan sus esfuerzos en
satisfacer sus necesidades y requerimientos, de esta manera seguira solicitando
y a la vez comprando a la empresa lo que provee, lo cual lo convierte en
dependiente. En definitiva, es el motivo de existir de las empresas, o sea, el eje
principal. Existen varios tipos, de acuerdo con el contexto, tiempo y la exigencia

que lo amerita que se verdn mas adelante.
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7.3.1. Caracteristicas de los clientes

Para identificar las caracteristicas de los clientes se debe realizar una
fragmentacion del mercado, esto es posible recopilando informacién
demografica, socioldgica, psicolégica, entre otras, con el objeto de definir la
necesidad, expectativa y demanda de los mismos (Chao y Fernandez, 2011). La
fragmentacion permitira la planeacion de acciones directas para adaptarlas a sus
necesidades de acuerdo con el grupo establecido, facilitando de esta manera el
enfoque de la empresa. Pero ¢ cuales son esos factores? Estos se muestran en

la tabla Ill a continuacion:

Tabla lll. Caracteristicas para definir el perfil del cliente

Edad

Caracteristicas demograficas Sexo

Localidad

Clase social

Nivel de ingresos
Caracteristicas sociolégicas Formacin

Tipos de compras que realiza
Servicios que utiliza

Frecuencia y horario de compra

Estilo de vida

Actitudes

Caracteristicas psicolégicas

Motivaciones

Aprendizaje o conocimiento de los productos

Fuente: Chao, M; Fernandez, S. (2011). Disposicién y venta de productos.

La tabla anterior muestra que los clientes se caracterizan por condiciones

similares, que inciden en sus comportamientos de compra y necesidades.

40



7.3.2. Tipos de clientes

Los clientes se dividen en dos tipos, segun Ameca (2007):

o Cliente interno: en una empresa, el cliente interno pertenece a la misma
organizacion, o sea, su vinculo es por una relacion laboral, por ejemplo, al
momento de un area prestar servicio o proporcionar un producto, insumo
0 material a otra, la que recibe el servicio o producto se convierte en su
cliente interno. La direccion de la empresa debe proporcionar apoyo a

todas las areas internas de la misma.

o Cliente externo: cualquier individuo u organizacion que recibe los
productos y/o servicios de una empresa, o0 se relacionan profesionalmente
con la empresa, se convierte en su cliente externo. Dentro de este tipo de
clientes se pueden hacer un sinnumero de clasificaciones como se vera a

continuacion.

7.3.3. Clasificacion de los clientes

Para Fernandez (2017) la clasificacion de los clientes, tanto de los actuales
como potenciales, debe hacerse en toda empresa para segmentarlos y tener una
mayor rentabilidad. Por lo tanto, se pueden clasificar con base en los distintos
criterios para una mejor caracterizacion, estos criterios pueden ser por status, por
volumen de ventas, por frecuencia de compra, entre otros. A continuacion se

muestra la clasificacion por status:

o Clientes actuales: son los que compran periédicamente, son particulares
o empresas. Normalmente son los mas importantes porque de ellos

depende en gran manera el sostenimiento del negocio.
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o Clientes activos: son los clientes que compran con cierta frecuencia y
pueden haber comprado recientemente, en periodos determinados por la
empresa, pueden ser que esta periodicidad se deba a su tipo de necesidad

en particular.

o Clientes inactivos: son clientes que en algun momento compraron a la
empresa, y no lo han hecho en un determinado tiempo, pero a los cuales
se les puede nuevamente ofrecer bienes o servicios dependiendo el

motivo de la baja.

o Clientes potenciales: son los clientes que nunca han realizado una compra
a la empresa, pero en algun determinado momento han demostrado
interés en el producto o servicio que se presta, estos son los que al darles

un seguimiento adecuado pueden convertirse en clientes activos.

o Clientes probables: al igual que los potenciales nunca han obtenido un
bien o servicio de la empresa, tampoco han manifestado interés en la
misma, pero de acuerdo con sus caracteristicas podrian convertirse en

generadores de ingreso futuramente.

El segundo criterio para clasificar clientes se enlistara de acuerdo a su

volumen de ventas, Mufiiz (2017) los detalla a continuacion:
o Clientes top: son los que generan un ingreso y/o volumen de ventas muy

por encima del promedio de la empresa. Se pueden definir estrategias y

esfuerzos determinados para este tipo de clientes.
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o Cliente ancla: este cliente normalmente es el mas importante del negocio,
debido que constituye una piedra angular en el mismo. Normalmente se
tiene un contrato por determinado tiempo para proporcionar un bien o
servicio, también constituye sino el mas alto, el que tiene mayor
participacion de utilidades en la organizacion. Otra caracteristica es que
paga a tiempo de acuerdo a lo negociado previamente, lo que lo hace
especial en los esfuerzos de la empresa por satisfacer sus necesidades,
debido a que asegura un ingreso constante y sostenible.

o Clientes grandes: estos clientes generan un volumen de ventas medio alto,
aungue también son importantes, no representan el mismo volumen de los

clientes top.

o Clientes medios: estos clientes se distinguen por mantenerse en la escala

de volumen de ventas en un nivel medio del mismo.

o Clientes pequefios: son los clientes cuyo volumen de ventas se mantiene

por debajo del nivel medio.

Para el tercer criterio, se presenta la clasificacion de acuerdo a la frecuencia

de compra, como se muestra a continuacion:

o Clientes frecuentes: estos son los clientes que constantemente realizan
sus compras u obtienen servicios de la empresa, lo que los hace
fundamentales para esta, normalmente la estrategia de la empresa es
darles un trato preferencial para que se sientan valorados y de esta forma

mantener su nivel de ventas.
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° Clientes habituales: estos clientes no tienen una frecuencia constante de

compra, pero también generan ingresos importantes para la empresa.

o Clientes ocasionales: estos clientes deberian ser los menos en una
empresa, pero no por demads menos importantes que los descritos
anteriormente, debido a que en determinado momento y de acuerdo a sus

necesidades podrian convertirse en clientes frecuentes.

7.4. Procesos

Bravo (2008) describe que el proceso “es una totalidad que cumple un
objetivo completo y que agrega valor para el cliente. Esta unidad es un sistema
de creacién de riqueza que inicia y termina transacciones con los clientes en un

determinado periodo de tiempo”. (p.27), definiéndolo como un objetivo.

Para Pérez (2009), en relacion con la economia, un proceso productivo es
aguel que transforma entradas (insumos) en salidas (productos o servicios), por
medio de aprovechar los recursos tecnoldgicos, fisicos y humanos. Por otro lado,
Cuatrecasas (2012) define al proceso como la esencia de un sistema productivo,
el cual desarrollado y disefiado correctamente es eficiente. De lo anterior se
puede concluir que un proceso es el conjunto de actividades y recursos
disponibles dentro de una red, sistema o cadena, que interrelacionados entre si

transforman elementos de entrada y sus elementos de salida o resultados.

Segmentando los procesos se debe distinguir entre procesos,
macroprocesos y subprocesos, ya que un proceso puede pasar por varios
cargos, derivado de esto el macroproceso “es una estructura de procesos con la

caracteristica de recursividad, es decir, los procesos se desagregan en otros
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procesos” (Bravo, 2008, p.27). Esto quiere decir que los macroprocesos agrupan

otros procesos con un objetivo en comun.

Por otro lado, los subprocesos nacen a partir de la necesidad de analizar
complejamente un proceso y con esto garantizar el cumplimiento y control
efectivo del mismo (Szlaifsztein, 2016). En la tabla IV se muestra un ejemplo de

la segmentacion de procesos de acuerdo a su jerarquia:

Tabla IV. Segmentacion de procesos

Proceso 1.1 Subproceso 1.1.1
Estratégico Macro 1

Proceso n.n Subproceso n.n.n

Proceso 2.1 Subproceso 2.1.1
Misional Macro 2

Proceso n.n Subproceson.n. n

Proceso 3.1 Subproceso 3.1.1
Apoyo/Soporte Macro 3

Proceso n.n Subproceso 3.1.1

Fuente: Szlaifsztein, F. (2016). Gestion por procesos.

De esta manera se puede ir desglosando los procesos mas importantes o
con objetivos comunes (macroprocesos) en procesos principales y finalmente en
subprocesos operativos que ya no se pueden desglosar debido a que estan en
el mas bajo nivel de la operacion.

7.4.1. Elementos de un proceso

Segun Pérez (2010), los elementos de un proceso relacionados son:
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Fuente de entradas: que pueden estar compuestas por proveedores
(internos o externos), clientes y otras partes interesadas con el proceso
pertinente.

Entradas: pueden ser recursos tales como insumos, materiales o

necesidades si se habla de un servicio que se transformara inicialmente.

Salidas: es el bien, producto o servicio obtenido destinado para el cliente
interno o externo. Normalmente la salida de un proceso se convierte en la
entrada de otro proceso, si la salida no es acorde a la necesidad del
siguiente proceso afectara sus atributos y por consiguiente la entrada del

siguiente.

Factores o recursos del proceso:

o Personas, quien hace el proceso, se conceptualizan los

conocimientos, habilidades, formacion requerida, entre otros.

o Materiales, insumos con que se hace el proceso, no
necesariamente son tangibles, si se trata de un servicio puede ser

la informacion o documentacion para llevarlo a cabo.

o Infraestructura, se refiere a los activos con que se realizara,
pueden ser herramientas, maquinas, tecnologia, hardware,

software, entre otros.
o Método, se refiere al procedimiento, manual, instruccion de

trabajo, entre otros, que indica quién hace que, con qué se hacey

los medios necesarios para realizarlo.
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o Sistema de control: este incluye los indicadores, cuadros de mando y
objetivos del proceso para su seguimiento y toma de decisiones.

7.4.2. Tipos de procesos

De manera general existen tres tipos de procesos en las organizaciones.

Para Moreira (2009) son los siguientes:

o Procesos clave: son los que generan valor agregado en la organizacion
con sus clientes y/o usuarios, el objetivo primordial es la satisfaccion de

sus necesidades.

o Procesos estratégicos: son los que corresponden a la alta direccion y
gerencia. Conforman una visual mayor debido que la estrategia esta en
funcion de todas las areas de la empresa para ofrecer un soporte en las
decisiones, fortalecer la operatividad del negocio y apoyar en mejorar las

perspectivas que necesita el cliente.

o Procesos complementarios: son también Illamados de apoyo,
complementan los procesos anteriores para cumplir con sus objetivos,
normalmente son los proveedores internos de los procesos clave y
estratégicos, condicionan su desempefio y son determinantes en el éxito
o fracaso de los mismos, como ejemplo se puede mencionar las empresas
a procesos de gestion humana, compras de materias primas, tecnologia

de informacion, calidad, entre otros.
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7.4.3. Mapas de proceso

Son la representacion grafica de los procesos de acuerdo con el modelo de
gestion de la empresa. Este se realiza para cada proceso identificado por la
organizacion. Para ISO 9001:2015 (2015) el enfoque en procesos reune la
definicion y administracion de los procesos sistematicamente y todas sus
interacciones, para que se alcancen los objetivos previstos en funcién de la

politica de calidad y la estrategia definida por la direccion de la organizacion.

Para Pardo (2018) un mapa de proceso general de la organizacion se

construye de acuerdo con tres factores principales:

o Partes interesadas y clientes, que no necesariamente son los Unicos,
también se debe involucrar accionistas, proveedores o entidades externas

gue se veran afectadas por el proceso.

o Procesos principales que se van a realizar, estos son en funcion de la
empresa, involucrando a los procesos clave de esta, como las areas
operativas, de produccidn y ventas entre otras, los procesos estratégicos
que van relacionados con la razén de ser de la empresa y por ultimo los

procesos de apoyo o complementarios.

. Resultados o salidas esperadas, para la satisfaccién de las necesidades

de las partes interesadas o clientes.

En la figura 4 se muestra un ejemplo de un mapa de proceso general en

una empresa.:
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Figura 4. Mapa de procesos
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procesos.

Bravo (2008) indica que un mapa de proceso “es una vision de conjunto,
holistica o de helicéptero de los procesos. Se incluyen las relaciones entre todos
los procesos identificados en un cierto &mbito. Une los procesos segmentados
por cadena, jerarquia o versiones” (p.37), normalmente creados de manera

global o de ambito, o sea, con mayor detalle de los mismos.

Se hace necesario detallar los procesos posteriormente, derivado de esto
es importante crear la ficha técnica de procesos, Bravo (2008) indica que, para

construir un gréfico o una ficha de proceso, se debe determinar lo siguiente:

o Fuentes de entradas necesarias 0 procesos precedentes.
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o Elementos de salida definidos y/o sus beneficiarios o clientes internos.

o Determinacién de inicio y fin del proceso, o sea donde empieza y donde
termina.

o Controles, reportes o informacion que se genera y sus usuarios.

o Los indicadores de desemperfio, criterios 0 mediciones relacionadas, que

aseguran el correcto desempefio del proceso.

Recursos necesarios para su operacion.

En la figura 5 se muestra un ejemplo de una ficha de procesos para un

proceso de maquila en una organizacion logistica:
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Figura 5.

Ficha de proceso/subproceso

FICHA DE PROCESOS

MAQUILA

V2
Codigo:027324

Mombre del Proceso: MAQUILA

| Responsable: JEFE MANUFACTURA

acorde a lo programado.

Objetivo: Organizar y confrolar los recursos necesarios para cumplir el plan programado mediante la optima transformacion de productos
en funcion a los procedimientos, verificando estandares de produccion v calidad establecidos para asegurar el desarrollo de los procesos

Controles:

Contrato / Acuerdo

Programacion

Indicadaores de Eficacia:

MNivel de Calidad en el llenado
de Batch Récord puntos
criticos

Indicadaor de Quejas y

Perzonal de Maguila

Maguinaria

Instalaciones

Balanzas y Termohigrometros

Reaclamos
Procedimiento Acondicionamiento de Producio
Especificaciones (0T, Dossier, SP, Ficha Teécnica)
Batch Récords / Control de Productividades
Procedimiento de Compras y Control de Proveedores
Proveedores Entradas Actividades Salidas Clientes
Cantrato / Acuerdo /
Comercial Fichas Técnicas
. i, |
(Lossier, Sof.'crfm de Acondicionamiento de productos Producto
Promocion, Folo . ) .
Patrén) {packs, colocacion de efiquetas, acendicicnado
) alarmas, termoformado, acorde Control de
. impresidn de informacion, necesidades del )
Producios & insumos borrade) Cliente Calidad
Coniral de Validados
Calidad |
Cumplimiento de
normas de BPM
Warehousing Producto del Cliente Acondicionamiente de productos Producto Control de
Retail / a ser maguilado {packs, colocacion de efiquetas, acendicicnado Calidad
Warehousing alarmas, termoformada, acorde
Ventas Directas impresion  de  informacion, necesidades del
. Necesidades de Compra de insumos (fundas de Saficitud de
Maquila insumos policlefinas, bandas de puc, insumos Proveedor
bandas pet, maguinarias,
fajillas)
Maauila Mecesidad de i i Resultados de
a proveedores de Seleccion y evaluacion de evaluacion de Maguila
productos proveederes proveedores
Recursos

Fuente: elaboracién propia, con base en: Bravo, J. (2008). Gestién de procesos.
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Con base en lo anterior se puede concluir que los mapas de procesos
detallan graficamente las actividades de una empresa, separando entre procesos
estratégicos, operativos y de apoyo, los cuales pueden ser globales o de toda la
organizacion y de ambito o especificos. Consecuentemente para llegar a un
mayor detalle en los procesos es recomendable crear la ficha técnica de
procesos, ya que muestra los factores que intervienen en estos, desde el objetivo

hasta los recursos necesarios para llevarlos a cabo.

7.5. Gestion

Se deriva de la palabra en latin gestio, que significa consecuencia de
administrar algo. Segun Pérez (2009) en el proceso de gestionar se hacen
acciones para gobernar, dirigir, disponer, ordenar u organizar una determinada
cosa o situacion. El principio basico para la gestién es el denominado ciclo de
Deming (ver figura 6), que consiste en un circulo de control con una serie de
pasos que consisten en planificar, desarrollar, controlar y analizar. Para esto son

indispensables las siguientes etapas:

o Planificar: definir objetivos y metas, definir los métodos para alcanzar estos
objetivos y metas, capacitar a los involucrados.

. Desatrrollar: ejecutar lo planeado.
. Controlar: verificar resultados obtenidos de la ejecucion.
o Analizar: comparacion entre resultado obtenido y resultado previsto.

52



Figura 6. Ciclo de Deming

AN

Desarrollar

Fuente: elaboracion propia, con base en: Pérez Férnandez de Velasco, J. A. (2010).

Gestidn por procesos.

Al aplicar estas cuatro fases se puede controlar cualquier actividad,
adaptando fuentes de informacién y periodicidad en tiempos de funcionamiento
para medicion y seguimiento. Para Pérez Fernandez de Velasco (2010) la gestidon
lleva implicita los conceptos: objetivo y mejora, que aportan a aumentar el valor
agregado de los procesos en las organizaciones.

Para Bravo (2008) la “gestién viene de gestar o dar a luz y esta por sobre
administrar u operar, es una labor sistémica, creativa, reflexiva y cuestionadora
que ve los procesos como medio para cumplir el propésito de la organizacion”
(p.15). Con base en lo anterior se puede decir que la gestidn aplicada a procesos
es principalmente administrar desde una visién holistica las necesidades de los

mismos, revisando objetivos y mejoras para agregar valor.
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7.5.1. Niveles de gestion

Se identifican principalmente tres niveles en todas las organizaciones,

segun las funciones de quienes la conducen, para Chiavenato (2001) son:

o Nivel superior o de alto nivel, que corresponde al nivel institucional como
ejecutivos, propietarios, accionistas, gerentes o director general. Estos
deben cumplir con todas las funciones de la gestion, las cuales se veran

mas adelante.

o Nivel medio, que corresponde al nivel intermedio en la organizacion, es

decir directores funcionales o departamentales o responsables de areas.

o Primer nivel, corresponde a los jefes de primera linea a nivel supervision,

como jefes, capataces, supervisores, encargados, entre otros.

En la figura 7 se muestran los niveles organizacionales:

Figura 7. Niveles de gestion en la organizacion

[cPeemwep,  Nivel institucional

de alto nivel

Nivel intermedio

Gerentes Nivel operativo
de primera linea

Fuente: Chiavenato, I. (2001). Administracion, proceso administrativo.
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Los gerentes son todos los rectores o directores de é&rea, los cuales

administran las organizaciones.

7.5.2. Funciones de la gestidn

En toda organizacion los directivos deben llevar a cabo las funciones del
proceso administrativo, como la planeacion, la organizacion, la direccion y el
control. Segun Chiavenato (2001), de acuerdo con los cambios tecnoldgicos o
distintas caracteristicas, y el mercado que varia dia a dia, se hace necesario que
todo el proceso administrativo sea flexible y se ajuste primordialmente en el nivel
operacional o de primera linea de la empresa. Las funciones de la gestién se

explican a continuacion:

Planeacion: esta funcion establece objetivos globales para el proceder de
toda la organizacion. Ademas, disefia cronogramas y calendarios para
definir estos objetivos. A nivel operacional se define el hacer, el intermedio

explica cdmo hacerlo y en el institucional se define lo que se va a hacer.

o Organizacion: definida para resolver la interrogante de quién debe hacer
gué cosa, esta responsabilidad descansa en los directivos, a manera de
establecer las interacciones y roles de las areas de trabajo, dependencia

y jerarquia entre ellas.

o Direccion: sucede consecuentemente a las funciones de planeacion y
organizacion. Los directivos dirigen, capacitan, ordenan y dan seguimiento
a las actividades de los colaboradores. Se debe destacar el liderazgo,

motivacién y adecuada comunicacién para llevarla a cabo.

o Control: luego de la ejecucion de todas las actividades, se debe corroborar

los resultados en contraposicion con las metas planteadas, y en esto
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consiste el control, en medir todos los procesos para tomar las acciones

necesarias y cumplimiento de los objetivos. En la tabla V se muestra la

interrelacion que existe entre los niveles y las funciones de gestion en la

organizacion:

Tabla V. Proceso de gestion en los tres niveles de la empresa
Nivel de la . L . o
Organizacion Planeacién Organizacion Direccion Control
Planeacion - . L . .
Institucional estratégica (lo que D|_sen9 Dweccno_n_y estl_lps Control estrategico
organizacional de administracion y organizacional
se va a hacer)
Gerencia,
. Planeacion tactica Disefio por motivacion, Control tactico y
Intermedio . .
(como hacerlo) departamentos liderazgo, departamental
comunicacion
. Planea_uon Disefio de cargos y Supervisién de Control
Operacional operacional : vel ional
(hacer) tareas primer nive operaciona

Fuente: elaboracidon propia, con base en: Chiavenato, I. (2001). Administracion.

7.6. Herramientas de gestion basicas

En los tiempos modernos uno de los retos mas importantes para las

empresas es la adaptabilidad a los cambios en el mercado, en los procesos, en

la tecnologia, entre otros, para esto deben enfocar sus acciones en la

implementacion y ejecucion de modelos y funciones més eficientes. Por lo tanto,

es necesario un desarrollo de mejora continua de la calidad de los procesos, con

el propdsito de obtener una ventaja competitiva ante los retos del mercado.

La mejora continua se determina de acuerdo con los siguientes elementos:

mejora, que significa crear un cambio ventajoso y organizado, esto para que el

desempefio de un producto, proceso u organizacion sean 6ptimos con respecto

alos anteriores. El segundo elemento es la estrategia, la que representa acciones

gue deben ser desarrolladas para cumplir los objetivos estratégicos de la
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empresa, priorizacion de los problemas, definicion de responsables, asignacion
de recursos, definicion de la periodicidad y medicion de los resultados
(Michelena, 2001).

En los parrafos siguientes se detallaran las herramientas mas comunes para

identificar y proyectar la mejora continua en procesos de trabajo.

7.6.1. Analisis de Pareto

El andlisis de Pareto parte de la premisa que identificé Wilfredo Pareto, un
economista italiano, que en el siglo XIX observo que el 20 % de las personas en
el mundo contralaban el 80 % de la riqueza total de este. Basado en esto el doctor
J. Juran aplicé este principio en el campo de la calidad, para clasificar los
problemas en pocos vitales y muchos triviales y llamo a este método andlisis de
Pareto. A los problemas vitales se les identifica como causas y a los muchos

tiles como los efectos (Besterfield, 2009). Este método se divide en cinco fases:

Identificar el nUmero de ocurrencias de un problema.

o Puntualizar cada problema de acuerdo con el nUmero de ocurrencias.

o Construir una tabla con la frecuencia para cada problema y su
acumulacion.

o Graficar estos problemas de forma ordenada, colocando los de mayor

ocurrencia al principio.

o Priorizacién de estos problemas.
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A continuacion se muestra la tabla VI con un ejemplo de como se forma el

diagrama de Pareto, partiendo de la identificacién de problemas y su frecuencia:

Tabla VI. Ejemplo de causas de un proceso
Causas
No. Descripcion Frecuencia
1 |Rotacion de operador 40
2 |Inestabilidad de maquina 62
3 |Ajuste de maquina 161
4 | Cansancio de operador 81
5 |Fluctuacién de energia 82
6 |Error de medicion 29
7 | Desviacion de material 136
8 |Desgaste del equipo 33

Fuente: elaboracion propia.

Identificadas las causas y su frecuencia se priorizan de forma ascendente,
de la que se tiene mayor numero de ocurrencias a la menor. Se agrega la
frecuencia relativa para cada causa y se indica la frecuencia relativa acumulada,

como se muestra en la tabla VII:
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Tabla VII. Causas con frecuencias

Fuente: elaboracion propia.

Con esta informacion ordenada descendentemente se procede a graficar
las causas, como se muestra en la figura 8:
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Figura 8. Grafico de Pareto
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Fuente: elaboracién propia.

Al realizar el grafico se define que las causas que estan ocasionando el 80
% de los efectos son el ajuste de maquina y la desviacion de material. Esto quiere
decir que todos los esfuerzos se deben concentrar en atacar estos aspectos para

mejorar el proceso.

7.6.2. Andlisis de causay efecto

También conocido como el diagrama de pescado, es una herramienta
grafica que se obtiene luego de identificar una lluvia de ideas de manera
organizada de acuerdo con un efecto determinado, lo cual permite ver
separadamente los problemas y sus posibles areas o zonas de mejora
(Krajewski, Ritzman & Malhotra, 2008). Es llamado diagrama de pescado porque
las causas se enlistan en las lineas de los efectos, de manera que simula las

costillas de un pez, como se muestra en la figura 9:

60



Figura 9. Diagrama de pescado

METODO MANOD DE OBRA
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Cangestionamisnts reas

) —_—
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Alte costo en vigilzncia
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e transportes il s
planillz 10% Reduccidn de costos
en 1% Porcentual a
Nivel Pais

Almacenamisnto:
Fasto excesivo de energiz eléctrica. —

I, . . Almacenamiznto:
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Capacidad otiosaenuso —®,
de montacargas

hanufactura:
Fzlta de capacitacion sobre —p
uzo adecuado de EPP

Manufactura:
No se cuenta con maguinaria y ——,
herramientas adecuzdas

Fuente: elaboracion propia.

Como se muestra en la figura anterior, la identificacion visual de las causas
gue componen este método es de facil comprension y permite niveles de
complejidad superiores (Krajewski, et al., 2008). Lo importante de este método
es que se enfrenten los problemas por medio de un grupo multidisciplinario,
siempre teniendo un facilitador que sea el que modere las ideas y pensamiento

del grupo para resolver estos problemas expuestos.
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7.6.3. Histograma

Es un gréfico de barras que muestra los valores estadisticos de una serie
de datos. El eje vertical muestra la frecuencia o niumero de datos que existen en
los intervalos y el eje horizontal muestra el rango (méaximo y minimo) dividido en
estos intervalos, los cuales dependen del nimero de datos de cada variable (Tari,

2000). A continuacién se muestra un histograma tipico:

Figura 10. Histograma

<)

FRECUENCIA
%
g

1.1 1,2 1.3 1,4 1,5 1.6 1.7 1,8 1.9 2,0
Valor nominal VALORES CARACTERISTICA

Fuente: Cuatrecasas, L. (2012). Gestion de la calidad total.

Esta herramienta es util al momento de controlar qué tan efectivo es un caso
con cambios introducidos, para comparar y comprobar los datos con los
intervalos establecidos. Al visualizar graficamente la distribucion se podra ajustar
para modificar la misma y poder realizar control periédicamente (Cuatrecasas,
2012).
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7.6.4. Acuerdos de nivel de servicio

Los acuerdos de nivel de servicio (ANS o SLA por su significado en inglés:

Service Level Agreement), basicamente son todos los compromisos que un

proveedor de servicios obtiene con su cliente. Para Vasquez (2016) los ANS

fundamentalmente describen el servicio y sus niveles de calidad basados en:

Especificacion y concrecion de los servicios.

Tiempos de compromiso o respuesta para las operaciones.

Ventana horaria de los servicios a prestar.

Organigrama de la organizacion o personal que prestara el servicio.

Los costos del servicio.

Especificacion de ubicacion, maquinas y equipos a utilizar con sus

caracteristicas.

Insumos o materiales (si fuera necesario).

Obligaciones y deberes del cliente.

Condiciones y garantias del acuerdo.

Especificacion de indicadores clave de rendimiento (KPI) que dan

seguimiento a los procesos productivos a lo largo del tiempo.
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Las mediciones pueden ser cualitativas o cuantitativas. Normalmente los
ANS son utilizados con proveedores de servicios de TI (tecnologia de
informacion), pero esto ha ido evolucionando y se ha ido aplicando a casi todos
los sectores de servicios, incluyendo los servicios logisticos. Tanto proveedores
como clientes se ven beneficiados de estos acuerdos debido a que garantizan
las condiciones pactadas en ambas partes.

7.6.5. Balanced scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) es una
herramienta muy importante para gestionar estratégicamente en la organizacion.
Esta basado principalmente en definir objetivos estratégicos, iniciativas e
indicadores estratégicos, establece de esta manera las relaciones causa y efecto
por medio del mapa estratégico basado en cuatro perspectivas: clientes,
financiera, procesos internos y aprendizaje crecimiento (Alvarez Medina, Chavez

y Moreno, 2018). Los beneficios de utilizar un modelo estratégico BSC son:

Alinear la visiéon de la empresa

o Mejorar la comunicacién entre todo el personal de sus objetivos
o Redefinir la estrategia que se ha basado en resultados

o Traducir la estrategia y vision en accion

o Orientar la creacion de valor agregado

. Integrar la informacion de todas las areas
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Mejorar en analisis y toma de decisiones estratégicas

Segun Mufiz y Monfort (2007) el BSC es un modelo de gestiébn que

convierte las estrategias en objetivos relacionados, se mide a través de

indicadores y se une a planes de accion que permiten la alineacion de la conducta

de los miembros de la organizacién. Proporciona una fotografia del negocio y su

consigna es que no se puede administrar algo que no es medible y no se puede

medir algo que no se puede describir.

Para Fernandez (2001) los elementos que debe tener un balanced

scorecard son:

Mision, vision y valores: se debe empezar definiendo estos tres conceptos

en la organizacion, debido a que es un punto de partida claro en la misma.

Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: son el conjunto de
propositos relacionados causalmente y el concepto mas importante del
BSC, permiten entender coherentemente las metas tacticas y visualizar de
forma sencilla y grafica la estrategia de la empresa. Con esto se puede
hacer una valorizacién de acuerdo con la importancia de cada proposito,
para lo cual se utilizan distintas perspectivas, las mas comunes son:
financiera, del cliente, interna, de aprendizaje y crecimiento. A
continuacion, en la figura 11, se muestra un ejemplo de mapa estratégico

en una organizacion, tomando las bases de los distintos panoramas:
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Figura 11. Ejemplo de mapa estratégico
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Fuente: Fernandez, A. (2001). El balanced scorecard ayudando a implantar la estrategia.

Propuesta de valor al cliente: para esto es necesario e importante definir
cual es la propuesta que va a hacer diferente a la empresa en la
competencia por clientes, normalmente distinguiéndose por medio de las
estrategias de: liderazgo de producto, relacion y servicio al cliente y

excelencia operativa.

Métricas e indicadores: son el medio que se tiene para verificar si se esta
cumpliendo con los objetivos estratégicos propuestos. Se pueden

establecer dos tipos de indicadores:
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o Indicadores de resultado: también llamados indicadores de efecto,

miden la conclusién de un objetivo estratégico.

o Indicadores causales: también llamados indicadores inductores,

miden las acciones que permiten la conclusion.

o Estrategia de iniciativas: son acciones enfocadas realmente en cumplir con
las estrategias, el error mas comun es crear muchas iniciativas, pero sin

recursos disponibles y por consiguiente fracasando en las mismas.

o Recursos y responsables: esto quiere decir que para cada indicador y
recurso se debe asignar una persona o area responsable del mismo que

controle su cumplimiento.

o Evaluacion subjetiva: siempre es necesario que el modelo sea flexible, a
pesar de haberse establecido indicadores, por tal motivo es importante
contar con procedimientos que permitan una evaluacion subjetiva de los

diferentes elementos.

En la figura 12 los autores Santos y Fidalgo (2004) muestran las relaciones
entre los elementos que componen el BSC:
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Figura 12.  Elementos relacionados con el desarrollo del CMI
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Fuente: Santos M. & Fidalgo, E. (2004). Un andlisis de flexibilidad del cuadro de mando integral

(CMI) en su adaptacion a la naturaleza de las organizaciones.

Concluyendo el concepto de BSC, es posible decir que el cuadro de mando
integral convierte la estrategia de la organizaciéon en objetivos sumamente
relacionados y medibles a través de indicadores, estos alineados con las
iniciativas y medidas de desempefio y otros factores como la satisfaccion de los
clientes, eficiencia interna e innovaciones. Aparte de apoyar a los lideres de la
organizacion para evaluar si se esta cumpliendo con los objetivos y tomar

decisiones para corregir cualquier problema que afecte las metas planteadas.

7.7. Modelo de gestidn por procesos

Gestionar por procesos es una forma sistémica de establecer, interpretar y
hacer crecer el valor agregado de los procesos de una organizacién con la
finalidad de ejecutar las estrategias del negocio y aumentar el nivel de

satisfaccion de los clientes (Bravo, 2008).
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La implementacion del enfoque basado en procesos permite describir todos
los recursos, metodologias, programas, responsables y todo detalle que la
direccidén organizacional analice para cubrir las expectativas de clientes tanto

internos como externos (Moreira, 2009).

La norma ISO 9001:2015 indica que “el enfoque a procesos implica la
definicion y gestion sistematica de los procesos y sus interacciones, con el fin de

alcanzar los resultados previstos” (ISO 9001, 2015, pag. viii).

Entonces se puede concluir que un modelo de gestion por procesos radica
en el cambio de operaciones de una empresa, al variar de una visién funcional a
una administrada por los procesos de la misma, o0 sea que, para gestionar con
base en procesos se debe tener claridad absoluta de los requerimientos de los
clientes y sus grupos de interés (empleados, proveedores, administradores, entre
otros), tomando como base estos requerimientos, se identifican, definen y

desarrollan los procesos que sean necesarios para cumplir con los mismos.

7.7.1. Gestion de los procesos clave

Los procesos clave son los que deben alcanzar un nivel de desempeiio
superior en la organizacion, a manera de afiadir valor al producto o servicio, para
satisfacer los requisitos presentes y proyectando los futuros de los clientes, para
con esto asegurar la competitividad y estadia de la organizaciéon (Michelena,
2001). En la figura 13 se muestra el diagrama general para determinar procesos

clave de la organizacion:
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Figura 13. Determinacion de procesos clave

| Definir procesos generales \

Determinar los procesos generales clave para alcanzar
nuevas metas de mejoramiento

Desagregacion de los procesos generales clave en
especificos y procesos unitarios

Seleccionar los procesos unitarios clave de la
organizacién

Fuente: Michelena, E. (2001). Gestion del mejoramiento continuo de la calidad en las

organizaciones empresariales modernas.

Para Bravo (2008) el objetivo de gestionar los procesos clave es la
desagregacion a manera de llegar a un nivel de procesos operativos y unitarios

con el fin de iniciar el detalle para mejorar, describir o redisefiar los mismos.

Segun Pérez (2010) “un proceso merece ser caracterizado como clave
cuando esta directamente conectado con la estrategia corporativa, relacionado
con algun factor critico para el éxito de la empresa o con alguna de sus ventajas
competitivas” (p.46).

De todo lo anteriormente descrito se puede concluir que los procesos clave
de una organizacion son los que afiaden valor de un servicio o producto, e inciden
directamente en la satisfaccion y requerimiento del cliente, estan implicitos en la

cadena de valor ya que forman parte de la estrategia corporativa.
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7.7.2. Implementacidn de la gestion por procesos

Para implementar la gestion por procesos se debe realizar tres etapas
principales: identificacion, validacion y verificacidon (Szlaifsztein, 2016).
Basicamente se aplica el principio del ciclo de vida, lo que tiene como principal

elemento la innovacion.

En la etapa de identificacion se debe enlistar todos los procesos generales,
procesos unitarios, procesos clave y subprocesos, estos clasificados
dependiendo su finalidad: estratégica, operacional y/o de apoyo. También incluir
los clientes, materiales, insumos, productos y/o servicios. En esta etapa es
fundamental la participacion de la alta direccion para validar y orientar a los

equipos que realicen la identificacion.

En la segunda etapa se procede a validar los procesos, construyendo su
mapa de procesos, a manera de representar graficamente el modelo de gestién
y visualizar las interacciones entre las distintas areas de la organizacion. Este
proporciona una vision general de la misma. Luego se diagraman los procesos
por medio de flujogramas, también se debe realizar procedimientos escritos para
especificar la forma exacta de llevar a cabo las actividades, definiendo
responsabilidades, politicas, definiciones, alcances, objetivos de cada uno,
eliminando fuentes de conflicto. Por ultimo, se crea la documentacién de apoyo
como registros, formatos, listas, entre otros que garantizan los procesos en

condiciones controladas.
En la Ultima etapa se verifica lo anteriormente descrito, dando seguimiento,

medicién y control de los procesos, determinando su cumplimiento con respecto

a los objetivos trazados.
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Para el CEEIV, Centro Europeo de Empresas Innovadoras de Valencia
(2008), las actividades para implementar una gestion de procesos se dividen en

seis etapas:

Clasificacion e identificacion de los procesos.

o Construccion del mapa de procesos e identificacion de procesos clave o
criticos.
o Definir en detalle cada uno de los procesos que incluyen elementos,

secuencia de actividades, agentes y responsables.

o Diagramacion del proceso final.
o Medicion y analisis de estos procesos con base en sus indicadores.
o Mejora continua.

Segun Bravo (2013), para implantar la gestion por procesos las

organizaciones deben aplicar cinco fases principales:

o Integrar la gestion de procesos en la organizacion.

o Representar visualmente los procesos, donde se incluye el disefio del
mapa de procesos para su posterior modelado.

o Gestionar estratégicamente los procesos, lo cual incluye priorizar, evaluar,

definir indicadores y gestionar riesgos en los mismos.
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o Optimizar los procesos, mejorarlos, redisefarlos, elaborando e
implantando los procedimientos.

o Lograr la excelencia operacional, controlando los procesos y realizando

mejora continua a manera de gestionar el cambio.
En la figura 14 se muestra claramente todas las fases y actividades de la

gestion de procesos, estan graficadas secuencialmente y cada organizacion
deberia adaptarlas para su aplicacion:

Figura 14. Fases de la gestion de procesos

Primera fase. Integracion de la gestion de procesos en la organizacion

Conocer 1 Alinear con otros 2 Incorporaren la 3
laGP conceptos organizacion

Segunda fase. Representacién visual
de procesos

Disefiarel mapa 4
de procesos

Tercera fase. Gestion estratégicade procesos

Definir 8

indicadores

= Evaluar

Modelar 5 . 17.
procesos Sl PN Gestionar
nesgos el cambio

Cuartafase. Optimizacidonde procesos Quinta fase. Excelencia operaciona

Trabajar
] 14
profesionalmente

Mejorar
procesos

Elaborarel Implantarel
procedimiento 12 procedimiento 13 Lenlosl 2
Redisenar ” Realizar 16
procesos mejora continua
1

Fuente: Bravo, J. (2013). Gestion de procesos.

10

Unificando los conceptos que mencionan los autores anteriormente citados

es posible concluir que, para implantar en una organizacién un modelo de gestion
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por procesos, primero la alta direccion debe estar involucrada y comprometida
apoyando la gestion, se debe capacitar y dar a conocer a todos los involucrados
la metodologia, para con esto incorporar el modelo, clasificar e identificar todos
los procesos diferenciando entre estratégicos, operacionales y de apoyo,
construir graficamente el mapa de procesos, diagramar identificando los
procesos criticos, asignando responsables o propietarios de los mismos,
medicién y analisis por medio de creacion de indicadores, optimizar procesos,
redisefiando e implantando procedimientos y, por ultimo, aplicar mejora continua
para obtener productos y/o servicios que sean flexibles, de buena calidad,

adaptables y con el mejor rendimiento.
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9. METODOLOGIA

En esta seccion se indica la metodologia de la presente investigacion,
describiendo el enfoque, disefio, tipo de estudio, alcance, variables e indicadores,
fases y resultados esperados.

9.1. Enfoque

El enfoque de esta investigacion es mixto porque contiene la parte
cualitativa donde el investigador participara a través de interactuar con los sujetos
del estudio, en este caso a las personas involucradas a quienes se entrevistara
con el objetivo de entenderlas y obtener descripciones detalladas de eventos,
conductas observadas y sus manifestaciones. También incluye la parte
cuantitativa porque se recolectara datos con base en la medicibn numérica y
analisis estadistico para validar causa y efecto del problema de la presente

investigacion.

9.2. Disefio

Para el presente trabajo de investigacion el disefio de este es no
experimental, debido a que no se utilizaran ensayos de laboratorio para

determinar los resultados del mismo y no se manipularan variables del estudio.

9.3. Tipo

El tipo de estudio para el presente trabajo de investigacion es descriptivo,

debido a que recogera informacion a cuestionamientos del mismo, y se

s



describiran las tendencias a las variables donde se plantean los hechos mas
relevantes de la situacion concreta del problema de estudio. Por lo tanto, el

investigador definira su analisis y procesos que se involucran.
9.4. Alcance
La presente investigacion es de caracter descriptivo, puesto que su

propdsito es detallar la informacion respecto del problema del caso de estudio

para describir las variables encontradas con precision.
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9.5.

Variables e indicadores

Las variables primordiales en el desarrollo de esta investigacion seran del

tipo cualitativo. A continuacion se muestra en la tabla VIl la operativizacion de

variables:
Tabla VIII. Operativizaciéon de variables
Objetivo Variable T|p_o de Indicador  Técnica Plan d_(?
variable tabulacion
Disefiar un modelo de
gestion por procesos
para la atencién a . Dependiente,
clientes nuevos de una Métodos de cualitativa, Desarrollo
L trabajo : del proceso
empresa de servicios nominal
logisticos de
tercerizacion.
Identificar las deficiencias
en el proceso de atencion Independiente Entrevistas
de cuentas de clientes Atencién de CUZIitativa ' Tiempos de Matriz revision y
nuevos que requieren clientes nuevos S atencion FODA
e . nominal documental
servicios logisticos de
tercerizacion
Establecer todos los - . Entrevistas,
) Informacién Independiente, - Mapas L
elementos a considerar complementaria  cualitativa Ponderacion de revision
en la atencion de cuentas P L de variables documental y
. in, out nominal procesos
de clientes nuevos encuestas
Determinar los beneficios
de un modelo de gestion
por procesos para Modelo de Independiente, % Mapas
mejorar la atencién de gestién por cualitativa, Satisfaccion de
clientes nuevos en los procesos nominal del cliente  procesos

procesos clave de los
servicios logisticos.

Fuente: elaboracion propia.
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9.6. Fases

Para cumplir con los objetivos de la investigacion se procedera a trabajar

de la siguiente forma:

9.6.1. Fase 1: revision documental

En esta fase se realizara toda la revision documental sobre sistemas de
gestion, buenas préacticas y modelos de apoyo, también toda la informacién para
elaborar el marco teérico que incluye obtencion de toda la informacién en libros,

revistas, articulos y blogs de Internet con origenes universitarios.

9.6.2. Fase 2: diagndstico situacional

En el diagnostico situacional se busca identificar las causas de las
deficiencias al iniciar con cuentas de clientes nuevos, tomando como referencia
toda la informacion de los casos de éxito y fracaso con base en las experiencias
pasadas y presentes, por medio de observacion, entrevistas y encuestas,
realizando una matriz FODA para tener un diagndstico certero y confiable,

permitiendo hacer un analisis holistico.

9.6.3. Fase 3: formulacion de estrategias

En esta fase se determinard todos los parametros y elementos que se
deben tomar en cuenta para el inicio en la atenciébn de cuentas de clientes
nuevos, definicibn de todas las entradas y salidas de los procesos,
especificaciones, requisitos en general de las actividades, definicion de roles de
todos los actores directos e indirectos, mapas de procesos de todas las areas
involucradas, formatos, listas de chequeo, interacciones y cronogramas por

medio de reuniones Yy entrevistas del personal involucrado directa e
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indirectamente en la atencion de nuevos clientes, a manera de enriquecer la

investigacion.

9.6.4. Fase 4: disefio del modelo de gestion por procesos

En la fase final de la presente investigacién se presentara el modelo de
gestion basandose en los procesos, determinando la secuencia de actividades
orientadas a generar valor afiadido de acuerdo con la entrada que el nuevo
cliente tiene como requerimiento y proporcionar el servicio en tiempo, costo y la

calidad deseada.

9.7. Poblacion y muestra

Para obtener la informacion anterior se calculé el tamafio de la muestra
aleatoria con una poblacion de veinte personas. A continuacion se muestra la

férmula utilizada para muestra aleatoria poblacional:

Tabla IX. Formula para muestra aleatoria poblacional
Tipo de indicador Servicios ¢ Qué mide?
Tamario de la muestra - La muestra necesaria para
! . Cadena de suministro . P i
conociendo la poblacién medir el andlisis sensorial
2
N *Zy *p xq

T d2x(N-1)+ Z2 *p *q

_ 20 #1.96 ¥1.96%0.05 *0.95
~ (0.05%0.05%(20—1))+(1.96¥1.96 %0.05 %0.95)

n = 15.86

Fuente: elaboracién propia.
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Para la presente investigacion la muestra probabilistica seré estratificada
de dieciséis personas, debido a que incluye solo a los lideres y mandos medios
de las &reas involucradas, divididos de la siguiente manera: tres jefes de area de
operaciones, tres jefes de areas de apoyo, dos representantes del area comercial
y ocho supervisores. Se realizard muestra estratificada debido a que al
investigador le interesa toda la informacién de los mandos medios y gerencias de
la empresa. La informacion recabada sera tabulada y analizada utilizando la

herramienta Microsoft Excel, por medio de gréaficos, tablas y matriz de datos.

9.8. Resultados esperados

Los resultados esperados son identificar las deficiencias y debilidades en
las actividades iniciales en la atencion de nuevos clientes para, con base en ello,
determinar todos los elementos y parametros que solicita el nuevo cliente, como
las entradas y salidas de todos los procesos que intervienen, requisitos
especificados y no especificados, requisitos para las actividades, requisitos
legales y reglamentarios que se aplican a los productos y servicios, y se analizara
internamente las actividades de cada area de la empresa validando el valor que
aportan en el servicio, lo que en resumen serd el disefio de un modelo de gestion
por procesos que permitird mejorar e integrar todas las areas y procesos en la

organizacion, para con esto brindar un servicio de calidad.
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seran:

10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Las técnicas a utilizar para llevar a cabo el presente trabajo de investigacion

Observacion directa (apéndice 1), la cual consiste en observar
detalladamente las actividades que realizan las personas involucradas, al
momento de iniciar la atencion de un nuevo cliente, sin intervenir o influir
en las mismas, a manera de registrar y posteriormente analizar lo

sucedido.

Entrevistas (apéndice Il), para ello se hara una reunion formal y planificada
con cada una de las personas involucradas indicadas en el apartado
poblacién y muestra, a manera de obtener todos los comentarios,
observaciones o sugerencias de los entrevistados por medio de preguntas
estructuradas y con esto tener datos que serviran de apoyo en la

investigacion.

Encuestas (apéndice Ill), a las personas involucradas que serviran de
base para realizar el analisis de la empresa, tanto interno como externo,

por medio de la matriz FODA.

También se incluirAn técnicas de andlisis indirectas como la revision

documental. Luego de obtener la informacion, se realizara una matriz de datos

para identificar los aspectos mas importantes y de impacto que influyen en la

investigacion, a manera de enfocarse en el problema en cuestion.

83



Con todos los datos obtenidos se realizara la propuesta de mejora y gestion,
y tomando en cuenta a todos los participantes se discutiran los resultados, esto
para validar y contribuir con la generaciéon de mejoras que agregaran valor a la

atencion de nuevos clientes en la empresa.

84



CRONOGRAMA

11.

85

, utilizando Microsoft Project.

elaboracidn propia

6L/LL/I9L  6L/0L/LE  SEPEL [eulj awlojul ap uolodepay
61/0L/0¢ 6L/0L/gL  seP6 $3U0[2BPUIWIOD3l 3P UO|22ePaY
6L/0L/LL  6L/0L/y  sEPOL $8UO0ISN|2U0D 8P UOIJJEpaY
61/0L/€ 61/60/0C seEPO} Sopej}|nsal sp uojsnasig
61/60/61 61/60/9  SEPOL SOpe}NSay ap UojdejuASald
6L/70/0S 6L/F0/EL  SEPEL  Eenuljuod elofow ap ejfojopojsll UOD OUaSIP |8 U solque))
6L/70/TL 61/0/ST  SEPSE UoIdejuUsWI[e0}al Bl dp Sisiieuy
61/70/0¢ 61/0/SC SeP L2 OU3S|p [3p UQ|JBJUaWI|[BOI)DY G 3Sed -
61/€0/vC 6l/C0/8L  sEP9 sapoday ap ugloeziepuelsy
61/€0/Ll 6L/€0/6  SEPL 059201 8p sedejy ap uoidezijesy
61/€0/8 61/C0/8Cc  SePL $810]0E 8p $8|01 3P UQIIULa(d
6L/IE0/VT  6L/20/87 SEP 8L sosaosoud Jod uonsab ap ojapouw |ap ouasiq iy ased -
61/20//C 61/20/SL  sEP6 sojep A sisi|gue ap ugIsiAsy
61/20/7L  BL/10/8C SEP YL soJjpweled ap uoleUIWIBLe(
61/20//C 6l/L0/67 SEIPZZ selbajesys3 ap uoloe|nwiIo g ased -
61/10/8C 61/L0/9C sEPC YdO4 ZUel\ ap uojoezijeay
) 61/10/SC  6L/10/L  SEP6l uoloUa)e E| Ua SEIDUSIdISP ap uoeulwILle(
61/10/8C 6L/L0/L  seP oz |euoioenyig oanysoubelq :z ased -
! .n 8L/cL/LE  8L/ITL/IOL  sePZl lenidasuog odiep
1 8l/2LIGL  8L/ITLIL  sEPTh s8juspadsuy ap ugloebnsaaul
uojoenpelb ap ofeqen
gI/ZL/LE  8L/TL/L  selze |9p uoloeZ||Eal k] eled [BJUSLINOOP UQISIASY :| 9sed -
6L/LL/9L  8L/CL/L sePEsT uojoeblysanu| ap ofeqel) ap ojjoliesaq -
! 1 8L/LLI0E 8L/OL/LT  selPsz 0]020J01d dp ugloeqoIdy
L OL9 80/ST LO/7L 90/2 ¥O/LZ €0/0V LO/LZ TL9L LLiv B0/ET * ulj |+ ozusiwed - ugeing = eale} sp aiquioN

aiqnjoo | onl |uge | oJaus | aignyoo |

Fuente



86



12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

El trabajo de investigacion es factible porque se cuenta con todos los
recursos necesarios para ejecutar cada una de las fases de la presente
investigacion y cumplir con todos los objetivos propuestos. La empresa de
servicios logisticos de tercerizacion autoriza se realice la ejecucion del presente

trabajo de investigacion, para lo cual proporciona los recursos siguientes:

e Recurso humano: personal a disposicion para obtener la informacion y
apoyar en las tareas requeridas para la presente investigacién, como el

asesor, el investigador y el personal de jefaturas y mandos medios.

¢ Informacion: acceso a toda la informacion requerida para llevar a cabo la

investigacion, guardando la discrecion y confidencialidad de la empresa.

e Equipo e infraestructura: utilizacion de equipos de informatica y mobiliario
dentro de la empresa, asi como la infraestructura que permita realizar la

investigacion.

e Financiero: el recurso financiero para llevar a cabo la presente
investigacion sera aportado por el investigador. Para tal efecto, en la tabla
X se muestra el siguiente presupuesto de gastos relacionado con la

investigacion:
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Tabla X. Presupuesto

No. Recurso Descripcion del gasto Monto Porcentaje

1 Humano Tiempo propio de investigador Q10,000.00 46 %

2 Humano iﬁ\fgsst?égc‘?é%ampo de trabajo de Q 2,500.00 12 %

3 Material Papeleria y utiles Q 2,500.00 12 %

4 Material Energia eléctrica Q 1,000.00 5%

5 Transporte Combustible y depreciacion de vehiculo Q 1,800.00 8%

6 Alimentacion Alimentacion de investigador Q 800.00 4%

7 Tecnoloégico Servicio de Internet Q 1,500.00 7%

8 Varios Imprevistos Q 1,500.00 7 %
Q21,600.00 100 %

Fuente: elaboracién propia.

88



13. REFERENCIAS

Alvarado, J. (2018). Estandarizacion de procesos de distribucion para
implementar un ERP (Enterprise Resource Planning) que genere
competitividad en una empresa distribuidora de productos para la mesa
y cocina. (Tesis de maestria). Universidad de San Carlos de Guatemala,

Guatemala.

Alvarez Medina, M.; Chavez, M. Y. & Moreno, S. (2018). El Balanced
Scorecard una herramienta para la planeacion estratégica. Recuperado
de: https://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/Documents/no66/17a-
el _bsc_una_herramienta_para_la_planeacion_estrategicax.pdf

Ameca, J. (2007). Cliente interno y externo en una organizacion. Recuperado
de: https://www.gestiopolis.com/cliente-interno-y-externo-en-una-
organizacion/

Besterfield, D. (2009). Control de calidad. México: Prentice Hall.

Blanco, J. (2008). Economia: teoria y practica. Madrid, Espafia: McGraw-Hill.

Bravo, J. (2008). Gestion de procesos. Santiago de Chile, Chile: Evolucion.

Bravo, J. (2013). Gestion de procesos (valorando la practica). Santiago de

Chile, Chile: Evolucién.

89



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Bujan, A. (2018). Enciclopedia financiera. @ Recuperado de:
https://www.enciclopediafinanciera.com/instrumentos-

financieros/servicios-financieros.htm

Centro Europeo de Empresas Innovadoras de Valencia. (2008). Manual

definir funciones y estructuras organizativas. Valencia, Espafia: IMPIVA.

Cespon, R. (2014). Administracion de la cadena de suministros.
doi:10.13140/2.1.5182.5925.

Chao, M. & Fernandez, S. (2011). Disposicién y venta de productos. Espana:
McGraw-Hill.

Chiavenato, I. (2001). Administracion, proceso administrativo. Colombia:
McGraw-Hill.

Clairmonte, F. & Cavanagh, J. (1986). Las empresas transnacionales y los

servicios: la ultima frontera. Comercio Exterior, 36(4), pags. 291-306.

Cuatrecasas, L. (2012). Gestion de la calidad total. Madrid, Espafa:

Ediciones Diaz de Santos.

Ferndndez, E. (2017). Como clasificar y segmentar a tus clientes.
Recuperado de: https://artyco.com/como-clasificar-segmentar-clientes/

Fernandez, A. (2001). El balanced scorecard ayudando a implantar la
estrategia. Recuperado de:
https://www.academia.edu/7698206/El_Balanced_Scorecard_ayudando

_a_implantar_la_estrategia

90



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Fernandez, F.; Llorente, A. & Pérez, E. (2008). Economia 1. Madrid, Espafia:
Editex.

Gershuny, J. & Miles, I. (1983). The new services economy: the
transformation of employment in industrial societis. Nueva York, USA:

Praeger Publishers.

Gonzalez, A. (2012). Operaciones auxiliares de servicios administrativos y

generales. Sevilla, Espaia: MAD, S. L.

Hernandez, R.; Fernandez, C. & Baptista, P. (2014). Metodologia de la

investigacion. México: McGraw-Hill Interamericana.

Instituto Nacional de Estadistica. (2013). Caracterizacion estadistica de la
Republica de Guatemala. Instituto Nacional de Estadistica.

Juran, J. (1990). Juran y el liderazgo para la calidad. Espafia: Ediciones Diaz
de Santos, S. A.

Krajewski, L.; Ritzman, L. & Malhotra, M. (2008). Administraciéon de

operaciones. México: Pearson educacion.

Lopez, A. (2018). Propuesta de implementacion de la gestion por procesos
para reducir los tiempos operativos en la direccion de servicios, procesos
y gestion del cambio del ministerio de mineria. (Tesis de maestria).

Pontificia Universidad Catolica del Ecuador, Ecuador.

91



25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Michelena, E. (2001). Gestion del mejoramiento continuo de la calidad en las
organizaciones empresariales modernas. Ingenieria Industrial, 22(1), p.
19. Habana, Cuba: ISPJAE.

Montoya, J. (s.f.). Actividades econdémicas. Recuperado de:
https://www.actividadeseconomicas.org/2012/02/actividades-

terciarias.html

Morales, J. (2015). Mejora de la productividad en una empresa de servicios
profesionales de ingenieria, analizando los procesos a través de la
gestion de procesos de negocio -GPN-. (Tesis de licenciatura).

Universidad de San Carlos de Guatemala, Guatemala.

Moreira, M. (2009). Gestion por procesos y su aplicacion en las
organizaciones de informacion. Ciencias de la Informacion, 38(3), pags.
21-32.

Mudiz, L. (2017). Como clasificar y segmentar clientes. Recuperado de:
http://www.sistemacontrolgestion.com/Portals/1/Clasificar_clientes_SisC
onGes_ebook.pdf

Mundiz, L. & Monfort, E. (2007). Aplicacion practica del cuadro de mando

integral. Barcelona, Espafia: Ediciones gestién 2000.
Organizacion Internacional de Normalizacion. (2015). Norma Internacional

ISO 9001. Sistemas de gestion de la calidad: requisitos. Suiza: Secretaria
Central de I1SO.

92



32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Orozco, C. (2013). Propuesta de un modelo de control de gestion en base a
la metodologia BSC y gestién por procesos en la O.G.E. de la UNC.

(Tesis de licenciatura). Universidad Nacional de Cajamarca, Peru.

Osés, J. (2016). 4 caracteristicas de los servicios. Recuperado de:
http://www.buenosnegocios.com/4-caracteristicas-los-servicios-n2570

Pardo, J. (2018). Configuracion y usos de un mapa de procesos. Madrid,

Espafa: Ediciones AENOR Internacional.

Pérez, J. (2010). Gestidon por procesos. Madrid, Espafia: ESIC.

Pérez, J. (2009). Definicion de. Recuperado de: https://definicion.de/

Reyes, A. (2004). Administracion moderna. México: Limusa.

Rios, C. & Velasco, K. (2013). Disefio de un sistema de gestion por procesos
para una empresa dedicada a la comercializacion de materiales y equipo
del sector eléctrico de media y baja tension y servicios de asesoria
técnica ubicada en la Ciudad de Guayaquil. (Tesis de licenciatura).

Escuela Superior Politécnica del Litoral, Ecuador.

Riquelme, M. (2018). Como se clasifican las empresas. Recuperado de:

https://www.webyempresas.com/ como-se-clasifican-las-empresas/

Robbins, S. & Coulter, M. (1996). Administracion. México, México: Prentice-

Hall hispanoamericana, S. A.

93



41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

Romero, J.; Toledo, Y. & Ocampo, V. (2014). El sector servicios: revision de
los aportes para su teorizacion y estudio. TECSISTECATL, 6(16), pags.
1-20.

Sabino, C. (1991). Diccionario de economia y finanzas. Caracas, Venezuela:

Panapo.

Santos, M. & Fidalgo, E. (2004). Un analisis de flexibilidad del cuadro de
mando integral (CMI) en su adaptacion a la naturaleza de las
organizaciones. Iberoamericana de Contabilidad de Gestién, 4, pags. 85-
116.

Stanton, W.; Etzel, M. & Walker, B. (2007). Fundamentos de marketing.
México: McGraw-Hill Interamericana.

Szlaifsztein, F. (2016). Gestion por procesos. Asuncion, Paraguay:
USAID/Paraguay.

Tari, J. (2000). Calidad total: fuente de ventaja competitiva. Murcia, Espafa:
Publicaciones Universidad de Alicante.

Triunfo, P.; Torello, M.; Berretta, N.; Vicente, L.; Della Mea, H.; Bergara, M. &
Spremolla, A. (2003). Economia para no economistas. Montevideo,
Uruguay: Departamento de Sociologia, Facultad de Ciencias Sociales,

Universidad de la Republica.

Vasquez, M. (2016). Los acuerdos de nivel de servicio (ANS) como
elementos generadores de competitividad organizacional. (Tesis de

pregrado). Universidad Militar Nueva Granada, Colombia.

94



14. APENDICES

Apéndice 1. Registro de observacion

REGISTRO DE OBSERVACION DIRECTA

Fecha:

Area:

Situacion observada:

Derivada de:

Observador:

Puestos
relacionados:

Contexto:

Evidencia:

Descripcién Interpretacion Comentario

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2. Registro de entrevista

Cliente X - Experiencia de Implementacion

Importante:

A continuacién se muestra una serie de interrogantes, por favor responda de forma clara a
las preguntas que considere aplican a su campo de accion.

Las preguntas son especificamente del cliente anunciado en el titulo.

Si la pregunta no aplica a su area, por favor colocar "NO APLICA"

*Obligatorio

Direccion de correo electrénico *

¢ Cree que la empresa gestiond correctamente los recursos en el momento de la
implementacién de la cuenta? Si/ No ¢ Por qué? De ejemplos. *

¢ Cree que la empresa planific6 adecuadamente la implementacion? Si/ No ¢Por qué? De
ejemplos. *

¢ Sabia cudles eran los requerimientos para habilitar al cliente? *
Tu respuesta

¢ Qué plataforma utilizo en el sistema interno de la empresa para ejecutar sus procesos para
esta cuenta? *
Tu respuesta

¢ Conocia el alcance de su posicion al iniciar la implementacion de la cuenta? Si/ No ¢ Por
qué? *
Tu respuesta

¢ Se sintié6 empoderado en su circulo de accion? Si/No. Explique. *
Tu respuesta

A qué areas internamente usted atendio en la empresa con este cliente? *
Tu respuesta

¢,De qué areas fue usted cliente interno al entrar esta cuenta nueva? *
Tu respuesta

¢ Cuales son las deficiencias que observé en su area de trabajo en la implementacién de

este cliente? *
Tu respuesta

Si hubiera estado en sus manos ¢,qué habria mejorado en la implementacién de este

cliente? *
Tu respuesta

ENVIAR

Fuente: elaboracion propia.

96




Apéndice 3. Encuesta

Encuesta | Proyecto de Estandarizacion en Atencién de Clientes Nuevos

FODA

Importante:

1. Este formulario puede ser respondido las veces que usted considere necesario. Lo
puede hacer volviendo a entrar al link correspondiente. Esto con la finalidad de
recabar su valioso aporte.

2. Esta informacion serd CONFIDENCIAL, servira para proponer mejoras en la
Empresa, por favor de su respuesta con la libertad y confianza que caracteriza al
equipo.

*Obligatorio

Direccion de correo electrénico *

¢,Conoce usted la vision de la empresa? *
Si
No

¢Conoce usted la mision de la empresa? *
Si
No

¢, Cuales cree que son las fortalezas de la empresa? *

Tu respuesta

¢, Qué areas de mejora identifica que tiene la empresa? *

Tu respuesta

¢, Cudles cree que son las debilidades que tiene la empresa cuando se trata de la
atencion de clientes nuevos? *

Tu respuesta

¢ Cuales son las amenazas externas que pueden afectar a la empresa? *

Tu respuesta

ENVIAR

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 4. Arbol de problemas
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Fuente: elaboracién propia, utilizando Microsoft Visio.
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Apéndice 5. Matriz de coherencia
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