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“La mejor estructura no garantizard los resultados ni el rendimiento. Pero la

estructura equivocada es una garantia de fracaso"

Peter Drucker

. INTRODUCCION

1.1 Situacién problematica

La critica situacién econémica deja de manifiesto las débiles practicas
organizacionales presentes en las pymes. Los errores de gestion son mas
permisibles mientras se mantiene una buena salud econdmica-financiera. Ahora
bien, cuando aparecen las dificultades econdmicas, se vuelve imperiosa la
necesidad de acudir a una buena gestiébn organizacional, con el objeto de conocer
en detalle cada aspecto del negocio y, con ello, mejorar la eficiencia de cada
proceso. De esta forma, se evita el estancamiento y, por el contrario, se buscan
alternativas plausibles para impulsar el crecimiento.

Orueta (2013) destaca algunas problematicas recurrentes de las pymes que
denotan ineficientes practicas organizacionales. En primer lugar, lo urgente
sobreviene a lo importante, las demandas cotidianas absorben todo el tiempo e
impiden focalizar sobre la planificacion estratégica. En segundo lugar,
generalmente las pymes llegan a un punto donde se paralizan y desconocen como
continuar creciendo. En tercer lugar, esta clase de empresas suelen estar dirigidas
por liderazgos paternalistas que buscan mantener todas las acciones bajo su
orbita de influencia. En cuarto lugar, la persona y la empresa se identifican
mutuamente. En otras palabras, es dificil dividir la empresa de su lider, y al ser
emprendimientos familiares, existen muchas cuestiones mas de indole familiar que
empresarial. Esta cuestidon estq relacionada con el quinto aspecto, que se
caracteriza por la ignorancia del mundo financiero. En este sentido, por un lado,

suele no existir separaciéon entre los recursos personales y los de la empresa. Por



otro lado, hay un constante temor al endeudamiento, profundizado por el inestable
e inseguro contexto econdmico-social.

En sexto lugar, se exhibe una ineficiente gestion empresarial donde los
duefios son idéneos pero, aparte de lo meramente técnico, desconocen
herramientas y carecen de competencias empresariales para atender a los
requerimientos de recursos humanos, toma de decisiones, sistemas de gestion,
planificacion estratégica e incluso los derivados de la gestion administrativa y
comercial. Esta deficiencia impacta directamente sobre la séptima problematica, a
saber, el incorrecto o inclusive inexistente control de gestibn. Se denota
generalmente una ausencia de indicadores del funcionamiento tanto operativo
como administrativo del negocio. Lo que no se evalla no se puede controlar y
genera, en mayor medida, desconocimiento respecto de las actividades de la
pyme. De esta manera, la octava problemética se desprende de la anterior:
muchas pymes no conocen la rentabilidad que producen. Aunque pueden realizar
un estimado, al no existir un andlisis detallado, muchas veces terminan
subvencionando lineas de negocio ineficientes. Otro de los aspectos
problematicos, es el area comercial. Generalmente, las pymes se enfocan en los
aspectos operativos, descuidando factores como marketing, comunicaciéon o
ventas. La décima problematica deviene de la incorrecta comunicacién interna.
Finalmente, todas estas dificultades que atraviesan las pymes se podrian reducir
en esta dUdltima: débil estructura organizacional carente de roles definidos y
objetivos claros.

La institucion bajo estudio es una empresa familiar no ajena a esta
situacion. Actualmente, cuenta con la casa central y dos sucursales situadas en
localidades del interior de la provincia de Cdérdoba. El foco del negocio se centra
en venta al consumidor final y a empresas constructoras de cobertura local. Para
ello, se realiza un especial énfasis sobre la atencién personalizada, calidad y
variedad de productos. El negocio abre sus puertas en 1991. Inicialmente era una
casa de electricidad, posteriormente, las demandas de la sociedad hicieron que se

transforme en ferreteria y corralon. Actualmente, este emprendimiento cuenta con



12 empleados y ocupa un importante rol en las comunidades donde se encuentra
inserta.

Desde sus comienzos, ha sido simbolo de confianza entre sus clientes. Mas
de 25 afios después, continta resaltando este valor como uno de los pilares de
mayor trascendencia.

La mayor dificultad, que repercutira en toda la organizacion, es que no
existe una estrategia claramente definida. Las decisiones que se buscan intentan
ser coherentes entre si. Sin embargo, como se apreciard mas adelante, ningln
proceso se encuentra documentado en la empresa. Esto otorga gran
discrecionalidad por parte de los empleados y por parte de la misma gerencia. Si
bien, hay una politica general tacita conocida, su aplicacion puede variar en
funcion de la interpretacién de cada persona y el contexto en particular.

Por lo que, si bien la empresa estd centrada en el cliente, seria
recomendable analizarla desde una mirada de proceso. Asi, se podran dilucidar
algunas ineficiencias en las préacticas organizacionales que terminan impactando
sobre el servicio ofrecido al consumidor final.

En este sentido, la pregunta objetivo es:

¢, Cémo generar una guia para la gestion por procesos en pymes a partir del
andlisis de la optimizacion de los procesos en una pyme de materiales de
construccion?

1.2 Objetivos

Generales

Generar una guia para la gestibn por procesos en pymes a partir del

andlisis de las practicas en la pyme bajo estudio.
Crear un modelo integral de gestion por procesos en pymes.

Optimizar los procesos de la pyme bajo estudio a partir de las practicas
organizacionales actuales y potenciales para asegurar la creacién de valor

tanto del cliente interno como externo.



Especificos
Presentar practicas de trabajo de sencilla aplicacion e interpretacion.
Actualizar el organigrama institucional a la gestién por procesos.

Formalizar un documento de funciones y competencias de cada uno de los

puestos de trabajo requeridos.

Descubrir las practicas necesarias no satisfechas y/o realizadas

ineficientemente.

Gestionar los procesos de compra, recepcion, almacenaje, distribucion,

venta y sus actividades subsidiarias.
Identificar los procesos primarios/secundarios y sobrantes vs. faltantes.
Desarrollar un mapa y fichas de procesos.

Promover la comunicacion, mejora continua y control de gestioén.

1.3 Fundamentacion

Este analisis no busca dar una respuesta exhaustiva a todas las
problematicas presentes en las pymes. No obstante, intenta optimizar la eficiencia
operativa que es transversal a gran parte de las mismas. En este sentido, toda
institucion se desenvuelve tan eficientemente como los procesos que la
constituyen. Muchas empresas han podido promover exitosamente un modelo de
gestion que potencia la integracién de procesos, con el foco sobre el cliente, en
desmedro de areas funcionales aisladas y estancas en permanente confrontacion
por espacios de poder.

La gestion integral de procesos es una herramienta que persigue alinear la
estrategia con las practicas organizacionales a partir de una visién de procesos
gue engloba cada funcién como parte integrante de un todo. En pocas palabras,
implica una transformacién organizacional en todos sus niveles operacionales con
el objeto de optimizar la gestiébn actual. Como se denota el cambio no es facil, ya

gue supone el andlisis de Ila interaccion y vinculacion de las practicas
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organizacionales actuales y su posterior cambio hacia ciertas préacticas
organizacionales que potencialmente optimizaran la gestion empresarial.

Por otra parte, la consideracion de los procesos de mejora de manera
aislada no es suficiente. Se podria caer en el error de considerar que al modificar
los procesos, apareceran automdticamente los cambios esperados. Las
consecuencias de un mundo globalizado y su impacto sobre la competencia, los
clientes y las nuevas pautas de consumo entre otros factores, requieren la
atencion de nuevas demandas y la necesidad de innovar e incrementar las
competencias y capacidades institucionales para adaptarse a las exigencias del
medio. Por ello, la mejora de procesos se enmarca en la mirada de la gestion del
conocimiento y la importancia del aprendizaje organizacional.

Ahora bien, gran parte de los antecedentes bibliograficos al respecto se
centran en los procesos de mejora de grandes empresas. Ademas, el énfasis
sobre la gestién integral de procesos se vincula usualmente con tecnologia de
punta y/o softwares de gestion. De esta manera, existe menor tratamiento de esta
herramienta como practica de transformacion global en management, que supone
gestionar las practicas organizacionales hacia procesos reevaluando toda la
estructura institucional desde los documentos de funciones y competencias,
pasando por los perfiles, procedimientos de accién modificando hasta los roles y el
organigrama general. Por lo que cabe resaltar que la relevancia y originalidad del
presente trabajo no se sitla sélo sobre la anteriormente mencionada mirada sobre
la gestion integral de procesos sino, fundamentalmente, por el hecho de que
generalmente los casos donde se visualiza esta perspectiva son empresas de
mayor envergadura. Por el contrario, el presente analisis busca desarrollar un
estudio de aplicacion sobre una pyme con niveles muy bajos de automatizacion.

El mayor desafio es superar la posibilidad de caer en la generacion del gran
eleiante blanco, es decir, una técnica demasiado compleja, dificil de trasmitir, que
termine limitando la creatividad e innovacion por la constitucion de procesos
cerrados y limitados al desenvolvimiento exclusivo de las tareas previamente

establecidas desde los mandos superiores.



De superar este obsticulo, el impacto seria directamente proporcional y
beneficioso a todos los miembros de la empresa mediante la optimizacion de la
gestion por procesos dado que este tipo de estructura facilita el flujo de trabajo
horizontal y puestos de trabajo multifuncionales donde la integracion de
conocimiento se realiza por equipos de trabajo. Los procesos son de ciclo corto y
alto valor agregado con una clara orientaciébn hacia el cliente. Los resultados
deseados implican la generacion de valor para el cliente (interno y externo), el
incremento de la productividad y la reduccién tanto de costos como de tiempos.
Ademas, considerando que las pymes centradas en la comercializacion de
productos resultan facilmente imitables por la competencia, la calidad y
funcionamiento de los procesos podrian incidir directamente como ventaja

competitiva.

1.4 Método de investigaciéon

Segun Taylor & Bogdan (1987) la metodologia es la forma de mirar los
problemas y buscar soluciones a los mismos. En este sentido, hay dos
perspectivas principales para abordar una investigacion: cuantitativo y cualitativo.
También es frecuente la utilizacién de planteos mixtos.

El proyecto de trabajo final se desarrollard desde un método cualitativo ya
que intenta describir y explicar el hecho sobre la base de observaciones e
interpretaciones que intentan “reconstruir’ la realidad, de acuerdo con diferentes
actores sociales. La mayor ventaja es la profundizacion sobre la comprensién de
los datos y la posibilidad de contextuarlos.

Las caracteristicas principales de esta metodologia son: investigacion
inductiva, perspectiva holistica (no reducido a variables), consciencia respecto al
efecto que causan sobre los informantes, comprension dentro de un marco de
referencia, suspension de creencias y suposiciones, todas las perspectivas son
valiosas (no existe la "verdad" por lo que se busca comprender desde la
perspectiva de la otra persona), método humanista con énfasis sobre la validez

por sobre la confiabilidad y reproducibilidad -caracteristicas propias del método
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cuantitativo-, todos los escenarios y personas son dignos de estudio (Taylor &
Bogdan, 1987).

Por otra parte, el alcance de la investigaciébn es de aplicacion de tipo
descriptivo ya que se pretende aplicar herramientas y técnicas para visualizar y
vincular las practicas organizacionales actuales y potenciales con el objetivo de
alcanzar una gestion integral de procesos que permita optimizar la eficiencia
operativa de la empresa.

La unidad de andlisis es el objeto de estudio, la porcién de la realidad sobre
la cual se enfoca el analisis. No es lo mismo que unidades de observacion, estas
Gltimas son aquellas que se utilizan para entender y analizar la unidad de analisis.
La determinaciéon de las unidades de observacion es central para definir las
técnicas de recoleccién de datos mas adecuadas. En el caso bajo estudio, la
unidad de analisis son los procesos centrales y de apoyo de la institucion: casa
central y sus sucursales. Las unidades de observaciéon son todos los miembros
gue forman parte de la empresa desde la gerencia hasta cada uno de los
colaboradores de los niveles funcionales mas bajos. En este sentido, se deja de
manifiesto que se focaliza sobre el publico interno de todos los niveles. Un andlisis
posterior, que supera el objetivo del presente analisis, podria incluir a los clientes y
a las comunidades donde se encuentra inserta.

Por ello, la recoleccién de datos se realizara a partir de la observaciéon
participante, encuestas abiertas y entrevistas en profundidad. Finalmente, cabe
resaltar que si bien éste serd el método preponderante, como se analizara en los
proximos capitulos, se utilizardn algunas herramientas mas caracteristicas del

método cuantitativo como el analisis ABC o los indicadores del tablero de control.

1.5 Planteo del trabajo

El presente trabajo se constituye como un analisis de herramientas de
aplicacién. En primer lugar, se intenta generar una pauta o guia de trabajo para
ser utilizado en el management de pymes. Una gestion que rompa con los

parametros tradicionales y sea basada en procesos. En segundo lugar, persigue
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incorporar herramientas y técnicas para solucionar determinados problemas y
mejorar la gestion de una empresa existente. Asi, se estructura en nueve
capitulos: introduccién; marco tedrico; diagnoéstico; planteamiento estratégico;
disefio e implementacion; difusion; seguimiento y mejora continua; hacia un
modelo integral de gestidon por procesos en pymes; conclusiones.

El primer capitulo es introductorio. En este primer capitulo, se contextualiza
al lector respecto de las principales problematicas que tienen las pymes y la
consideracion de los procesos de mejora y del método de investigacion sobre el
cual se desarrollard el analisis. El segundo capitulo da cuenta del marco teérico
utilizado. Se considerard desde la nocion de proceso y sus elementos hasta un
recuento histérico y el paradigma de pensamiento implicito. Esta seccién es
fundamental para entender el punto de partida del desarrollo posterior. No
obstante, no se persigue sustentar nuevas teorias y conceptos sino considerar los
enfoques y herramientas que sean mas adecuados para ponerlos en la practica en
empresas de pequefias y/o mediana envergadura.

El desarrollo del marco teérico abordado brinda las bases para comprender
esta modalidad de trabajo. Asi, a partir del tercer capitulo, se impulsa un modelo
integral de gestibn por procesos, una practica relacional, que comienza con el
diagndstico de la empresa bajo estudio, se profundiza a partir del planeamiento
estratégico, se mejora mediante el disefio e implementacién, se da a conocer
gracias a la difusion propuesta y culmina con el analisis del seguimiento y mejora
continua.

El tercer capitulo, emprendera el diagndstico. Este capitulo da cuenta del
punto de partida, reporta la situacién existente de la institucién, sus préacticas y
procesos utilizados. El cuarto capitulo se centra sobre el planeamiento estratégico.
Desde la vision, mision y valores fundantes al analisis del sector externo, las
fuerzas intervinientes y las herramientas que forjan la cadena de valor. Este paso
dara lugar al quinto capitulo, a saber, disefio e implementacion. De esta manera,
se incorporaran distintas técnicas y herramientas para la gestibn por procesos
desde el analisis ABC y benchmarking pasando por documentos de funciones y

competencias hasta considerar los procesos centrales y sus procedimientos de
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accion a partir de diagramas de flujo. El sexto capitulo se denomina difusion.
Todas las etapas anteriores quedan sin efecto sino se efectiviza esta etapa. La
implementacién implica lograr que esa planificacion estratégica devenida en
disefio se transforme en accién. No obstante, el plan fracasara si la gerencia no
logra trasmitir esta idea al resto de los integrantes de la empresa. En este sentido,
la difusidon se desarrollara primordialmente a partir de dos vias: comunicacién de
arriba a abajo y de abajo a arriba.

El séptimo capitulo refleja la importancia del seguimiento y mejora continua.
El seguimiento implica que desde su concepcion el proceso no estd pensado para
su terminacion sino para su transformacién. Asi, el control de gestibn no se
contempla desde una visibn reactiva de garantizar el cumplimiento de
determinados procedimientos sino desde la concepcién proactiva de mejora
continua.

Finalmente, el capitulo denominado hacia un modelo integral de gestién por
procesos en pymes, reformula y sintetiza los conocimientos adquiridos. Este
capitulo de cierre permite la integracion de todos los contenidos para una sencilla
interpretacién y aplicacién del modelo. Por dltimo, el presente trabajo final culmina
con el capitulo llamado conclusiones. Este breve apartado determina tanto los

alcances y logros abordados hasta el momento como los desafios a futuro.



II. MARCO TEORICO

2.1 Vision de proceso

2.1.1 Concepto de proceso

El presente plan de trabajo realiza un andlisis de una pyme bajo el enfoque
de gestion por procesos. Estos procesos son la unidad de andlisis por sobre las
diferentes areas y/o sucursales de la empresa. Se busca mantener un enfoque
abarcador que priorice los procesos por sobre las areas funcionales.

Antes de centrar la atencién sobre cadenas de valor que interrelacionan los
procesos entre si, conviene entender la concepcidon de proceso. En este sentido,
una de las acepciones mas escuetas del estado del arte define al proceso como
"serie sistemética de acciones dirigidas a la consecuciéon de un objetivo” (Juran,
1996, p. 240). Acciones metddicas que buscan un objetivo, si bien no es falsa, es
incompleta. Otra nocién mas acertada de proceso indica que es el "conjunto de
recursos y actividades interrelacionados que transforman elementos de entrada en
elementos de salida” (Niebles De las salas, Ofioro Coneo, & Ofioro Martinez,
2006, pag. 24). De hecho, las Normas ISO 9000:2005 se manifiestan en este
sentido al considerar que "cualquier actividad, o conjunto de actividades, que
utiliza recursos para transformar elementos de entrada en resultados puede
considerarse como un proceso” (Norma internacional ISO 9000, 2005, pag. 2).

Por su parte, Krajewski, Ritzman, & Malhotra (2008) agregan dos
caracteristicas esenciales al concepto de proceso. Por un lado, la necesidad de
agregar valor, y por otro lado, que esta dirigido a un cliente. Sea este un cliente
interno, entendido como otros empleados de la compafiia y/o area funcional. H
cliente externo no sélo es el cliente final, también se considera al distribuidor o

cualquier intermediario.
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Marifio Navarrete (2002) también hace hincapié en estos aspectos. Asi,
sostiene que proceso es un "sistema interrelacionado de causas que entregan
salidas, resultados, bienes o servicios a unos clientes que los demandan,
transformando entradas o insumos suministrados por unos proveedores y
agregando valor a la transformacion” (pag. 10).

Todos estos conceptos retoman las bases de Harrington (1993) para
relacionarlo con la idea de mejora en las empresas. Asi, este autor sostiene que
proceso es "cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le
agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno. Los
procesos utilizan los recursos de una organizacién para suministrar resultados
definitivos” (pag. 9).

El concepto mas completo y sobre el cual se basa el presente analisis es el
gue considera al proceso como "la combinacion de recursos, en una serie de
actividades repetitivas y sistematicas para la obtencion de un resultado (bienes,
servicios, informacion), que satisface los requisitos de un cliente externo o interno”
(Fundacion Premio Nacional a la Calidad, 2013, pag. 26). Se considera el mas
pertinente ya que en primer lugar refiere a una combinacion de recursos y no
simplemente al conjunto o cualquier actividad. A su vez, incorpora la importancia
de agregar valor al perseguir un resultado dirigido a un cliente sin perder de vista
la necesidad de sistematizacion.

Hay ciertas caracteristicas que comparten los procesos. En primer lugar, la
transformacion, que agrega valor, se trate de productos o servicios. Ademas, el
proceso requiere un producto o servicio determinado y este producto o servicio
esta dirigido a un cliente receptor. Cada producto/servicio de un proceso es el
insumo del proceso posterior, comienza en un proveedor y culmina en un cliente.
Todo proceso tiene un responsable y un alcance definido. Las interacciones son
conocidas y los procedimientos y requisitos documentados. Por otra parte, los
procesos son repetibles, predecible y medibles. Estas Ultimas tres particularidades
son fundamentales para que cada proceso pueda ser precisado, contrastado y
perfeccionado. En este sentido, cobra vital importancia identificar cada proceso de

principio a final, ejecutarlo y controlar su ejecucion para mejorarlo. A lo largo del
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trabajo, se realizar4 un especial énfasis en los procesos de mejora. Se utiliza la
metodologia de mejora continua conocida como Kaizen. Este término japonés
significa KAl = cambio y ZEN= mejora e involucra a toda la organizacién en su
conjunto. Se busca involucrar a todos los integrantes de la empresa en una mejora
continua, incremental y de bajo costo. "Mejora (kaizen): es toda propuesta
debidamente documentada, que haga evolucionar de forma positiva la eficacia, la

calidad del producto, los costes y el ambiente de trabajo” (FUNDIBEQ, s.f. pag.l).

2.1.2 Elementos

Proveedor: permite la entrada de un proceso. Persona, institucion o area
gue proporciona un producto/servicio. Hay que considerar que el ingreso de un
proceso es, al mismo tiempo, la salida de otro proceso.

Cliente: Persona, institucion o area que recoge un producto/servicio. H
cliente puede ser interno (ej. otra area de la empresa) o externo (usuario o
beneficiario final). El cliente puede recibir diferentes denominaciones segun el
ambito de actuacion: consumidor, ciudadano, estudiante, paciente, etc.

Resultado: todo bien o servicio que manifiesta la salida de un proceso.

Procedimiento: es la manera especifica de realizar una actividad o un

conjunto de actividades. Este procedimiento puede ser 0 no escrito.

PROCEDIMIENTO PROCESO
Definen la secuencia de Transforman las entradas en
pasos para ejecutar una salidas mediante la
tarea utilizacién de recursos
Estaticos Dinamicos
Impulsados por la Impulsados por la obtencién
finalizacién de una tarea de un resultado
Centrados en el Centrados en la satisfaccion
cumplimiento de normas de clientes
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Sus actividades pueden ser  Sus actividades pueden ser
realizadas por personas de realizadas por personas de
diferentes areas con diferentes areas con
objetivos diversos objetivos comunes

Figura 1. Diferencias entre procedimiento y proceso
Fuente: Adaptado de Beltran Sanz et al. (2009). Guia para una gestién basada
en procesos (pag. 50). Sevilla: Instituto Andaluz de Tecnologia.

El proceso lleva implicito un cambio de estado o transformacién, para
realizarlo se requiere cumplimentar una serie de tareas. La manera en
cumplimentar esa actividad o conjunto de actividades es el procedimiento. De ahi
que suele prestar a confusion (Beltran Sanz, Carmona Calvo, Carrasco Pérez,
Rivas Zapata & Tejedor Panchén, 2009).

Marifio Navarrete (2002) sostiene que hay ocho factores determinantes en
todo proceso. A manera memotécnica, las denomind las 8Ms por sus siglas en
inglés, a saber: management (gerencia), materials (materiales), machines
(méquinas), methods (métodos), manpower (fuerza de trabajo), environmental
media (medio ambiente), money (dinero) y measurements (indicadores).

En primer lugar, el estilo de cada gerente posee un efecto directo sobre el
proceso por lo que su liderazgo serd crucial para la consecucion del resultado
propuesto. En segundo lugar, los materiales o los recursos de suministro deben
considerarse, ya que aunque no siempre son tenidos en cuenta, la carencia de los
medios necesarios incidira sobre un proceso trunco. En tercer lugar, si bien las
maquinas y los materiales generalmente se consideran en conjunto, la importancia
de puntualizar las maquinas o equipos, estriva en otorgar mayor énfasis sobre los
aspectos informaticos que, generalmente, juegan un rol importante en los
procesos. En cuarto lugar, las personas involucradas. Resulta fundamental otorgar
un alto nivel de participacién. Se tiene que considerar el compromiso de los
responsables de los procesos actuales, la conformacion de equipos
interdisciplinarios, las edades, experiencia y carrera de cada integrante, etc. En
quinto lugar, los métodos aplicados al proceso. Se conocen usualmente como el
know-how y se refiere a la practica o al saber-hacer del trabajo cotidiano. En sexto

lugar, el medio ambiente. Si bien incluye aspectos relacionados a la conservacién
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del ambiente y reciclado, respecto a los procesos, se orienta a clima laboral, salud
ocupacional, riesgo profesional y responsabilidad social empresaria entre otros. En
séptimo lugar, el dinero. Todo proceso requiere del factor econdmico como
variable influyente en la transformacion. Finalmente, las medidas o los indicadores
gue sirven para medir los resultados de todo proceso. Aunque este autor no lo
considera, resulta pertinente incluir como factor determinante al tiempo dado que
todo proceso requiere estar circunscripto dentro de un espacio temporal para
garantizar su efectividad.

Por dltimo, es importante entender que no es lo mismo mejorar el proceso
gue la gestion del mismo. En este sentido, a veces se generan modificaciones en
la gestion de los procesos sin que existan cambios en el proceso en si por lo que
no habra modificaciones de tiempo, costo y/o calidad. El proceso y su gestion son
dos cuestiones complementarias pero diferentes y resulta fundamental advertir
esta diferencia. Por mucho que se mejoren los procedimientos, indicadores y/o
requerimientos, si el proceso no esta bien identificado o, por el contrario, si las
necesidades de la empresa cambiaron, aunque la gestion sea eficiente,
probablemente sea un fracaso. Esto se debe a que en muchos casos, se requiere
transformar el proceso y no su gestion. Lo mismo puede suceder que el proceso

sea el adecuado pero su gestién ineficiente. (FUNDIBEQ, s.f.)

2.2 Gestién por procesos

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacion
basandose en los procesos, entendiendo éstos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una ENTRADA
para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los

requerimientos del Cliente. (Niebles De las salas, et al., 2006, pag 24.)

Asi, se logra establecer una manera diferente de comprender las practicas

organizacionales:
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Este criterio permite entender y evaluar los aspectos clave de los procesos
de disefio, produccién, servicio y apoyo asi como los relativos a sus
proveedores comprendiendo de esta forma todos los procesos de la
organizacion. También permite analizar y evaluar cémo la organizacion
identifica, documenta, opera, evalla, asegura y mejora SuS procesos
(Fundacién Premio Nacional a la Calidad, 2013, pag. 28).

Entre las principales caracteristicas se destaca, en primer lugar, la
generacion de una mirada compartida con todos los miembros de la cadena de
valor. Se planifica, disefia y registran los procesos centrales y las relaciones intra e
inter organizacional, con el entorno y el impacto global en la empresa. También
determina responsabilidades y procedimientos para cumplir con los procesos.
Ademas, permanentemente se intenta mejorar los procesos con innovacién
gracias a los aportes de informacion brindada por los mismos colaboradores,
clientes y proveedores. Del mismo modo, se utiliza la emulacién o comparacion de
practicas con competidores del sector y las herramientas y técnicas utilizadas
integran a todos a fin de reducir la resistencia al cambio. (Fundacion Premio
Nacional a la Calidad, 2013). Asimismo, es fundamental considerar la promocién
del aprendizaje constante y la gestién del conocimiento que se desarrollard mas
adelante en profundidad.

Mientras mas se complejiza la actividad diaria, toda institucion busca dividir
las tareas en areas funcionales. El problema es que estas areas cobran tanta
fuerza al interior de las empresas que sus objetivos pueden no alinearse o hasta
entrar en conflicto con otras areas o con la blisqueda de la satisfaccién al cliente.

Por ello, es conveniente visualizar la diferencia entre la forma tradicional de
organizacién de tipo vertical de la forma horizontal que tiene en cuenta el analisis
de procesos.

La forma organizacional tradicional estd tan fuertemente arraigada que al
pensar en una institucién y su organizacion, lo primero que se dilucida es su
organigrama. Este organigrama demuestra todas las &reas funcionales y los
niveles de jerarquia. Las ventajas de esta orientacion es que permite representar

todos los integrantes de esa organizaciéon y su funcién en relacion a los demas. Se
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muestran las relaciones de subordinacion y facilita la sintesis de toda la empresa.
El problema es que aunque parece que esta vision es abarcadora, solo es parcial
ya que no considera:

1. los clientes;

2. los bienes/servicios producidos;

3. el flujo de trabajo a realizar.

Ademas, el riesgo es que frente a la necesidad de cambio sélo se analizan
las estructuras funcionales en particular sin consideracion y andlisis de toda la
organizacién en su conjunto y puede esta desconexién de cada parte sobre el todo
ser en desmedro del resultado final: satisfaccion al cliente (Halliburton, 2006).

Esta forma de organizacion es conocida como de tipo Silo ya que se
consolidan en departamentos aislados, estancos con procesos fragmentados y
agrupados en actividades especificas. Lo principal es la divisién del trabajo cada
uno se especializa en una accién dentro del todo y suele perder o simplemente
desconocer la perspectiva de conjunto. El trabajo se divide y se especializa lo que
provoca también pérdida de control.

La mayor parte de las empresas se organizan en grupos de operacion

vertical, con expertos de experiencia similar que se agrupan para formar un

pool de conocimientos y técnicas capaces de llevar a cabo cualquier tarea
dentro de esa disciplina. Esto da lugar a la creacién de una organizacion

eficaz, vigorosa y segura de su buen funcionamiento como equipo y

deseosa de respaldar su mision. No obstante, y por desgracia, muchos

procesos no fluyen vertical sino horizontalmente. Un flujo de trabajo
horizontal, combinado con una organizacién vertical, genera muchos vacios

y yuxtaposiciones, y estimula la suboptimizacion, lo que produce un impacto

negativo sobre la eficiencia y efectividad del proceso. (Harrington, 1993,

pag.14-15).

De esta manera, se denota la importancia de una gestiéon transversal que
rompa con el esquema en silos para abarcar a toda la estructura del negocio.
Estructuras flexibles alineadas a los procesos. El proceso no deberia seguir a la

estructura, por el contrario, la estructura deberia adaptarse a los procesos. Se
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requiere coordinacién y trabajo en equipo ya que si bien existe la division del
trabajo, se ordena segun la proyeccion de lo esperado por los clientes. La
secuencia de actividades sigue un flujo horizontal que atraviesa las areas
departamentales. La coordinacion interdepartamental permite la identificacion de
los puntos de intersecciéon donde se encuentran los cuellos de botella, duplicacién
de actividades y controles, ausencia de ejecucion de procesos planeados, etc. Por
lo que una nueva concepcion entra enjuego. Una mirada que cuestiona la manera
y la razén del devenir de la estructura de la empresa, que intenta aprender,
mejorar continuamente y generar valor con una clara orientacién hacia el cliente.
Una forma de analizar que permite visualizar lo que no se identifica en la forma
vertical y queda oculto en el organigrama: cliente, producto/servicio y flujo de

trabajo.

DEPARTAMENTOS

O Mmoo O UOUmMmmMm<QO T T

Figura 2. Orientacidn organizacional horizontal vs. vertical
Fuente: Adaptado de Harrington H. J. (1993). Mejoramiento de los procesos de la empresa
(pag. 15). Santafé de Bogota: McGraw-Hill.

El modelo de gestion de tipo horizontal promueve el esquema operativo en
torno a procesos, resultados y recursos. Asimismo, basado en el autocontrol,
facilita la descentralizacién de la toma de decisiones y flexibiliza el uso de recursos

en funcién de los resultados. De la misma forma, vincula la toma de decisiones
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con la planificacién estratégica, los rendimientos esperados y el monitoreo de la
gestion.

Cuando se menciona la orientacion al cliente no refiere a una mera
atencion. Se refiere a la actitud constante de entender sus requerimientos para
incorporar el conocimiento respecto de sus necesidades al planteo de los
procesos. Este tipo de gestion también aumenta la satisfaccion de los mismos
empleados ya que aportan sus conocimientos, experiencias y sienten que el
trabajo realizado contribuye a los objetivos de la empresa.

Por otro lado, el traspaso de la gestion por normas a una gestion por
resultados, no implica que no este sujeto a normas de funcionamiento. Todos los
procesos deben ser elaborados a partir de un criterio unificado considerando tanto
las hormas como las expectativas de los clientes (externos e internos). Se debe
reformular y simplificar el sistema normativo para facilitar la toma de decisiones y
canalizar mas adecuadamente las demandas (Halliburton, 2006).

Cabe aclarar que la horizontalidad no genera el desvanecimiento de la
dimension funcional-vertical sino que implica una nueva perspectiva frente a la
gestiéon institucional.

En definitiva, la gestién por procesos promueve:

* la vision global de toda la cadena de valor y sus relaciones;

» el aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento;

» la generacion de valor;

* la orientacién hacia resultados;

» la satisfaccion de clientes internos y externos;

* el ahorro e identificacién de costos innecesarios;

» la eliminacién de cuellos de botella, duplicacién de actividades y controles;

* la generacion de mejora continua;

» el incremento de la capacidad de prediccién y control de cambio;

* el aumento de la competitividad de la empresa a partir de la mejora en la
utilizacién del uso de los recursos disponibles;

» la visualizacion de los errores y la generacion de formas de correccion;
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» la cooperacion que supera las areas funcionales fomentando el trabajo en

equipo.

Finalmente, se analizardn Ilas

dimensiones para entender de manera

forma de gestionar las empresas:

GESTION POR FUNCIONES

Mirada introspectiva hacia los integrantes
de la empresa

Orientacion vertical
Objetivos por areas especializadas
Division del trabajo

Orientacién hacia la ejecuciéon

Altajerarquia y control
Divisién entre la estrategia y la ejecucion

Baja comunicacidén e informacién sélo en
los estratos superiores

Reducida identificacién con objetivos de la
empresa y desmotivacion

Cumplimiento de normas

Burocracia y formalismo

Centralizacion

Mejoras de alcance acotado y por area
Objetivo del area por sobre los de la
organizacion

Los procesos siguen a la estructura

Lo central es la consecucion de tareas

principales caracteristicas de ambas

sucinta y préactica las diferencias en la

GESTION POR PROCESOS
Mirada global a la cadena de valor

Orientacion horizontal

Objetivos por procesos

Integracion en equipo de trabajo
Orientacién hacia la planificacién
Bajajerarquia: autonomia y autocontrol
guiado por responsables de proyectos

Conduccion estratégica en las operaciones

Comunicacion es clave y la informacion
compartida

Equipos multidisciplinarios y
autoadministrados con alto nivel de
identificacién con la empresa

Cumplimiento de resultados con valor
agregado

Flexibilidad y cambio

Descentralizacion

Mejora continua y transversal
Satisfaccion al cliente por sobre objetivos
particulares

La estructura sigue al proceso

Lo central es la obtencién del resultado
segun las expectativas del cliente

Figura 3. Comparacién entre visiones de gestion empresarial

Fuente: propia
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2.3 Reingenieria, mejora de procesos y redisefio

Muchas veces se utilizan estos tres términos como sinénimos. No obstante,

hay importantes diferencias. La reingenieria es "la reconsideracion fundamental y

el redisefio radical de los procesos para mejorar drasticamente el desempefio en

términos de costo, calidad, servicio y rapidez” (Krajewski et al. 2008, pag.141). Lo

gue implica que sea una reinvencién mas que una mejora gradual.

Hitpass Heyl (2011) sostiene que Hammer&Champy promovieron en 1993

esta denominacibn como respuesta a la recesiébn que venian sufriendo las

empresas occidentales producto del creciente impulso asiatico desde mediados de

los afios '80.

Segun Krajewski et al. (2008) en todo proceso de reingenieria, resulta

crucial considerar estos factores:

Procesos centrales: la reingenieria no debe fundarse sobre las areas
funcionales sino sobre aquellos procesos criticos de la empresa,;

Liderazgo: con el objeto de garantizar el éxito y dado el tiempo, energia y
recursos que requiere, este tipo de transformacion debe ser encaminado
desde la misma gerencia. Los gerentes deben estar no sélo comprometidos
sino vencer los focos de resistencia para lograr el cumplimiento de los
objetivos.

Equipos multidisciplinarios: dado que este proceso se plantea a nivel total y
estructural, necesita que estén representadas todas las areas involucradas.
Tienen mayores posibilidades de éxito con alta participacidon y autocontrol.
Ademas, mientras mayor es el involucramiento, mayor el compromiso y la
buena predisposicion frente al cambio. Este factor promueve el
empoderamiento de los empleados, demostrando que es clave alcanzar
una buena combinacion entre las iniciativas de arriba abajo y de abajo a
arriba.

Tecnologia: El acceso a la informacion es critico para alcanzar los objetivos
planeados por lo que la informatica cobra gran importancia por su rol de

facilitadora.
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 Nuevo comienzo: resulta esencial entender que si bien toda reingenieria
parte de un proceso existente, no serd tenido en cuenta para la
configuracién del nuevo proceso. Se intenta satisfacer las demandas de los
clientes internos y externos y con esta premisa se busca la mejor manera
de responder a sus requerimientos sin limitaciones respecto a lo
desarrollado hasta el momento.

* Andlisis: La reingenieria requiere un estudio pormenorizado de los procesos
existentes, qué hacen y por qué. El examen proceso a proceso e€s
fundamental para vislumbrar aquellos baches, cuellos de botella,

subutilizacién de recursos o sobredimensién de la estructura existente.

En pocas palabras, se debe considerar los procesos completos de la
empresa bajo estudio desde el punto inicial y realizar especial énfasis a los
requerimientos de clientes en términos de capacidad de respuesta, calidad y costo
del servicio otorgado; reorganizacién del esquema institucional considerando
tareas, responsabilidades y flujos de trabajo; incorporar las herramientas
informéticas para coadyuvar al desarrollo de la reingenieria. Ahora bien, dado los
recursos, tiempo y el nivel de participacién e involucramiento requerido, se
considera un proyecto de riesgo elevado. En este sentido, s6lo se deberia
considerar la gestion de un proceso de reingenieria cuando el cambio propuesto
resulta estratégico para la compafiia y su practica actual es deficiente. Asi, Hitpass
Heyl (2011) justifica esta estrategia de cambio ante tres escenarios: la empresa es
altamente superada por la competencia; las necesidades de los clientes no son
satisfechas por los productos/servicios ofrecidos; crecientes conflictos
intraorganizacion.

No obstante, no hay que olvidar algunas consideraciones, en primer lugar,
la reingenieria no es la estrategia de cambio mas adecuada para todas las
organizaciones. Ademdés, no es de sencilla aplicacién y requiere de tiempo y
recursos que no todos estan en condiciones de aportar. Por otro lado, a este
enfoque se le suele otorgar una importancia excesiva a la tecnologia informéatica

que si bien resulta crucial, a veces, también es factible un enfoque de reingenieria
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sin utilizar a la tecnologia informéatica como central en la nueva configuracion. De
la misma forma, se debe ser cauto a las creaciones de los equipos
multidisciplinarios y de la alta gerencia. Siempre hay que considerar a aquellos
qgque realizan el trabajo diariamente como insumo fundamental para la
reconfiguracion (Krajewski et al., 2008).

Este planteamiento de cambio radical se contrapone con el mejoramiento
de los procesos que se define como "el estudio sistematico de las actividades y
flujos de cada proceso a fin de mejorarlo” (Krajewski et al., 2008, pag. 142). La
idea de mejoramiento de los procesos refiere a la mejora continua mediante la
gestion de procesos en las operaciones cotidianas y no es necesario la
formulacién de un proyecto en particular.

El concepto de mejora continua esta limitado a cambios pequefios como

reglas de negocio, procedimientos locales, redistribucion del volumen de

trabajo, simplificacion de formularios, etc. Si los cambios propuestos por la
mejora continua impactan sobre la estructura de los procesos, traspasan los
limites de responsabilidad del &rea, impactan sobre la tecnologia, o bien
requieren de recursos adicionales, la propuesta de mejora pasa a un
proyecto de redisefio. De igual forma si un proyecto de redisefio pone en
duda la estructura de responsabilidades o traspasa las fronteras de un area

de negocio, pasa a ser un proyecto de reingenieria (Hitpass Heyl, 2011,

parr. 13).

Asi, este autor introduce un nuevo término: redisefio. No sélo es mejora
continua, que puede ser incluido como aspecto importante, aunque no suficiente.
Tampoco involucra una reconfiguracion total. Por el contrario, el redisefio se define
como la busqueda de incremento de competitividad a partir de la optimizacién de
procesos. Implica una estrategia de cambio gradual. El redisefio interviene desde
un punto de vista estructural en la modificacién del proceso actual; en términos de
productividad ya que se analizan los costos implicados y las posibilidades de
ahorro; en las responsabilidades asignadas; la incorporacion de tecnologia y la

integracion entre todas las partes involucradas (Hitpass Heyl, 2011).
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Caracteristica Reingenieria Redisefio Mejora
Enfoque Proceso nuevo Restructuracion Mejora evolutiva

Punto de partida Proceso existente Proceso existente Proceso existente
Actualizacion,

Objetivo del Cambio radical, Redisefio de una L ;
. . . eficiencia o satisf.
cambio satisf. cliente parte del proceso .
Cliente
Tipo de cambio Radical Estructural Incremental
Periodicidad del Descontinuado Intervalos Continuo
cambio intermedios
Organizacion Proyecto o grupo Dentro de
- Proyecto ; .
del cambio y de trabajo operaciones
Impulsor del : : - .
cambio Directorio Duefio de proceso  Cualquier actor
Proceso, Dentro de un
Transversal
subproceso Subproceso
Cultural Cultural Cognitivo
Impacto del o
cambio Procesal Procesal Procedimiento,
regla de negocio
Estructural Estructural Costp, calidad,
tiempo
Riesgo Alto Medio Bajo

Figura 4. Principales enfoques de mejora de procesos

Fuente: Hitpass Heyl, B. (Septiembre,2011) ¢Reingenieria, redisefio o mejora de
procesos de negocio? Revista Gerencia. Recuperado de:
http://www.emb.cl/gerencia/articulo.mvc?xid=523

2.4Una mirada diferente

La gestion por procesos se encuentra inserta en un paradigma de
pensamiento distinto que requiere, en muchos casos, la modificacién de la cultura
organizacional. Esta cultura se define como "el patrén de conducta comun,
utilizado por todas las personas y grupos que integran una organizacion”
(FUNDIBEQ, s.f, pag.1). Generalmente, se integra la gestion del conocimiento, la
gestion del cambio y del aprendizaje organizacional sélo al analizar procesos de
reingenieria. No obstante, todo cambio (aunque sea de manera incremental y no
radical) impacta sobre la organizacion. Todo proceso implica transformacion por lo
gue no se debe caer en el error de no considerar la influencia de los aspectos

culturales sobre todos los enfoques de mejora de procesos.

29


http://www.emb.cl/gerencia/articulo.mvc?xid=523

La estructura organizacional segun Miltzberg (1988) se entiende como las
diferentes formas en las que se divide el trabajo y la posterior, consecuente y
necesaria coordinacion entre cada una de estas formas. Por su parte, Malavé
(1999) define a las practicas organizacionales como la "serie de acciones que se
repiten y entrelazan hasta generar o imponer un orden en particular o, en otras
palabras, hasta que el ejercicio de representar lo real se convierte en rutina o "la
manera” de hacer algo en cuanto punto de partida para el analisis organizacional”
(pag. 58-59). En otras palabras, las practicas organizacionales constituyen las
herramientas, procesos y comportamientos utilizados para logar los objetivos
propuestos.

La gestion del conocimiento se refiere a la planificacion estratégica
realizada para aumentar la competitividad a partir de potenciar el conocimiento
individual y colectivo de la institucién. Por su parte, el conocimiento es definido
como el cumulo "de experiencias, saberes, valores, informacion, percepciones e
ideas que crean determinada estructura mental en el sujeto para evaluar e
incorporar nuevas ideas, saber y experiencia” (FUNDIBEQ, s.f, pag.1).

Mundialmente reconocida es aquella tan popular frase de Albert Einstein
que llama a no esperar resultados diferentes haciendo siempre lo mismo. A simple
vista, esta expresibn parece de perogrullo, sin embargo las gerencias
generalmente buscan cambiar la cultura organizacional a partir del lenguaje. Asi,
durante gran parte del proceso de cambio existiran discursos y charlas
motivacionales de toda clase. Estas acciones tienen un bajo impacto ya que los
responsables fracasan al no considerar adecuadamente los factores que influyen
sobre las acciones.

Marifio Navarrete (2002) sostiene que nos comportamos segun la
percepcidn del resultado de nuestras acciones:

Una persona acomete cierto tipo de accién que produce un resultado. El

resultado se observa y se interpreta, ya sea como positivo 0 negativo.

Basado en la interpretacion que la persona hace del resultado, modifica su

actitud y actua diferente la proxima vez para producir un resultado diferente

(pag. 65).
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Las actitudes se basan en las acciones realizadas y en su posterior
interpretacion del efecto causado. Por lo que para cambiar las actitudes y, por
ende, los resultados, se requiere que se proceda de manera distinta. Esto lleva a
considerar, que no se deberia perder tiempo buscando impactar sobre las
actitudes, se debe intervenir sobre las acciones. Al cambiar las acciones, el
resultado se verd modificado y se abrira a un nuevo andlisis que dispondra una
actitud diferente. Este proceso es de largo plazo, requiere compartir informacion,
liderazgo y perseverancia.

De esta manera, se comprende la necesidad de enfocar los esfuerzos sobre
las acciones para que estas canalicen nuevas actitudes proclives al cambio. Ahora
bien, ¢qué acciones resultan efectivas? Resulta imposible realizar un compendio
adecuado de todas las posibles acciones. Sin embargo, se consideraran aquellas

acciones ineludibles al momento de considerar un cambio actitudinal:

. Aprendizaje permanente: es el "proceso de transformacion de
informacién de conocimiento con el fin de facilitar el desarrollo de rutinas
organizativas o de pautas de accion para el desempefio efectivo de las actividades
de la organizacién” (FUNDIBEQ, s.f, pag.1).

Una organizacion en aprendizaje continuo promueve equipos de trabajo
sélidos y proactivos y la transferencia de conocimientos. Las competenciasl se
mejoran y aprovechan entre todos los involucrados. En pocas palabras, se
requiere hacer foco sobre el desarrollo humano a través de educacion y
capacitacion que favorezca la identidad comun y el compromiso con la mision
institucional. Fundibeq (s.f) detectd ciertos principios basicos para potenciar este
aprendizaje organizacional: vision largoplacista e inversion en capital humano;
estructura flexible fundado sobre informacién compartida y comunicacion;
incentivo a lo colectivo por sobre el rendimiento individual; gestiébn anticipada de

los cambios y liderazgo participativo.

1 Competencia es la capacidad que permite la accion. Se define como la "combinacién en
diferentes dosis de conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y actitudes (querer hacer) que
se manifiestan en conductas que conllevan el éxito en el trabajo” (FUNDIBEQ, s.f, pag. 2).
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» El liderazgo y su ejemplo:

Se puede definir el liderazgo como el proceso de dirigir y orientar las

actividades de los miembros en un grupo, influyendo en él para encauzar sus

esfuerzos hacia la consecucién de una meta o metas especificas. Mediante el
liderazgo se desarrolla una cultura y valores en la organizacidn necesarios
para el éxito a largo plazo, mediante adecuados comportamientos y acciones

de todos los lideres (FUNDIBEQ, s.f, pag. 1).

En este tipo de -cultura, se privilegia lo colectivo y el compromiso e
identificacion con los valores de la empresa. Una accién fundamental para facilitar
el cambio actitudinal es predicar con el ejemplo. Por lo que debe existir una
coherencia absoluta entre lo que dicen, demuestran y hacen los lideres de la
organizacion.

Ahora bien, Disandro & Almiron Bassetti (1997) realizan una destacada
distincion entre liderazgo y direccion que es fundamental para el andlisis de este
caso en particular. El liderazgo esta vinculado al cambio mientras que la direccion
al mantenimiento del statu quo metddica y eficientemente. Resulta fundamental
contar con ambos, en términos de este autor "la direccion unida a un liderazgo
eficaz puede ayudar a producir un proceso de cambio mas ordenado (...) un buen
proceso de liderazgo puede ayudar a producir los cambios necesarios para
controlar lo que pudiera ser una situacion caética”. (pag. 19).

* Recursos: Al querer implementar una nueva perspectiva no siempre se
otorgan los recursos adecuados para logar el objetivo propuesto. Asi es como no
es raro vislumbrar la exigencia para alcanzar ciertos resultados sin la
disponibilibilidad de los medios necesarios para lograrlo. En definitiva, la accién
guedara soélo en intencibn si en la practica no se cuenta con los recursos
necesarios.

» Participacién: se favorece un clima de trabajo basado en la certidumbre
bidireccional (de arriba a abajo y de abajo a arriba) y donde se privilegie la
consolidacion de interacciones dinamicas, firmes, que superen la mera
constitucion de grupos. Todo este proceso debe estar enmarcado en un contexto

lo suficientemente inspirador para permitir procesos innovadores e integradores

32



gue hagan factible la propagacién de, como sugiere Schein (1980), "individualistas
creadores” que aceptando las normas bésicas refutan las periféricas para renovar

las acciones en pos de mejorar y satisfacer los objetivos fijados por la institucion.

. Reconocimiento: no es incentivo econdmico. Se trata de reconocer

publicamente frente a jefes, compafieros o incluso clientes cuando han realizado
bien su trabajo. Se busca realizar un agradecimiento sincero, es una voz de
aliento que demuestra valoracién y aprecio por lo se viene realizando hasta el
momento. Este feedback puede ser altamente significativo para la modificacion de
comportamientos. No obstante, cabe aclarar que requiere como requisito previo
una retribucibn competitiva a nivel externo y equitativa internamente. De lo
contrario, puede ser desacertado. De la misma manera, hay ciertos sistemas de
evaluacion, incentivos y reconocimientos que desalientan el compartir informacion.
Por lo que hay que siempre evaluar minuciosamente todas las implicaciones del

sistema de recompensa desarrollado.

ORGANIZACION INTENSIVAS EN
CONOCIMIENTO

Estructura informal y enfoque
multifuncional

Bajajerarquizacion basado en

ORGANIZACION TRADICIONAL

Estructura formal y enfoque financiero

Altajerarquizaciéon basado en reglas

principios
Informacion de distribucion limitada Amplia distribucién de informacion
Retencion del conocimiento Uso del conocimiento compartido
Politizacion: Inteligencia emocional y  Abierta y flexible a la influencia de los
conciencia cultural baja miembros y del entorno
Responsabilidad desigual Responsabilidad compartida
Aversion al riesgo Propension a asumir riesgos
Formacién ocasional Aprendizaje continuo

Figura 5. Comparacion entre perspectivas en la gestién organizacional
Fuente: Adaptado de FUNDIBEQ (s.f) Gestion del conocimiento (pag.2).
Recuperado de:
http://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/meth
odology/tools/gestion_del_conocimiento.pdf

Ningun cambio cultural es sencillo dado el alto contenido intangible
involucrado. Tanto el capital humano como el intelectual y el relacional son activos

intangibles. Hay algunos desafios a superar en este cambio de perspectiva:
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 Informacion es poder: no todos estaran dispuestos a brindar o compartir
conocimiento al considerar que seran relegados con facilidad.

« Lenguaje corporativo comuny la importancia de considerar las subculturas:
todos los miembros deben poder interpretar de igual manera las experiencias y
conocimiento compartido. Por ello, se debe favorecer un lenguaje sencillo y de
facil interpretacion por todos los involucrados que integre las diferencias culturales
(sea entre areas funcionales o entre regiones geogréficas) al interior de la
empresa.

« Innovacion y Creatividad: para crecer e incorporar conocimiento nuevo.
Muchas veces es fundamental romper con el pensamiento establecido hasta el
momento. No obstante, no se debe caer en el error de no integrar aquellos
aspectos que continuan siendo muy Utiles y aportan contenido de importancia. En
este sentido, las nuevas tecnologias, por ejemplo, no deben prescindir de las

interacciones humanas.

2.4.1 Desarrollo de las personas

El presente trabajo esta centrado en la gestion por procesos. Por lo que no
se realizara un estudio pormenorizado de la importancia de los recursos humanos
en la empresa, sOlo se considera como condicidn y soporte al desarrollo de
procesos en la instituciéon y su rol en la mejora continua.

El capital humano es definido por FUNDIBEQ (s.f) como el "valor del
conocimiento y competencias de las personas de una organizacién (...) util para la
misién de la organizacién” (pag. 1). Asi, se denota que la clave en la gestion
estara en las personas que integran toda institucion.

La gestion de los recursos humanos se entiende a partir de tres ejes claves
gue se sustentan sobre el nuevo contrato psicolégico. Este nuevo contrato -
caracterizado por alta rotacién e inseguridad laboral, baja lealtad y compromiso-
no es homogéneo y el contexto juega un rol preponderante.

Ariel Kievsky, profesor de la Universidad de San Andrés, sostiene que el

primer eje es el de la eficiencia, implica la gestion de la productividad. Bajo esta
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I6gica, lo preponderante es la eficiencia econdmica. Este es el eje primigenio, ya
gue al momento de comenzar un negocio, se focaliza sobre los costos implicados
para poder llevarlo a cabo. Desde esta perspectiva, se analizara tanto la estructura
salarial -interna y externa-, las compensaciones (sueldo base, incentivos y
beneficios) como la gestién del desempefio.

Este primer eje que comienza en el fordismo se complementa con el eje
que aparece en los '70 y '80 caracterizado por el aprendizaje. El foco de este eje
es la gestién de la capacidad y el talento. El primer eje de productividad es de
corto plazo mientras que este segundo eje es considerado de mediano y largo
plazo. Su atencion se centra sobre la determinacion de los puestos estratégicos y
las competencias requeridas en funcion de la estrategia empresarial.

En este sentido, la gestion de la capacidad y el talento visualiza tanto el
proceso de empleo como el desarrollo de los recursos humanos al interior de las
organizaciones. Al analizar el proceso de empleo, hay que considerar cinco etapas
fundamentales: descripcion del perfil, fuentes de reclutamiento, relevamiento de
cv's y entrevistas, herramientas psicotécnicas, propuesta e induccion. De todas
estas etapas, resulta clave resaltar la descripcion del perfil al ser la primera y mas
importante etapa. Esta accion es fundamental porque termina condicionando todas
las acciones posteriores. No obstante, es la que, paraddjicamente, las personas
responsables utilizan menos tiempo y atencidn en general. En esta etapa se define
el candidato ideal y luego se prioriza.

Por otro lado, se puede entender el desarrollo de los recursos humanos a
partir de cuatro paradigmas. La primera perspectiva de andlisis es el modelo de la
continuidad gerencial. Este modelo tradicional se basa en la carrera de oficiales
donde se avanza por peldafios desde auxiliar pasando por supervisor, jefe y
gerente hasta director. El gran dilema es que este modelo de desarrollo no esta en
sintonia con el contrato psicoldégico actual ya que no considera la falta de
predictibilidad. El segundo paradigma nace en la década de los '70 de la mano de
Norton & Kaplan (2002). Se basa sobre la consideracién de los puestos criticos y
el valor percibido por el cliente. Asi, este modelo estratégico determina los

procesos criticos y planea el desarrollo segin dos vias "Y” administrativo o
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técnico. Ambas igualmente trascendentes para el desarrollo institucional.
Posteriormente, aparece Schein (1980) y su aporte es fundamental al reconocer el
papel de la persona en todo este proceso. Anteriormente, sélo era considerado
segun lo positivo 0 no que resultaba para la empresa. Por el contrario, este
modelo articula la organizacion con las personas que la componen. Finalmente,
con el advenimiento del nuevo milenio, Cappelli (2008) vincula al nuevo contrato
psicolégico con el desarrollo de los recursos humanos al fundar sus aportes en lo
gue denomina "talent on demand”. En pocas palabras, dado la alta rotacion y el
bajo compromiso, este modelo busca reducir la incertidumbre buscando el talento
requerido segun las necesidades concretas de la empresa. Asi, optimiza el retorno
de la inversion en capital humano equilibrando, al mismo tiempo, los intereses de
los empleados y del empleador.

En este eje de capacidad y talento es fundamental la consideracién del
potencial. El potencial es lo que determina si una persona es funcional a las
demandas de la empresa, debe ser definido desde la mirada de la empresa y no
viceversa. De esta forma, en funcidon de una definicibn previa establecida por la
companfia, se evalla si la persona es adecuada o no para la organizacion. El
potencial es definido de manera contextual y es inversamente proporcional al
crecimiento personal. A medida que una persona crece su potencial disminuye.

Por otra parte, la herramienta de evaluacion de desempefio es funcional a
estos dos primeros ejes ya que, por un parte, permite determinar el cumplimiento
de los objetivos propuestos mientras que, por otra parte, otorga una mirada
respecto de las competencias individuales.

Finalmente, el tercer eje que comienza en la ultima década del siglo XX es
la gestion del compromiso y las relaciones. La mirada estd puesta sobre las
emociones y la forma en que la motivacién y el compromiso se expresan en las
condiciones de satisfaccion laboral. Mientras que el primer eje considera al
empleado como recurso, el segundo como competencia, el tercer eje dimensiona
a cada persona como integrante. Lo que supone un compromiso mayor no sélo

desde el empleado a la compafiia sino desde la compafiia al empleado. En este
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sentido, las personas adquieren mayor participaciéon, autonomia, valoracion,
confianza, reconocimiento y credibilidad.

El clima organizacional es un indicador que permite determinar tanto la
satisfacciéon laboral como su compromiso. La satisfaccion laboral, por su parte, se
vislumbra a partir de la percepcion de la realidad y de las expectativas; la
diferencia resultante entre lo recibido y lo esperado de la relacion laboral. Por otra
parte, el compromiso implica la disposicion real evidenciado en el comportamiento
a actuar con responsabilidad. Este compromiso se manifiesta a partir de cuatro
formas: RACIONAL -valora el beneficio-, MOTIVACIONAL -valora la tarea-,
EMOCIONAL -valora el trato- y AFILIATIVO -valora ser parte integrante-.

Con el objeto de analizar la satisfaccion laboral como base del compromiso
se requiere focalizar sobre los siguientes ejes criticos: trabajo, jefe directo,
compafieros, progreso, funcionamiento de la empresa, remuneracion y trato. En
este tercer eje, la comunicacion bidireccional ocupa un rol central garantizando
vias de expresion de la compafiia a los empleados y viceversa. Tanto las
encuestas de clima organizacional como de satisfaccion laboral deben mostrar los
resultados ya que la ausencia de feedback podria influir sobre las expectativas.

Por dltimo, cabe aclarar que aunque estas ldgicas se tensionan en el corto
plazo, se complementan en el largo plazo. Por lo que se deberia intentar el

equilibrio entre estos tres ejes claves.

2.5 Breve resefia histoérica

La gestion de procesos surge a partir del analisis de calidad. El taylorismo a
fines del siglo XIX implicé el desarrollo del trabajo en serie y la especializacion de
la produccion. La industrializacion de esta era promovié la exigencia del mercado y
el mejoramiento de la productividad. No obstante, este sistema tuvo dos grandes
inconvenientes. En primer lugar, el menoscabo de poder y autonomia de los
trabajadores. Este problema no fue resuelto, recién en los ultimos afos, se

incentiva la participacién activa. Sin embargo, se conserva la separacion entre los
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gue planifican y los que ejecutan. El segundo inconveniente es la baja calidad del
producto final que intentd paliarse con la figura de los inspectores.

Antes de la industrializacién, los artesanos eran quienes en cada trabajo
realizado ponian en juego su reputacion. La garantia de calidad se gestaba a partir
del control realizado por ellos mismos. Posteriormente, los inspectores se
encargaban de desechar los productos defectuosos.

Henry Ford hizo su aporte al mejoramiento de los procesos a partir de la
introduccion de la produccién en cadena que permitia la cadena de montaje.

Ahora bien, si un producto sale defectuoso en lugar de analizar la causa
que produjo ese producto en ese estado, se indaga respecto a la razén por la cual
paso6 inadvertido por inspeccién. Esta busqueda es sobre la consecuencia y no
sobre la causa ya que frente al producto defectuoso se deberia analizar la manera
de perfeccionar el resultado por sobre la optimizacion de la deteccién de los
malos resultados.

La nocion de procesos aparece en Estados Unidos durante la primera mitad
del siglo pasado. Shewart fue el precursor en el control de procesos. De hecho,
cre0 el grafico de control en 1924. Ademas de introducir la estadistica como
herramienta a la calidad, su aporte esencial es haber reconocido que la calidad se
cimenta en el proceso para vislumbrarse en el producto terminado. Por lo que se
requiere considerar no sélo al producto final sino a todas las actividades que
construyen ese producto.

La segunda guerra mundial favorecié la propagacion de los conceptos
relativos a la calidad y su expansion global. En este sentido, si bien Shewart fue el
creador del ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar), usualmente el ciclo es
denominado Ciclo Deming, ya que fue Edwards Deming (discipulo de Shewart)
quién lo divulgé a nivel mundial. El ciclo aiun sigue siendo de gran utilidad y
abordado por muchas empresas aunque, actualmente, la etapa verificar suele
denominarse estudiar/analizar.

El aporte fundamental de esta herramienta es que permite controlar los
procesos para posteriormente mejorarlos. Ademas, el ciclo no se detiene por lo

gue apunta hacia una mejora continua (Marifio Navarrete, 2002).
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La meta original del modelo Shewhart era crear un sistema preventivo de
controles, mejoras y analisis, que generara productos en forma correcta con
relativamente poco ensayo y error, y que predijera los efectos de los
cambios. Deming aplicaria la idea al proceso de planificacién de productos
basado en el cliente, disefiado para mejorar continuamente los productos y
servicios anticipando las necesidades cambiantes del mercado. (Gabor,

1991, pag. 87-88).

Este aporte es crucial y representa un punto de inflexiébn ya que Deming es
contrario a las técnicas de marketing del momento donde todo lo que importaba
era vender. Se consideraba que lo importante era convencer al cliente para que
compre ese producto/servicio independientemente de sus necesidades. Deming,
por el contrario, se centra en el cliente, no sobre la disponibilidad de productos.

El toyotismo incorporé un nuevo paradigma de produccion basado en la
simplificacion de la estructura de produccién, reduccidon de productos defectuosos,
eliminacion de inventarios, disminucién del tiempo de cada ciclo, cooperacién con
proveedores y consideracion hacia el trabajador.

Juran (1996) y Deming (1989) tuvieron una gran influencia sobre las
empresas japonesas conduciendo desde la segunda mitad del siglo XX al
paradigma de calidad total. La gestién por procesos es uno de los pilares de esta
nueva filosofia.

Desde 1951 se otorga el PREMIO DEMING en reconocimiento a sus
aportes sobre la mejora del control de calidad. El premio reconoce tanto a las
empresas como a los individuos que han realizado una contribuciéon significativa al
control de calidad en Jap6n (Corma Cands, 2005).

Marifio Navarrete (1991) desarrolla los 14 principios administrativos de
Deming que tienen gran impacto no so6lo sobre el control de calidad sino también
sobre la gestion de procesos. Estos principios son resumidos en las 10 ideas
centrales, a saber:

1. Optimizar los productos/servicios mediante competitividad y empleo.

2. Adopcion de nuevo paradigma.
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3. Romper con la dependencia a la inspeccion masiva. La productividad se
logra a partir de una mejora en los procesos y no sobre la base de la
inspeccién. La calidad se construye desde el momento cero. Esta técnica
no sélo es improductiva también es tardia y costosa al pagar dos veces
para obtener un mismo resultado.

4. Relacién largoplacista con proveedor. La relacién se debe fundar sobre el

beneficio mutuo y no sobre precio. Se debe centrar en una dependencia

mutua que trabaje en equipo hacia la reduccién de errores que redundara
en la caida del costo total.

Mejoramiento constante.

Educacion, capacitacion y entrenamiento continuo.

Liderazgo.

© N o U

Eliminar el terror. Todos los integrantes se deben sentir comodos y seguros
de brindar su opinién sin considerar la posibilidad de perder su puesto. Lo
relevante no es encontrar culpables sino conseguir la manera més eficiente
de realizar el trabajo.

9. Prescindir de las barreras interdepartamentales.

10. Proactividad para conseguir el cambio. La transformacion involucra a todos

los miembros.

Juran, por su parte, aportd la consideraciéon del capital humano en la
gestiobn de calidad. Asimismo, estudi6 las implicancias del mejoramiento. Asi,
distinguié entre mejoras de problemas esporadicos y cronicos:

Hay una gran diferencia entre sostener el statu quo y mejorarlo. En el

primer caso, cuando se presenta una variacion anormal en relacion con el

nivel de desempefio, el responsable del control inicialmente detecta el
cambio, trata de identificar las causas que originaron dicho cambio anormal

y toma las acciones correctivas necesarias para restablecer el statu quo. No

obstante, este tipo de problemas se presenta esporadicamente en el

transcurso del tiempo. Para lograr un mejoramiento de la calidad es

necesario por otro lado mejorar el nivel actual de desempefio, ya que se
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trata de atacar un problema créonico y no los pequefios problemas

esporadicos (Marifio Navarrete, Gerencia de la calidad total, 1991, pag.99).

Kauro Ishikawa invent6 los circulos de calidad en 1962 que permite
concentrar conocimiento, habilidades y experiencias en equipo de trabajo
aplicando las herramientas de control y mejoramiento de los procesos. También
es el padre del diagrama causa - efecto, mas conocido como diagrama Ishikawa
donde relne las causas de los problemas en los procesos y su posterior
consecuencia. Asi, permite dilucidar en un mismo esquema toda la situaciéon para
detectar posibles soluciones frente a las dificultades.

La nocidn de mejoramiento continuo de los procesos se resume a partir de
la expresion Kaizen acufiada por Masaki Imai en la década de los '80. Esta
terminologia da cuenta de la mejora gradual y continua. En contraposicién, la
mejora radical se denominé Kayroy es ampliamente difundida en occidente bajo el
concepto de reingenieria.

A comienzos de los '80 se dio a conocer el benchmarking de la mano de
Robert Camp. Traducido pobremente como comparacién competitiva, en realidad,
se trata de aprender de los mejores. La idea es encontrar una referencia al
guehacer diario de los procesos ajustandolos en funcién de las practicas mas
optimas. Se aprende a partir de la experiencia de otros. Esos 0tros pueden ser del
mismo sector o de sectores disimiles.

La metodologia proviene originalmente de Sun Tzu (400 a.C) que con una
perspectiva militar, buscaba aprender a aprender, y consideraba el método para
alcanzar cambios radicales en los procesos (Marifio Navarrete, 2002).

El enfoque de los procesos ha incrementado su influencia drasticamente en
las ultimas décadas. Esto se denota en la modificacion de la serie de normas 1SO
9000:2000. Su enfoque vird desde la utilizacion del ciclo de vida del producto
hacia los procesos. Resulta fundamental comprender que no cambia la norma, la
visibn es mucho mas completa y profunda, cambia la manera de entender el
funcionamiento de las organizaciones.

Los principios gerenciales de calidad dan cuenta de este nuevo paradigma

y actualmente son la referencia basica en la implementacién de estas normas:
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Principios de gestién de la calidad

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfa-
cer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los
clientes.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la
organizacion.

Participacion del personal: H personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas

Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entendery gestionar los proce-
sos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacién
deberla ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para latoma de decisién: Las decisiones eficaces
se basan en el andlisis de los datos y la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacién y
sus proveedores son interdependientes, y una relaciéon mutuamente beneficiosa

para el beneficio de la organizacion. aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Enfoque basado en procesos: Un resultado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Figura 6. Principios de gestion de la calidad
Fuente: Beltran Sanz, J. et. al. (2009) Guia para una gestion basada en procesos
(pag.17). Sevilla: Instituto Andaluz de Tecnologia.

2.6 Ciclo de Deming o circulo PDCA

Anteriormente se destaco la distincién que realiza Juran entre la atenciéon
de problemas ocasionales de aquellos regulares. Marifio Navarrete (2002) parece
considerar esta dicotomia y distingue entre la gerencia para controlary la gerencia
para mejorar.

La primera gerencia se realiza para resolver una dificultad eventual dentro
del proceso en vigencia. No se intenta modificar procedimientos y/o estandares
sino sélo para atender a situaciones coyunturales. Para ello, propone el ciclo de
control NECA : La primera etapa consiste en NORMALIZAR, la segunda etapa se
busca EJECUTAR el proceso normalizado siguiendo el patron establecido, la
tercer face consiste en COMPROBAR el proceso analizando la efecitividad de la
operacion y la ultima fase se trata de ACTUAR ante causas excepcionales que
pudiesen alterar el proceso normalizado. En esta etapa se deberan tomar las
acciones correctivas necesarias para volver al estado de control original.

Por el contrario, el presente trabajo se concibe bajo la gerencia para
mejorar. El circulo PDCA -por las siglas en ingles de PLAN, DO, CHECK, ACT- o
ciclo de Deming, es una técnica de mejora continua basado en cuatro pasos de

trabajo: Planear, Ejecutar, Verificar y Actuar -PEVA-. Este tipo de gerenciamiento
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no intenta mantener el statu quo sino que mediante la implementacion de este
ciclo se manifiesta la posibilidad de optimizar integralmente la competitividad,
visualizado a partir de la reduccion de los costos y precios, mejora de la
productividad, aumento de la participacion del mercado y de la rentabilidad de la
empresa en términos generales. Este ciclo es muy utilizado en la actualidad en
empresas de todo tipo de envergadura y se ha desarrollado en todos los niveles
decisionales desde la entrega del producto/servicio al planeamiento estratégico
(Gabor, 1991).

Figura 7. Reaccion en cadena de Deming
Fuente: Adaptado de Walton, M. (1988). COmo administrar con el método Deming.
(pag.28). Bogota: Editorial Norma.

La primera etapa se denomina PLANEAR y consiste en generar un plan de
accion para mejorar el proceso. Este plan se establece a partir de dar respuesta a
los siguientes interrogantes: qué, por qué, quién, cuando, dénde y cémo. La
segunda etapa, por su parte, reside en EJECUTAR lo planificado. Para ello, se
requiere entrenar y capacitar a las personas responsables. Durante esta fase se
consideraran aspectos referidos al trabajo en equipo, liderazgo, comunicacién,
experiencias similares en otras organizaciones, competencias necesarias, etc. Se
recomienda comenzar por una prueba piloto para considerar los resultados
generados a partir de las modificaciones ejecutadas. El ciclo tradicional PEVA se
ha actualizado en los ultimos afios. Asi, en lugar de verificar lo planeado se intenta
ESTUDIAR o volver a analizar el proceso y se busca aprender para tomar

acciones preventivas y correctivas al respecto. La ultima fase, ACTUAR, responde
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de diferente manera de acuerdo a los resultados obtenidos. Si el cambio es
positivo, acoge el cambio a partir de la creacién de un nuevo procedimiento para el
proceso. De lo contrario, si no supera las expectativas, se actla introduciendo
acciones preventivas y correctivas dando inicio nuevamente a la primera fase.
(Marifio Navarrete, 2002).

Hay dos aspectos a considerar del ciclo de Deming. En primer lugar, por un
lado, el mecanismo circular da cuenta del mejoramento continuo como innato al
proceso y, por otro lado, no tiene fin ya que se encuentra en permanente
movimiento. En segundo lugar, se supone que este movimiento constante es

incremental.

Figura 8. Ciclo de Deming
Fuente: Adaptado de Corma Cands, F. (2005) Aplicaciones practicas del modelo
EFQM de excelencia en pymes (pag.33). Madrid: Diaz de Santos.
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lll. DIAGNOSTICO

De acuerdo a la Real Academia Espafiola (2016) el término se refiere a
"recoger y analizar datos para evaluar problemas de diversa naturaleza” (parr. 1).
Graglia (2005) sostiene al respecto que "el diagnéstico empieza con la
identificacion de necesidades insatisfechas y problemas irresueltos y concluye con
la formulacion de alternativas posibles” (pag.57).

El diagnostico es el punto de partida de todo analisis. Su propdsito es
reconocer la situacién existente, visualizar las interacciones para encontrar las
deficiencias, fallas o necesidades irresueltas. Ahora bien, una diferencia
importante de lo planteado por Graglia (2005) resulta de considerar lo esperado
por esta etapa. Si bien el diagnéstico permite determinar las necesidades
insatisfechas y problemas irresueltos, la posibilidad de transformacion en
alternativas posibles no forma parte del diagnostico sino del planteamiento
estratégico. Por ello, en este trabajo se presentan ambos procesos coordinados
pero, al mismo tiempo, diferenciados.

Lo primero que se requiere es asumir una comprension profunda de la
realidad institucional, dilucidar cuél es el devenir de todas las areas y miembros
implicados, visualizar inconsistencias, fallas, potenciales fuentes de conflicto para,
posteriormente, realizar una planificacién estratégica que contemple y se adecue

lo mas posible a esta situacion.

3.1 Procesos e interacciones actuales

En esta secciébn se analizaran las practicas organizacionales actuales y
presentes en la empresa como punto de partida hacia una gestién integral por
procesos de su estructura y funcionamiento.

Actualmente no existe ningun proceso documentado en la empresa. La

siguiente descripcién se basa en la observaciéon de las tareas cotidianas.
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Figura 9. Procesos de gestién actual
Fuente: propia.

3.1.1 Proceso operativo clave

G. de ABASTECIMIENTO:

1. Pedido de mercaderia: El encargado de depdésito y entregas de la
casa central, es quién tiene bajo su responsabilidad, verificar el
inventario. De la misma manera, los encargados de las sucursales, le
solicitan los productos faltantes. Una vez definido el stock, se

comunica con la encargada de compras e informa la situacion.

46



Actualmente, esti en funcionamiento un E.R.P que tiene previsto en
sus funciones la gestiéon del inventario. No obstante, todavia se
gestiona el inventario de manera manual e ineficiente.
2. Relacién directa con proveedores: la encargada de compras es

quién realiza:
2.1 Adquisicién de productos:

2.1.1 Reposicion de mercaderia;

2.1.2 Nuevos productos.
Para llevar a cabo esta actividad, requiere la informacion provista por
el encargado de depdsito y entregas de la casa central.
Cabe aclarar que hay algunos productos cuya reposicion no depende
de la encargada de compras sino que automaticamente la persona
encargada de verificar las faltantes, realiza el pedido.
2.2 Pagos a proveedores
2.3Reclamos a proveedores: respecto de demoras en la entrega,
mercaderia faltante y/o quejas de clientes por especificaciones del

producto.

> G. de DISTRIBUCION:

3. Logistica de entrada: esta actividad se encuentra tercerizada. Por lo
que se contrata distintos servicios de transporte para el retiro de la
mercaderia desde los depoésitos de los proveedores. En algunos
casos, son los mismos proveedores que contratan el servicio o lo
entregan directamente.

4. Logistica interna: la entrega de mercaderia se recepta
generalmente en todos los locales. No obstante, es en una de las
sucursales donde se centralizan todos los productos. Las actividades
principales de este proceso involucran el etiquetado y su

incorporacion al sistema informatico. Una vez terminadas estas
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actividades, se realiza la distribucién entre las restantes sucursales.
Hay inconvenientes cuando se procede a etiquetar y/o almacenar los
productos receptados en otra sucursal ya que no sigue el
procedimiento establecido lo que provoca duplicidad de pedidos en
algunas sucursales y faltantes en otras.

Almacenamiento: cada sucursal tiene su propio depésito. Alli, se
disponen las actividades de almacenamiento, inventarios y pedidos
de faltantes.

5. Logistica de salida: el despacho de mercaderia también esta
descentralizado en cada sucursal. Sin embargo, eventualmente, se
entrega mercaderia desde uno de los locales para cumplir con
pedidos gque no fueron solicitados a esa sucursal. Generalmente, la
mercaderia solicitada se entrega en el trascurso del dia. Como
politica de la institucién, aquella mercaderia que no fue entregada el
mismo dia de la solicitud se realizar4 al otro dia. Esta medida incluye
a pedidos pequefios salvo el caso que el cliente manifieste
expresamente que estd dispuesto a esperar unos dias mas.

6. Logistica inversa: la identificacion de las devoluciones por
productos defectuosos y por mercaderia no solicitada corresponde a
almacenamiento. Una vez identificado, la encargada de compras, es

guién gestiona la situacién con los proveedores.

> G. de DEMANDA:

7. Venta, atencién y asesoramiento al cliente

7.1 Venta al Menudeo: se caracteriza por la comercializacion de los
articulos en reducidas proporciones desde los locales directamente.
El contacto con el cliente es muy importante en esta etapa. Se
asesora respecto a los productos a utilizar dependiendo de la

situacion planteada. Esta clase de venta esta destinada al
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consumidor final. Durante este procedimiento se realiza la atencion al
cliente, embalaje del producto y entrega de mercaderia.

7.2 Venta Especial: Esta actividad esta marcada por una mayor
cercania con los clientes. La comercializacion se caracteriza por el
acopio de materiales y precios especiales para obras vy
construcciones de mayor envergadura. Los destinatarios son, en su
mayoria, contratistas y/o arquitectos. El tipo de asesoramiento
otorgado se centra sobre la incorporacion de nuevos productos e
innovaciones en los procedimientos de instalacién. Asimismo, se
invita a capacitaciones especificas como de Sika, IPS, Holcim,
Tersuave, etc.

7.3 Facturacion y Cobranza: los encargados de cada local se
responsabilizan de las tareas mas administrativas del proceso
operativo. Ellos se encargan de todo el procedimiento de cobranza

incluso de las cuentas corrientes.

Existe una informal matriz polivalente de empleados donde se privilegia que
todos sepan y conozcan todos los procesos y actividades del negocio. La casa
matriz y cada sucursal poseen un encargado que siempre mantienen su puesto de
trabajo en la ubicacién asignada. Ellos son los Unicos que no rotan. A su vez, la
casa central es la Unica que también tiene un encargado de depdsito y reparto.
Esta persona se encarga de la gestion del despacho de mercaderia, asignacion y

mantenimiento de vehiculos y control de inventarios.

3.1.2 Proceso de apoyo

1. Gestion administrativa y de Recursos Humanos: no existe un
departamento ni area especifica de Recursos Humanos. Uno de los
propietarios se encarga de la gestion administrativa, incorporacion,
capacitacion y despido de personal. Por otro lado, existe un asesor

contable externo y un asesor legal externo.
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En general, muchas actividades son realizadas por una misma
persona y pertenecen a diferentes etapas de los procesos.

2. Sistema de gestion informatico: hasta el afio 2013 no existia un
sistema informético eficiente. Solo se utilizaban planillas Excel. La
capacitacion estuvo vigente durante el segundo semestre del afo
2013 y se implement6 un E.R.P enlatado del rubro. No obstante,
cabe aclarar que actualmente el Gnico mdédulo en funcionamiento es

el comercial.

3.1.3 Proceso estratégico

Este proceso es responsabilidad de la direccion y tiene como objetivo
principal la planificacibn estratégica central. Asimismo, se encarga de la
vinculacion entre sucursales e incorporacion de innovaciones. Cabe aclarar que
esta posicién esta ocupada por los propietarios y, en realidad, también ocupan el
papel de "comodines" segun las necesidades del momento. Muchas veces 'lo
urgente sobreviene a lo importante', las demandas cotidianas absorben todo el
tiempo e impiden focalizar sobre la planificacién estratégica. Al mismo tiempo, es
necesario seflalar que no existente un proceso formal de medicion, analisis y
mejora.

Por otro lado, dada la naturaleza del servicio proporcionado, soélo se
comercializa, no se disefia ni desarrolla ninguno de los productos ofrecidos a

clientes.

3.2 Desafios pendientes

A raiz de estas practicas organizacionales, devienen las siguientes
dificultades de tipo operativo:
1 Inventario. Dada la gran variedad de productos que dificulta su registro, hasta
el momento no existe un efectivo control de stock. No sélo entre las diferentes

dependencias sino también al interior de cada local.
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2. Etiquetas: El etiqguetado de cada mercaderia se realiza a mano. Esto supone,
por un lado, una gran pérdida de tiempo. Por otro lado, no son pocos los errores
gue surgen porgue las letras resultan ilegibles o por no escribir correctamente el
cadigo. El E.R.P implementado intenta paliar las deficiencias tanto de etiquetado
como de inventarios. Sin embargo, la falta de practica y desconocimiento del
funcionamiento aun tornan ineficientes ambas actividades.

3. Lay-out: Hay un orden preestablecido de la mercaderia ubicada en estanterias
y se realiz6 un andlisis previo que contempla adonde era el lugar mas propicio
para cada producto en funcién de la demanda. Sin embargo, la expansion de cada
sucursal se debe a las necesidades de ampliacion como respuesta a los nuevos
requerimientos circunstanciales. Ello ocasioné que los nuevos bienes se ubiquen
segun los pequefios espacios disponibles, lo que dificulta la circulacion y el
correcto conocimiento respecto al lugar que ocupa cada mercaderia ya que puede
variar. Como se observa en la imagen de la izquierda, la mayoria de los espacios
fueron planeados. No obstante, las demandas cotidianas, en muchas ocasiones,
provoca que la mercaderia no se ordene adecuadamente generando una

disposicion ineficiente como se observa en la imagen de la derecha.

Fuente: propia.
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4. Gerencia de la demanday alternativas de mejora: a excepcion de productos
particulares o circunstancias especiales que se rigen por la experiencia previa, en
términos generales, no se gerencia la demanda. La ineficiente gestion de la
demanda no resulta un proceso aislado. Por el contrario, es consecuencia de otras
practicas organizativas. Al no existir una gestién previa del inventario, resulta muy
dificil la gestion de la demanda.

La demanda se analiza intuitivamente apelando a ventas anteriores, ciclos
del producto, época del afio o a la experiencia de la encargada de compras y
verificando producto por producto. Sélo se realiza para productos considerados
bésicos o claves para la empresa.

Por lo tanto, el primer paso para considerar alternativas de mejora en la
gestion de la demanda es realizar una adecuada gestion de inventarios.
Lamentablemente, han existido varios intentos infructuosos de implementaciéon de
gestion de inventarios. En algunos casos, por defectos del sistema o fallas
humanas no se incorporaba la nueva cantidad al item seleccionado, lo que
ocasionaba demoras y molestias adicionales. Por lo que en la practica, los
empleados han preferido confiar en sus propios métodos ad hoc.

Como ya se ha descripto anteriormente, entre las crecientes demandas
cotidianas y la puesta en marcha del nuevo sistema informético, el equipo directivo
tiene varias razones para no querer innovar en otros procesos. Si bien es cierto
qgue es crucial encontrar el momento oportuno, a continuacién se enuncian las

ventajas de implementar una gestion de optimizacion porprocesos:

1. Conocer en detalle los procesos claves de la compafiia. Al momento,
se desconocen en profundidad las actividades desarrolladas por
cada empleado en cada sucursal.

2. Detectar oportunidades de mejora.

Mejorar los niveles de satisfaccion de clientes y su fidelizacion.
4, Optimar el marco competitivo de la empresa y la utilizacién de los

espacios disponibles.
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5. Optimizar la rentabilidad a largo plazo.

6. Fortalecer la imagen de la compafia. Por ejemplo, frente a una
licitacion.

7. Profundizar la relacion con los proveedores.

8. Generar una cultura organizacional de satisfaccion y superaciéon
continua de las expectativas de los clientes;

9. Promulgar el trabajo transversal. Asi, se mejora la comunicacion y se
evita el solapamiento de actividades, subutilizacion e ineficacia de
los recursos disponibles.

10.Servir como herramienta integral de seguimiento y mejora continua.
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IV. PLANEACION ESTRATEGICA

4.1 Concepcion. Vision. Mision. Valores. Estrategia.

"Structure follows Strategy"

Alfred Chandler

Este proceso es una herramienta de apoyo que permite analizar distintas
oportunidades y constituye el punto de partida para construir una cultura de mejora
continua.

La planeacion estratégica requiere tomar decisiones en tres ambitos

diferentes. El primero se refiere a administrar los negocios de la empresa

como los activos de una cartera de inversién. El segundo implica valorar las
fortalezas de cada negocio teniendo en cuenta la tasa de crecimiento del
mercado y la posicibn competitiva de la empresa en el mercado. E tercer
ambito se refiere a la definicion de una estrategia. La empresa debe

desarrollar un plan de juego para alcanzar los objetivos de cada negocio a

largo plazo (Kotler & Keller, 2006, pag. 42).

De esta manera, la planificacion estratégica implica un proceso de
evaluacion de la empresa a largo plazo que conlleva identificar objetivos, metas y
desarrollar estrategias para la consecucidon de estos objetivos considerando los
recursos disponibles (DIPRES, 2003).

Este instrumento determina lo que se debe hacer, implica anticipacion y
permite alinear los objetivos y recursos de una institucién con las oportunidades
cambiantes del mercado. Como todo proceso central, el compromiso es crucial
para la planificacion estratégica. El grado de fidelidad de los integrantes de la
organizacién estara directamente vinculado al nivel de participacion en su
implementacion.

La consecuencia del proceso de planeacion estratégica es un plan que guia

la accibn con las siguientes caracteristicas: (1) requiere la adaptacion
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organizacional a un medio cambiante; (2) orientacién a largo plazo; (3) implica la
consideracion de todas las partes involucradas; (4) se busca el consenso y el
aprendizaje organizacional. (Quintero & Sanchez, 2006).

A continuacién, se desmenuzara el concepto para entender detalladamente
sus implicancias. La planeacion tradicional de la administraciéon data de comienzos
del siglo XX de la mano de Taylor y Fayol. La idea surgié con la necesidad de
vislumbrar el futuro. Actualmente, planear es considerado como "fijar el curso
concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de
tiempo y nimeros necesarios para su realizacion" (Reyes Ponce, 1996, pag.
165.). Koontz, Weihrich & Cannice (2008) agregaron que "la planeacién incluye
seleccionar proyectos y objetivos, asi como las acciones para lograrlos, lo cual
requiere toma de decisiones, es decir, elegir una accion entre varias alternativas".
(pag.106).

Mientras que la planeacién tradicional considera las variables controlables
en un medio estable, la planeacion estratégica considera no solo la empresa sino
el contexto donde se encuentra y sus posibles incidencias tanto sociopoliticas y
econdémicas como de tecnologia, innovacion, sustitutos, etc. Asi, la planeacion
estratégica, no es ni un conjunto de teorias y planes ni mera intuicién. Se trata de
un punto de vista proactivo que a partir de los recursos con los que cuenta, analiza
el devenir considerando el medio donde se encuentra para la consecucién de sus
fines: "proceso dinamico y sistemético basado en una actitud por analizar el futuro
en busca de oportunidades (...); enfoque de sistemas para guiar una empresa
durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr sus metas
planteadas". (Aguilar Cruz, 2000, pag. 24).

David (2003) sostiene que la planeacidon estratégica es un proceso que
contiene cinco etapas: (1) determinacion de la vision y misién; (2) analisis de la
situacion actual; (3) definicidon de los objetivos estratégicos; (4) implementacion de
estrategias; (5) evaluacion y control.

La vision designa la orientacion respecto hacia donde se quiere llegar en el

futuro. Se trata de una declaracién que proyecta un panorama optimista sin olvidar
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ser una premisa sucinta y plausible ya que tiene un caracter motivador. Por lo que
la vision posee, por un lado, una filosofia orientadora de valores y creencias mas
permanente y, por otro lado, mas asequible ya que se considera que la vision
debe ser accesible al alcanzar un méaximo rendimiento.

Muchas veces resulta dificultoso entender en la practica la nocion de vision,
responde a la pregunta ¢hacia donde queremos ir? y podriamos caer en la
tentacién de considerar que hay muchas otras cuestiones mas importantes en la
empresa y que, por ende, se podria descartar o posponer para analizar més
adelante. Lo primero que aprendi en mis clases de windsurf era la importancia de
determinar el rumbo para no caer de la tabla. Hay que estar siempre atento a los
vientos y, frente a un cambio, actuar en consecuencia considerando el destino
fijado. Salvando las distancias, resulta muy grafico y significativo, ya que cuando
no se presta atencion a los cambios de viento y se cree que se seguird igual sin
considerar la orientacion, el resultado era predecible, me caia de la tabla,
simplemente por no atender a mi contexto y, por consiguiente, perder el rumbo.
Asi de importante es la visiébn de las empresas, si no se sabe hacia donde ir, el
naufragio sera la consecuencia mas factible.

A diferencia de la visibn que se proyecta en el futuro, la misiébn da cuenta
del tiempo presente. Koontz et al. (2008) manifiesta que la misidn "identifica el
propdésito basico, funcion o tareas de una empresa". (pag. 107). Asi, se refiere a la
situacion actual a partir de dar respuesta a la pregunta (Qué hacemos y para
qué?

Tanto la visiobn como la mision se sustentan en los valores esenciales. Los
valores son aquellos principios éticos que mantienen la cultura institucional y
fundamentan la operatoria cotidiana. No es una expresién de deseos de la alta
direccién respecto a cOmo se quiere ser, trasmite la personalidad de la compafia y
responde a (Como somos?

La estrategia, por su parte, tiene sus origenes en lo militar:

Lo observamos por la constante adaptacion de técnicas desarrolladas para

fines militares e incorporadas al campo de la gerencia, asi como también

por la continua referencia a los trabajos clasicos sobre la guerra (...), al
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establecer analogias con situaciones y aspectos militares. Se habla de

guerra de precios, invasion de mercados, armas de propaganda, ataque

frontal o lateral de la competencia, ataque de guerrillas, etc. (Martinez

Villegas, 1994, pag. 69-70).

Desde la antigua Grecia, la nocion de estrategia contenia tanto la
planeacién como la toma de decisiones y constituyen los cimientos de la estrategia
corporativa actual. Ahora bien, la estrategia como factor clave en la institucién no
fue considerada sino hasta la Segundo Guerra Mundial dado los profundos
cambios del nuevo contexto. (Aguilar Cruz, 2000).

Gerstein (1988) sostiene que la estrategia puede ser considerada como un
grupo de intenciones para desarrollar la visibn o como una pauta de
comportamiento, fundamental para la asignacion de recursos.

En este sentido, Koontz et. al (2008) definen a la estrategia como "la
manera de determinar los objetivos basicos a largo plazo dentro de una empresa y
la implementacion de cursos de accién y asignaciéon de los recursos necesarios
para alcanzar esas metas.” (pag. 109). Al respecto, Krajewski et al. (2008)
sostienen que:

La estrategia corporativa marca la direcciobn general que servirA como

marco de referencia para la realizaciéon de las funciones de la organizacion.

Especifica el o los negocios a los que se dedicara la compafiia, aisla las

nuevas oportunidades y amenazas en el entorno e identifica los objetivos de

crecimiento. (...) La definicibn de la estrategia corporativa implica tres

consideraciones: (1) vigilar los cambios en el entorno de negocios y

adaptarse a ellos; (2) identificar y desarrollar las competencias centrales de

la empresa, y (3) desarrollar los procesos centrales de la empresa. (pag.

47-48).

En definitiva, la vision determina el rumbo ¢Hacia donde queremos ir?, la
misién identifica el préposito basico bajo la premisa ¢Qué hacemos y para qué?.
Los valores, por su parte, responden a ;COomo somos? sustentanto los cimientos

de la cultura empresarial y la estrategia es la amalgama que da forma a todo lo
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anterior a partir de responder a (COmo lo hacemos?. La estrategia permite
convertir la visiébn en accion.

Asi, basados en la responsabilidad y seriedad que avalan su trayectoria, la
mMision es otorgar productos y servicios en el sector de materiales de construccion
y articulos de mejoramiento del hogar promoviendo el desarrollo integral tanto de
los colaboradores como de las comunidades en las cuales la empresa se
desenvuelve. Siguiendo con esta linea, su Vvisidn es afianzarse como referente del
sector en toda la region.

Los valores esenciales que acompafian la gestion son compromiso, trabajo
en equipo, servicio, buen trato e integridad. Compromiso no soélo en términos de
responsabilidad en el quehacer de las tareas diarias sino fundamentalmente en el
trato de los colaboradores entre si, hacia y desde la gerencia y hacia los clientes
externos. Trabajo en equipo que priviegia la participacion de todos los
involucrados. Servicio como actitud constante de satisfacer los requerimientos de
los clientes. Buen trato que favorezca el 6ptimo clima laboral e integridad como
cualidad de busqueda hacia lo correcto, honestidad y respeto.

Por otra parte, la organizacién esta centrada en el cliente. Mejor aun, forma
parte de su ventaja competitiva. En este sentido, la ventaja competitiva es la
cercania con los clientes. Este factor es clave para poder otorgar un excelente
servicio. Se refiere al acompafiamiento constante, trabajo conjunto y centrado en
las necesidades particulares de los clientes. Implica la busqueda de una relacién
largoplacista, que supere los proyectos y licitaciones particulares. Se quiere una
relaciéon integral y flexible al mismo tiempo, preparados para el cambio. No se
busca solo calidad de productos. Gran parte de la competencia podra ostentar
esta cualidad. La empresa intenta dar un paso mas. Lo que verdaderamente
buscan sus clientes es solucionar sus problemas. Este es el punto de partida de la
empresa. Lograr que se sientan seguros a partir de un compromiso que vincula a
todas las partes involucradas. Se intenta afianzar sobre la base de la importancia
de consolidar "la relaciéon". Teniendo en cuenta que lo mas valorado por sus
clientes es la disposicion, atencién, flexibilidad y rapida respuesta. Tanto la

empresa como los clientes tienen un objetivo en comun. No se restringe a una
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mera transaccién. Mucho mas que otorgar un producto dentro de un plazo de
entrega, la direccion estratégica apunta a acomparfar a los clientes durante todo el
proceso.

Desde los primeros capitulos, se desarrolla la idea de entender a los
procesos como claves en la entrega de valor a clientes tanto externos como
internos:

Cualquier proceso tiene razén de ser en la medida que le agregue valor a

los ojos de quien demanda el producto del mismo. Si un proceso no tiene

usuarios, consumidores, clientes que utilicen las salidas entregadas por
éste, es un proceso cuya existencia no tiene sentido y debe desaparecer,
ya que no agrega valor ni es necesario, son actividades y resultados muy
costosos para cualquier tipo de organizacion. (Marifio Navarrete, 2002, pag.

6)

A lo largo del presente trabajo, se tiene en cuenta la planificacion
estratégica como proceso clave en el disefio e implementacion de procesos de
mejora. Por lo que se analizardn las tres consideraciones en la definicion de
estrategia corporativa que menciona Krajewski et al. (2008). Una vez examinada
la realidad operativa de la empresa, se analizara a continuacion la estructura del
sector y la cadena de valor como técnica de analisis del pensamiento estratégico.
Posteriormente, se desarrollara la optimizacion tanto de las competencias como

de los procesos centrales de la pyme bajo estudio.

4.2 Herramientas de planeamiento estratégico

Hay varias técnicas que coadyuvan al desarrollo de esta etapa. El primer
instrumento de analisis estratégico surgié en Harvard a mediados de la década del
'60. Se conoce por sus siglas: FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas). El andlisis FODA que identifica las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas dio lugar posteriormente al desarrollo de estas
caracteristicas en una matriz. "La matriz FODA es un marco conceptual para un

andlisis sistematico que facilita la comparacién de amenazas y oportunidades

59



externas con las fortalezas y debilidades internas de la organizacion." (Koontz et
al., 2008, pag. 138). Esta evoluciéon del tradicional FODA permite combinar
factores para obtener distintas elecciones estratégicas como se demuestra en la

figura siguiente:

e —_ Factores internos
Factores externos ~ —eeeem e
Oportunidades externas (0) Estrategia FO: maxi-maxi Estrategia DO: mini-maxi
Amenazas externas (A) Estrategia FA: maxi-mini  Estrategia DA: mini-mini

Fortalezas internas (F)  Debilidades internas (D)

Figura 9. Matriz FODA
Fuente: Adaptado de Koontz, Weihrich, & Cannice (2008). Administracion, una
perspectiva globaly empresarial (pag.139). México: Mc Graw-Hill Interamericana.

A pesar de su importante influencia en los estudios de distintos &mbitos, no
sera considerada en el presente trabajo dado que provee un resultado estancado
que generalmente no se traduce en alternativas estratégicas definidas a partir de
dicho andlisis, ademas existe una clara dificultad en la clasificacién de los hechos
como explicativo de uno u otro factor y el dilema se profundiza por la falta de rigor
en la cantidad de acontecimientos intervinientes de cada factor. La falta de
sistematicidad y rigurosidad analitica obliga a considerar otras herramientas
alternativas.

Lo anterior no implica que la técnica sea obsoleta sino que es mas
adecuada para las etapas iniciales. Lo mismo sucede con la técnica brainstorming
o lluvia de ideas. Este instrumento permite la incorporacion de nuevas ideas sobre
un determinado tema a partir del trabajo en conjunto donde se prioriza la
creatividad y la participacion. Lo primero que se realiza es la recolecciéon de las
ideas de todos los participantes (procurando evitar cualquier tipo de juicio de valor)
para luego, valorizarlas y priorizarlas con la asistencia de un coordinador que guia
la actividad.

Ambos practicas son recomendables como punto de partida de indagacion
y materia prima para ser utilizadas posteriormente por otras herramientas como el

analisis estructural de un sector y la perspectiva estratégica de la cadena de valor.
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4.2.1 Analisis estructural de un sector

El analisis estructural de un sector es un esquema analitico de competencia
popularizado como las cinco fuerzas de Porter. A diferencia de la cadena de valor
gue promueve el analisis interno de la institucion, este método da énfasis sobre el
andlisis externo de la empresa.

La formulacion de una estrategia competitiva consiste esencialmente en

relacionar una empresa con su ambiente. Aunque el ambiente relevante es

muy amplio -abarca fuerzas sociales y econémicas-, su aspecto fundamental
es la industria o industrias donde ella compite. La estructura de la industria

contribuye decisivamente a determinar las reglas competitivas del juego y

también las estrategias a que puede tener acceso la empresa. (...) La meta

de la estrategia competitiva de una unidad de negocios consiste en encontrar
una posicién en el sector industrial donde pueda defenderse mejor en contra
de esas fuerzas o influir en ellas para sacarles provecho. (Porter, 2000, pag.

19).

Porter (2000) sostiene que al develar las fuerzas competitivas, las
empresas podran conocer mejor sus propias fortalezas y debilidades para mejorar
su posicionamiento en el sector. Al mismo tiempo, reconocer las tendencias que
podrian generar oportunidades o amenazas.

Estas fuerzas que impulsan la competencia determinan tanto Ila
competencia como la rentabilidad del sector. Este autor sostiene que el modelo
permite visualizar la competencia ampliada ya que todos los componentes
(competencia actual, potencial, sustitutos, clientes y proveedores) dependiendo

del momento pueden ocupar el rol de competidores de la empresa:
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Figura 10. Fuentes competitivas que impulsan la competencia en el sector
Fuente: Adaptado de Porter, M. (2000). Estrategia competitiva. (pag.20). México:
CECSA.

1. Rivalidad entre la competencia del sector: esta fuerza considera Unicamente
a los competidores que operan en el mismo mercado y es considerada "la més
poderosa de las cinco fuerzas competitivas que consiste en lograr una posicion y
la preferencia del comprador por el producto o servicio de uno en vez del de los
vendedores rivales." (Thompson & Strickland, 2004, pag. 83). Porter (2000)
argumenta que los competidores son dependientes entre si a partir de una
relacion basada en accion y reaccion que puede ser beneficiosa a la industria a
menos que esta situacion se intensifique impactando negativamente sobre todas
las comparfiias del sector.

2. Amenaza de participantes potenciales: esta amenaza es directamente
proporcional a las barreras de entrada y a la previsible reaccion de las empresas
preexistentes. Las barreras de entrada pueden visualizarse como economias de
escala, diferenciacion de productos, influencia de capital inicial, costos crecientes
por cambio de proveedor, canales de distribucibn, acceso a tecnologia,
localizacidn, subsidios, etc.

3. Riego de productos o servicios sustitutos: los sustitutos son aquellos

productos o servicios que sin formar parte de la industria pueden cumplir la misma
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funcion. Asi, restringen los rendimientos de un sector industrial al imponer un
limite a sus precios. Por lo que muchas veces se requiere de acciones colectivas
frente a los sustitutos. Aquellos mas preocupantes son, por un lado, los que
mejoran la relacion precio/desempefio y, por otro, los que aparecen de industrias
gue obtienen grandes utilidades. Frente a esta realidad, se puede atacar el
sustituto o intentar incluirlo como factor primordial.

4. Poder de negociacion de los proveedores: los proveedores pueden influir
directamente al aumentar los precios y/o disminuir la calidad de los bienes y
servicios ofrecidos. Los proveedores pueden ejercer mayor presiéon en los
siguientes casos: (1) los proveedores conforman un grupo pequefio y tienen mayor
concentracién que sus clientes; (2) no deben competir con sustitutos por la misma
industria; (3) la industria en cuestibn no es prioritaria para ese grupo de
proveedores; (4) el producto del proveedor es un insumo clave; (5) el producto del
proveedor es muy diferenciado; (6) el proveedor estd dispuesto a abandonar su
posicion de intermediario frente al consumidor final. (Porter, 2000).

5. Poder de negociacion de los clientes: los compradores pueden influir al
presionar por la reduccién del precio de compra, aumento de calidad y al enfrentar
a los rivales entre si. Su poder relativo estard en funciéon de la situacién de
mercado y del valor de la compra. En este sentido, el cliente serA mas poderoso
bajo estas circunstancias: (1) los clientes estan concentrados o sus compras son
muy significativas para el comprador; (2) los productos adquiridos representan una
alta proporciéon de los costos de los compradores; (3) poca diferenciacion; (4)
bajos costos cambiantes; (5) baja rentabilidad lo que provocara incentivos para
disminuir costos; (6) amenaza contra la integracién hacia atras; (7) la calidad del
producto a comprar no es decisivo; (8) se cuenta con mucha informacién como
demanda, precio de mercado, costos del proveedor que otorga ventaja al

momento de negociar. (Porter, 2000).
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4.2.1.1 Estructura competitiva del sector: Modelo de las 10 fuerzas

Siguiendo esta linea de pensamiento, existe otro enfoque que profundiza y
mejora al desarrollo de Porter y realiza un analisis externo mas completo al incluir
otras variables. El enfoque se conoce como el Modelo de las 10 fuerzas de Bueno

Campos en honor al autor que la puso en practica.

Figura 11. Fuentes competitivas que impulsan la competencia en el sector
Fuente: Adaptado de Bueno Campo, E. (1993). Curso basico de economia de la
empresa: un enfoque de organizacion. (pag.222). Madrid: Piramide.

ESTRUCTURA COMPETITIVA DEL SECTOR
Materiales de construccion y articulos de mejoramiento del hogar

en el interior de la provincia de Cordoba

11 Nuevas empresas: el crecimiento del sector turistico y el boom de la
construccion trajeron aparejado la aparicion de nuevos competidores. Asimismo,
un fendmeno nuevo en la zona fue la incorporacién de asociaciones ferreteras que
lograron aumentar su capacidad de compra, y con ello obtener mejores precios.

Estas nuevas incorporaciones tienen una incidencia negativa que impacta
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directamente sobre la rentabilidad. A corto plazo considero que sera menos
factible que nuevas empresas intenten ingresar a la zona. Si bien es una variable
siempre latente, la importante desaceleracion de la economia actual y la
consecuente caida de la actividad, torna menos atractiva la creacion de nuevas
firmas. El gran desafio pendiente es analizar la capacidad de respuesta frente al
presente reto socio politico econémico de aquellas empresas que ya estan en el
mercado pero que se han sumado en los ultimos 5 afios. Las medidas mas
importantes para disminuir la incidencia negativa sobre la rentabilidad de nuevas
empresas es: consolidar una politica de fidelizacién de clientes a partir de atencion
personalizada, calidad en la prestacién de asesoramiento y variedad de articulos.

1.2 Competencia Internacional: esta fuerza tiene un relativamente
moderado-bajo impacto (aunque no nulo) sobre nuestra actividad debido a la
ubicacién geografica del emprendimiento.

1.3 Competencia de otros sectores: incluye servicios de hormigén de
cooperativas eléctricas y firmas especializadas de rubros especificos.

a) Incidencia sobre rentabilidad: altamente negativa

b) Evolucién del contexto: se prevé una disminucién de la demanda y por
ende una competencia mas agresiva en el mercado.

c) Medidas: no se compite desde el precio sino desde el servicio ofrecido y
calidad de productos. Por ejemplo: reparto en obra sin costo adicional. Se cuenta
con camionetas 4x4 para lugares de dificil acceso.

1.4 Productos sustitutos: gran diversidad de opciones disponibles donde
intervienen productos innovadores gracias a la utilizacién de nuevas tecnologias y
procedimientos ecolégicos.

a) Incidencia sobre rentabilidad: moderada (aunque creciente)

b) Evolucién del contexto: La region se esta incorporando con agrado a los
requerimientos ambientalistas. Este avance aunque lento, debido al alto costo de
varios insumos, es creciente.

¢) Medidas: Paulatinamente estamos incorporando articulos eco-friendly en

nuestra cartera de productos para responder a las nuevas demandas. Hay
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productos tradicionales que ya no estan en venta y fueron reemplazados por otros
de superiores prestaciones.

1.5 Proveedores: intervienen fabricantes directos, distribuidores
especializados y representantes de marcas extranjeras.

a) Incidencia sobre rentabilidad: generalmente positiva, a excepcion de
cuando realizan licitacion directa de fabricas a municipios y empresas
constructoras.

b) Evoluciéon del contexto: se prevé un aumento de la cooperacion entre
ambas partes para superar la desaceleracion actual.

c) Medidas: Se estableceran trabajos conjuntos con algunos proveedores
para promocionar sus marcas, fomentando el trabajo en equipo. En este sentido,
se ha impulsado la participacibn de los proveedores en promociones y la
incorporacion de varios marcas como publicidad en nuestra pagina web. De la
misma forma, se ofrecen capacitaciones para nuestro personal respecto a nuevos
productos, procesos y modalidades de utilizacion. Se busca incrementar valor
agregado hacia clientes mediante una mejora en el asesoramiento brindado.

1.6 Competidores actuales: incluye a ferreterias, corralones, centros
ferreteros y casas especializadas en un rubro o tipo de producto (ej. casas de
electricidad y pinturerias).

a) Incidencia sobre rentabilidad: inversamente proporcional.

b) Evolucién del contexto: se prevé una lenta desaparicion de aquellos
pequefios negocios y una ardua competencia por consolidarse en la regién en
estos tiempos poco favorables al sector.

¢) Medidas: Ademas de la mejora continua en servicio y calidad, se esta
comenzando con planes de financiacion propios que se agregan a los
tradicionalmente ofrecidos por las tarjetas de crédito. Por otro lado, se realiza un
gran esfuerzo para garantizar y mantener los volimenes del stock de mercaderia.

1.7 Clientes: integra tanto la venta directa al menudeo como contratistas,
arquitectos y/o empresas constructoras con cobertura regional.

a) Incidencia sobre rentabilidad: directamente proporcional.
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b) Evolucién del contexto: se prevé una caida de la actividad y de la
capacidad de compra de nuestros clientes.

c) Medidas: se intenta lograr la cooptacion y fidelizacion especialmente de
los estudios de arquitectura, contratistas y empresas constructoras a partir de
precios diferenciales y entrega inmediata en obra.

1.8 Poderes publicos:

a) Incidencia sobre rentabilidad: salvo algunas excepciones, su incidencia
es negativa con el aumento de impuestos y medidas regresivas para el sector.
Asimismo, en algunas oportunidades los gobiernos locales han beneficiado a
ciertas compafiias en obras de infraestructura sin posibilidades de participacién en
licitaciones abiertas y libres.

b) Evolucién del contexto: no se considera un cambio en este sentido. Por
el contrario, posiblemente estemos sujetos a un aumento de la presion fiscal
debido a los sintomas de las restricciones que impone la capacidad instalada,
particularmente en el area energética.

1.9 Propietarios:

a) Incidencia sobre rentabilidad: positiva

b) Evolucion del contexto: hasta el 2022 se dilucida la incorporacion
definitiva de la segunda generacion en los negocios de la familia y un paulatino
traspaso de mando.

¢) Medidas: capacitacion tanto en gestidn gerencial como en conocimientos
especificos del rubro. A corto plazo, no se definiran protocolos de familia.

1.10 Agentes sociales:

a) Incidencia sobre rentabilidad: positiva

b) Evolucion del contexto: la influencia de los agentes sociales esta en
aumento con la creciente conformacion de grupos sociales de distinta indole
desde ambientalistas, cooperativistas a agrupaciones vecinales y caAmaras.

¢) Medidas: desde los comienzos, se orientd bajo el principio de "Devolver a
la comunidad". Por ello, cada vez mas se utilizan instrumentos que buscan superar
la filantropia y generar politicas de responsabilidad social. Cabe aclarar, que la

institucion se encuentra aun en una etapa inicial de este proceso.
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4.2.2 Cadena de valor como herramienta de planeamiento estratégico

Mientras que la estructura competitiva del sector realiza un andlisis externo,
la cadena de valor permite un andlisis interno de la empresa.

La cadena de valor de una organizacion, identifica pues, las principales

actividades que crean un valor para los clientes y las actividades de apoyo

relacionadas. La cadena permite también identificar los distintos costos en
que incurre una organizacion a través de las distintas actividades que
conforman su proceso productivo, por lo que constituye un elemento
indispensable para determinar la estructura de costos de una compaiiia.

(Quintero & Sanchez, 2006, pag. 378).

La herramienta se sustenta en el logro de la interrelacién funcional de los
procesos centrales de la organizacién basado en la cooperacién, es ampliamente
utilizada en planificacién estratégica y se le atribuye la autoria a Porter. La cadena
de valor, a partir de generar mas beneficio para el cliente, busca obtener ventaja
competitiva.

Porter (1987) define a la ventaja competitiva como aquellas particularidades
de los productos o servicios que le otorgan cierto predominio sobre la
competencia. Esta supremacia es relativa depende de multiples factores y esta en
funcién del competidor mejor situado. Segun su origen, estas ventajas pueden ser
de costos al buscar el precio minimo para el cliente o de valor, también llamado de
diferenciacién, cuando se ofrece un producto o0 servicio con atributos
diferenciables de lo brindado por la competencia

Garralda Ruiz de Velasco (2013) sostiene que las dos cadenas de valor
principales son la desarrollada por la consultora McKinsey y la vislumbrada por el
profesor Porter. A continuacidn, se seguira con esta ultima linea, al considerar que
la cadena de valor desarrollada por McKinsey es mas impresisa y se asemeja a un
"business system" como fue originalmente presentada al considerar no sélo los
procesos internos de la organizacion sino también el andlisis del sector en el cudl
la empresa se desenvuelve. Probablemente las cadenas de valor de rivales

difieran al otorgan un valor diferente segun el foco sobre la actividad.
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La cadena de valor es un modelo que permite visualizar el conjunto de
actividades de una organizacion a partir del andlisis del costo, valor y margen
integrada por etapas que agregan valor en los procesos productivos. Por lo que la
cadena resulta de utilidad para diagnosticar la posicion de la empresa frente a la
competencia y sustentar las lineas de accion para mantener una ventaja
competitiva sustentable en el tiempo (Frances, 2001).

La cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis de la actividad

empresarial mediante la cual se descompone una empresa en sus partes

constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en

aquellas actividades generadoras de valor. (Quintero & Sanchez, 2006,

pag. 385).

La vision de Porter de la cadena de valor no solo es interna sino también
horizontal. La horizontalidad se visualiza en las relaciones interdepartamentales
agrupadas en las actividades de apoyo y en las interrelaciones con proveedores y
clientes a partir de lo que denomina logistica de entrada y logistica de salida.

Quintero & Sanchez (2006) sostienen que se deben agrupar las actividades
segun el valor que aporten a la empresa. Este valor se entiende como la sumatoria
de los beneficios percibidos por el consumidor final. La aplicacién no resulta
sencilla por lo que para facilitar su analisis, se suele dividir la cadena en estos tres

elementos:

1. MARGEN: esta constituida por la diferencia entre el valor total y el costo

total para desarrollar la actividad.

2. ACTIVIDADES PRIMARIAS: aquellas actividades directamente ligadas al

"core business" de la empresa. Entre ellas se distinguen:

» Logistica de entrada: actividades de recepcion, almacenaje,
inventario, distribucion interna, devoluciones, etc.

* Operaciones: actividades de transformacion de la materia prima en
producto final.

» Logistica de salida: distribucién del producto acabado, reparto.
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* Marketing y ventas: actividades relacionadas a la persuaciéon y
adquision de productos por parte de los compradores.

» Servicio: actividades para mantener y aumentar el valor del producto
después de la venta desde la instalacion hasta la eventual

reparacion.

Figura 12. Cadena de valor de Porter.
Fuente: Adaptado de Garralde Ruiz de Velasco, J. (2013). La cadena de valor.
(pag.3). Madrid: IE Business School.

3. ACTIVIDADES DE APOYO: aquellas actividades que otorgan soporte a los
procesos centrales y que se encuentran interrelacionadas a lo largo de toda
la cadena de valor:

» Abastecimiento: compra de materia prima a lo largo de toda la
cadena de valor. Utiliza la misma tecnologia y/o procedimiento en la
relacion con los proveedores. Aunque el costo del aprovicionamiento
sea insignificante puede jugar un importante rol sobre el costo o
calidad del producto final.

» Desarrollo tecnolégico: se trata del "know-how", procedimientos o

tecnologias involucradas en las actividades de la cadena de valor.
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* Gestion de los recursos humanos: actividades relacionadas al
reclutamiento, incorporacién, induccién, formacion, desarrollo,
retribucion y plausible desvinculacién del personal

e Infraestructura de la empresa: se refiere a las actividades de
planificacion y direccibn estratégica, administracibn econdmica-
financiera, asesoraria lega, relaciones publicas y gestion de la
calidad entre otras.

Ogalla Segura (2005) realiza una categorizaciéon similar a la cadena de
valor de Porter basada en la siguiente clasificacion de procesos:

* Proceso estratégico: conjunto de actividades necesarias en la
direccién y planificacién de la empresa.

* Proceso de negocio: conjunto de actividades directamente ligadas al
"core business" de la empresa.

* Proceso de soporte: conjunto de actividades que apoya al proceso de
negocio.

La distinciébn principal es otorgar al proceso estratégico un rol
preponderante esencial y no como una actividad de soporte.

Si bien resulta importante clasificar las actividades, es fundamental dilucidar
la incidencia de la interrelacion sobre la cadena de valor en su conjunto. La
interrelacion se define como la forma mediante la cual una actividad de valor
determina el resultado de otra. A su vez esta interrelacién, puede optar la forma de
optimizacion, si una modificacién en una actividad de valor, provoca la reduccion
de los costos implicados en otra actividad; puede optar por la cordinacion al dirigir
un conjunto de actividades hacia la diferenciacion de la competencia o hacia la
disminucion de los costos. Un ejemplo de esta ultima forma de interrelacion es la
modalidad just in time. La optimizacion, por su parte, requiere obtener una
perspectiva abarcativa ya que las areas unilateralmente no querran aumentar sus
costos en beneficio de otra area. (Garralda Ruiz de Velasco, 2013).

Ahora bien, la empresa esta inserta en un conjunto de actividades llevadas

a cabo por una amplia variedad de actores intervinientes. Porter (1987) denomina
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a este diseno sistema de valor y permite identificar la influencia de cada miembro

en el valor total otorgado al consumidor final.

Figura 13. Sistema de valor de Porter.
Fuente: Adaptado de Garralde Ruiz de Velasco, J. (2013). La cadena de valor.
(pag.4). Madrid: IE Business School

Asi, Quintero & Sanchez (2006) demuestran que hay tres cadenas

adicionales que impactan directamente sobre la cadena de valor de la empresa

bajo estudio:

Cadenas de valor de los proveedores: aportan el aprovisionamiento a la
cadena de valor de la compafiia. El costo y calidad del suministro influira
sobre el costo y la diferenciacion que podra brindar la empresa.

Cadenas de valor de los canales: se trata de la distribucién al consumidor
final. Su accionar también impacta sobre el cliente.

Cadenas de valor de los clientes: determina las necesidades de los
consumidores y sus elecciones son la base de la diferenciacion.

El andlisis del sistema de valor demuestra que tanto la competitividad en

costos como en diferenciacion no s6lo depende de las actividades al interior de

una institucién sino de todo el sistema de valor en su conjunto.
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V. DISENO E IMPLEMENTACION

5.1 Gestidén por procesos y su impacto sobre la empresa

Como dej6 de manifiesto la primera parte del trabajo, se requiere un
rediseilo de la estructura organizacional y sus consecuentes practicas
organizacionales. Se busca optimizar la gestiéon por procesos dado que este tipo
de estructura facilita el flujo de trabajo horizontal y puestos de trabajo
multifuncionales donde la integracién de conocimiento se realiza por equipos de
trabajo. Los procesos son de ciclo corto y alto valor agregado con una clara
orientacién hacia el cliente.

Con el objetivo de visualizar la estructura y el funcionamiento, establecer
procesos adecuados de informacién y comunicacién que orienten las acciones de
coordinacion entre procesos e implementar medidas de supervisién adecuada, se
utilizé no solo la observacion respecto de las practicas organizacionales in situ,
ademas se realiz6 una encuesta abierta y una entrevista en profundidad a cada
uno de los miembros de la empresa y se incorporaron algunos registros aportados
por el E.R.P.

Hubo dos coincidencias importantes en los resultados de la encuesta que
se intentan potenciar. Por un lado, la orientacion hacia el cliente. Todos con
diferentes palabras sostuvieron que el objetivo central de esta pyme en particular
es "ofrecer una buena atencion y brindar un rapido servicio de entrega”; "brindar
un buen servicio y atencién a los clientes”; "brindarle al cliente la mejor atencién”
etc. Asimismo, todos coincidieron en que la implementacion del sistema de E.R.P
fue muy positiva ya que agiliz6 varios procesos, eliminé algunas tareas y
homogeneizé ciertos procedimientos. Por otro lado, un dato muy interesante fue
qgue gran parte de los encuestados visualiz6 como problemas o dificultades del
negocio a los "pedidos” y el "reparto”.

En definitiva, el andlisis denotd cuellos de botella, faltante/sobrante de
personal (dependiendo de dias y actividades), personal con demasiadas tareas,

tareas sin ejecutores definidos, personal sin actividades explicitas, problemas de
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comunicacion, desconocimiento e inexistencia de organigrama institucional,
solapamiento de actividades, etc. Lo que se manifest6 como problemas o
dificultades en "pedidos” y "reparto” dej6 a relucir una carencia fundamental
respecto a politicas y procedimientos de accion.

Frente a esta situacion, se propone transformar la estructura organizacional
y delinear un documento de funciones que logre visualizar estas fases en la
gestion integral por procesos: compras, recepcion, almacenaje, distribucion interna
y externa, ventas. Se intenta transformar la estructura organizacional y delinear un
documento de funciones y competencias que garantice la plena identificacion de
roles y responsabilidades de las actividades realizadas por cada miembro de la
institucion y su relacionamiento con otros procesos a partir de un instrumento

practico que guie la actividad cotidiana.

5.2 Replanteamiento de procesos primarios

Al considerar la gestion de la demanda, la gestion de distribucién y la
gestion de abastecimiento no se visualizan con claridad los procesos operativos
claves. Ahora bien, dada su importancia, el manejo y gestion de los procesos
primarios determinan e impactan sobre todos los procesos de la organizacion en
su conjunto. Por lo que resulta fundamental visualizar los procesos intervinientes y
la forma de relacionamiento y coordinacién entre si, para el logro de una gestiéon
eficiente:

1 COMPRAS: La fase de compra significa buscar y evaluar para su
posterior adquisicion con el objetivo fundamental de abastecer de
productos para el normal desenvolvimiento de la empresa. Se debe
enviar requisiciones de mercaderia a la gerencia administrativo-
comercial para su analisis. Los asistentes y auxiliares actdan como
intermediarios y no inician la compra. Para esto, se elabora la
requisicion cuando la existencia ha llegado a un nivel determinado o
existe la necesidad de satisfacer la solicitud de algun cliente.

Finalmente, es importante destacar que el encargado de compras
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debe conocer la situacién del mercado (proveedores, precios, calidad
del producto) y de esta manera poder obtener los mejores resultados
para la institucion.

RECEPCION: Esta fase reconoce por primera vez la adquisicion de
la mercancia. Los articulos que se reciben deben inspeccionarse en
cantidad y calidad para, posteriormente, elaborar el reporte de
recepcion que se convierte en parte de la documentacion necesaria
para efectuar el pago.

ALMACENAJE: Al ingresar los materiales, estos son guardados
hasta que son comercializados. La mercaderia deben localizarse
fisicamente de tal manera que permita las actividades normales de
depdsito: entradas, salidas y toma fisica de inventario. Resulta
fundamental organizar fisicamente las existencias para que los
articulos de alto movimiento se encuentren en las areas de mas
rapido y facil acceso. Si la mercaderia requiere codificacion y
etiquetado, previo al almacenaje, se debe direccionar el inventario a
transferencia interna para que sea codificado y etiquetado luego de la
recepcion en la sucursal correspondiente.

DISTRIBUCION INTERNA y EXTERNA: La distribucion interna es la
transferencia de mercaderia entre las sucursales y la casa central. La
distribucién externa es la fase donde se identifica, ubica y verifica el
producto contra el pedido para la entrega al cliente.

VENTAS: Esta fase es crucial para el normal desenvolvimiento del
negocio donde el cliente especifica sus requerimientos hacia el
vendedor, de esta forma la mercaderia que se encuentra almacenada
pasa a manos del consumidor final o intermediarios segln sea el
caso. Esta es una etapa de vital importancia en la cual se tiene
contacto directo con el cliente y, segun esta actividad, se determina el
movimiento de las otras fases y el normal funcionamiento de la

empresa.
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5.3 Técnicas y herramientas de disefio

5.3.1 Benchmarking

Este término puede ser traducido como emulacién o comparacién y es una
herramienta util para comparar entre practicas o utilizar otras instituciones como
referencia. "El benchmarking no es en si mismo una herramienta de planificacion
estratégica, pero encaja en el proceso de planificacion estratégica en el punto de
union entre la planificacion y la ejecucion”. (FUNDIBEQ, s.f)

La idea es poder contar con un instrumento que perfeccione el analisis
estratégico e incorpore valor agregado a partir de la consideracion de diferentes
practicas que mejoren el rendimiento de los procesos. Se visualizan procesos mas
eficientes y/o se conoce la manera de mejorar los procesos actuales. Por lo que la
referencia puede venir de empresas del mismo sector o de diferente sector, lo
importante es focalizar sobre el proceso.

FUNDIBEQ (s.f) realiza una distincion terminolégica entre benchmarking,
practica para identificar un patron de referencia, y benchmark que es el parametro
de excelencia reconocido; resulta el mejor en comparacion.

El benchmarking colabora al disminuir la resistencia al cambio y motivar a
los miembros a cumplir objetivos ambiciosos pero alcanzables al mismo tiempo. A
su vez, permite identificar potenciales amenazas y explora otras estrategias de
negocio. Al indagar mejores practicas, se conciben metas que involucran la
incorporacion de tecnologia y nuevas acciones.

Marifio Navarrete (2002) sostiene que hay dos niveles diferentes en el
proceso de aprender de los mejores. El primer nivel es estratégico y apunta a
focalizar sobre las tendencias tecnoldgicas, de inversién y/o de expectativas del
mercado entre otras que ostentan los lideres del sector. El segundo nivel es
operativo, esta dimension es la desarrollada en el actual plan de trabajo y busca
comprender las mejores acciones de instituciones lideres para optimizar los

procesos internos de trabajo y, consecuentemente, satisfacer a sus clientes.
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Hay cuatro tipologias de benchmarking:

» Competitivo: Esta clase es la méas dificil de alcanzar ya que la empresa de
referencia no esta interesada en ser imitada por otras e incluso puede
realizar actividades para desanimar la préactica.

» Cooperativo: A partir de un acuerdo entre instituciones de distintos sectores,
se busca una empresa que sea reconocida en algin aspecto por su buena
gestibn. La idea es que no sean competidores para asegurar la
cooperacion. Se sostiene que este tipo de acciones beneficia en términos
de imagen a la institucién de referencia.

» Colaborador: Este caso se presente generalmente cuando empresas de un
mismo sector se unen frente a una amenaza exterior. Se caracteriza por
compartir conocimientos especificos para que todos mejoren sobre la base
del nuevo conocimiento aprendido.

* Interno: Habitual en empresas de gran envergadura suele ser la primera
etapa en la practica del benchmarking. Consiste en identificar las mejores
acciones de los distintos departamentos que la componen y difundir estas
practicas a otras areas de la misma empresa. También es frecuente su uso
frente a fusiones y adquisiciones.

Ahora bien, si no se realiza correctamente, puede ser bastante negativo ya
gue si no se determinan los objetivos adecuados, las consecuencias del accionar
podrian ocasionar frustracién. El benchmarking no consiste simplemente en copiar
o realizar espionaje sobre la competencia, por el contrario, permite mirar un mismo
problema desde otra perspectiva. (FUNDIBEQ, s.f.).

El presente trabajo busca dejar sentadas las bases hacia la utilizacion del
benchmarking cooperativo ya que se busca emular practicas de gestion por
procesos de empresas de diferente envergadura de otros sectores. Este tipo de
benchmarking es desarrollado por Marifio Navarrete (2002) bajo la denominacién
de funcional y genérico: "Comparacion competitiva con organizaciones en
cualquier sector de actividad, acreditadas por tener los mas avanzado en
procesos, productos o servicios” (pag. 92). A continuacién, se analizara

sucintamente las practicas desarrolladas por Aguas Cordobesas. Se puede
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denotar como esta empresa utiliza un elaborado sistema de gestion por procesos
bajo las normas ISO y basa su aplicacion en un modelo de gestion que se
desarrolla a partir del Ciclo de Deming.

En pocas palabras, esta practica es propicia en analisis de procesos de
mejora como el que se estd planteando. Asi, se facilita la optimizacion de
procesos, la reduccion de costos innecesarios y el replanteamiento de la vision,
mision, estrategia y objetivos institucionales. De esta forma, se facilitara la
visualizacion de los problemas, su evaluacion y determinacién de las causas
pertinentes antes de plantear soluciones y/o controles.

Aguas Cordobesas es la empresa que posee la concesiéon de la prestacion
del servicio de agua potable en la ciudad de Cdrdoba. Bajo el incentivo de
alcanzar la certificacion 1SO 9001, se comenz6 a gestar el cambio de
administracion tradicional a un modelo de gestion sustentable basado en la
gestion integral de procesos. En este sentido, el informe IRAM identifico la
orientacion en gestion por procesos con un fuerte enfoque sobre la interaccion de
estos procesos, sustentado en el sistema de comunicacién interna, hacia el cliente
externo.

El Modelo de Gestion se nutre de un set de herramientas, claves para el

cambio cultural, que permiten el seguimiento del estado de situacion de

todos los aspectos de su negocio y equilibrar esfuerzos en pos de un norte
comun y la estrategia a largo, mediano y corto plazo. Implica la obtencion
de los mejores resultados para todos sus publicos en forma obijetiva,
sostenible y equilibrada: tanto desde los procesos como de sus respectivos
productos, se busca la creacién de valor desde la mejora de la satisfaccion,
eficacia, eficiencia, calidad y la disminucion del riesgo. (Siccardi, Carreras,

Sollender, Triunfo, Montenegro y Randanne, 2005, pag.l).

Los logros alcanzados por esta compafiia en términos de gestion son muy
importantes desde la mejora continua de resultados de cada eje de gestidon hasta
la eficiencia operativa sustentada en la gestion integral por procesos, pasando por

el crecimiento de la delegacién efectiva en los empleados de la empresa, el
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avance sobre el rol social en la comunidad y la estrecha relacibn con los

proveedores.

5.3.2 Andlisis ABC

Vilfredo Pareto (1848-1923) ha creado una técnica, popularizada como ABC
-Ley del menos significativo o regla del 80/20-, a partir de estudiar la distribucion
de la rigueza en ltalia. Asi, cred el principio que sostiene que "un namero
relativamente pequefio de factores o causas son responsables de un porcentaje
desproporcionadamente alto de las ocurrencias de algunos eventos” (Marifio
Navarrete, Gerencia de procesos, 2002, pag. 108).

Juran toma el principio al movimiento de calidad para distinguir entre lo
esencial de lo irrelevante. La técnica de Pareto demuestra que cerca del 80% de lo
ocurrido se debe al 20% de las posibles causas.

El andlisis de Pareto es una de las mejores técnicas disponibles para iniciar

el mejoramiento del proceso, ya que permite discriminar entre los pocos

factores realmente importantes y los muchos que sélo contribuyen en
pequefia escala a explicar los resultados indeseables en el proceso. De
esta manera, se establece un curso de accion para solucionar los
problemas, asignando prioridades muy definidas. (Marifio Navarrete,

Gerencia de procesos, 2002, pag. 113).

No obstante, si la frecuencia de ocurrencia no es un factor clave,
probablemente sea mas adecuado utilizar otras préacticas ya que podria conducir a
la mala utilizacién de la técnica de Pareto. En este sentido, se podria presentar el
caso donde un proceso poco frecuente sea muy relevante por su costo o por la
consecuencia que provoca. Para enfocarse sobre la frecuencia de ocurrencia
deben existir dos condiciones: tanto el grado de importancia como el potencial de
ocurrencia debe ser igual para todas las categorias bajo analisis. De no satisfacer
estas condiciones, se puede ponderar las frecuencias segun criterios cuantitativos

y/o cualitativos. (Marifio Navarrete, Gerencia de procesos, 2002).
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A continuacién, se aplica la técnica ABC en la gestion de inventarios. Este
método clasifica en A, B o C otorgando un orden de prioridades desde A, los mas
significativos, hasta C, los menos significativos. Mediante esta practica, se logran
establecer aquellos productos cuyas valorizaciones (precio unitario X consumo)
forman altos porcentajes dentro del valor del inventario total.

La herramienta se basa en que en la administracion del inventario es
determinante visualizar aquellos articulos que representan la mayor parte de su
valor para analizar la conveniencia de su consecuente inmovilizacibn monetaria.
De esta forma, se podrAd mejorar la administracién del inventario y tomar
decisiones mas eficientes en funcién de orientar los recursos sobre aquellos
articulos que representan un valor significativo sobre el total.

Con el objetivo de aplicar esta técnica en la pyme bajo analisis, se utilizaron
las ventas totales del mes de abril del 2015. Cabe aclarar que habia grandes
expectativas sobre esta aplicacion dada la cantidad de stock que maneja el
negocio. Hay 52.000 SKU en sistema y aproximadamente 30.000 de inventario
fisico disponible en almacenamiento. Por lo que la primera reaccién fue de
sorpresa y desilusién ya que al aplicar la técnica, no se manifestd directamente la
relacion 80/20 pretendida. De todas maneras, se pudo comprobar que es un
instrumento de sencilla aplicacion que da la posibilidad de enfocar la atencién
sobre aquellos productos de mayor importancia para su control.

En este sentido, se destacaron dos articulos. Ambos son materiales de
corralén. El cemento tiene un porcentaje de 19% y el hercal de 6%. Lo que implica
gue el 25% de las ventas se debe a estos dos productos. La membrana 1.6%, el
hierro torsionado del 8 1.6% y la cal hidratada 1.3%. El resto de los articulos no
llega a alcanzar el 1% del total. A continuacién se podra visualizar los primeros 10

articulos:
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Figura 14. Ejemplo de planilla de ventas para anélisis ABC
Fuente: Planilla de ventas -Abril 2015-

A pesar de no encontrar los resultados esperados, considero al analisis muy
atil por las siguientes consideraciones que permiten optimizar la toma de
decisiones:

1. Tanto la tipologia como los porcentajes son arbitrarios. Lo importante es
la consideracién de los extremos: muy pocos articulos de alta trascendencia y el
resto de atencidon secundaria. Asi, el cemento y el hercal responden a articulos de
tipo A por lo que se recomienda agudizar el sistema de control actual mediante
revisiones continuas, conteo ciclico de los niveles de existencias y un
pormenorizado seguimiento sobre la veracidad de los registros.

2. Se buscé profundizar ain mas el analisis dado que ambos articulos
poseen una elevada penetracion en el mercado con baja rentabilidad. Asi, se
detectaron productos con baja penetracion y gran rentabilidad. Se manifestaron
ciertos articulos como tanques y pastillas insecticidas que no habian tenido la
consideracion adecuada y ostentan gran potencial.

3. Al momento de generar la factura, si un item no es encontrado, se coloca
indistintamente "materiales varios”. En un principio, la idea de utilizar esta
designaciéon era s6lo de manera excepcional, para agilizar el proceso de
facturacion, fundamentalmente, durante la primera etapa de implementacion del
sistema. No obstante, esta técnica permitid visualizar que los "materiales varios”
representan el 3% del valor del inventario. Esta cifra es bastante representativa,

principalmente si se tiene en cuenta que es el tercer mayor porcentaje luego de
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cemento y hercal. A los efectos de control, se deberia modificar su utilizacion dado
que provoca distorsiones en los niveles de inventario y podria estar ocultando
importantes irregularidades de gestion.

4. Mayor conocimiento del sistema: la aplicacibn de esta herramienta
también posibilit6 un mayor conocimiento del sistema informatico del negocio. Se
podria considerar como una externalidad positiva de la utilizacion de la técnica
ABC. Por ejemplo, durante el analisis, se detectaron importantes inconsistencias
en las ventas por acopio. Una vez determinado el precio de los materiales en una
cuenta por acopio, este precio continuaba fijo para ese cliente en las compras
posteriores. Por otro lado, se detectdé un indice automatico de rotacién del
inventario. Este indice seria muy adecuado para realizar la caracterizacién del
stock tipo "semaforo”. Sin embargo, dada las distorsiones encontradas, considero
fundamental, en primer lugar, mejorar la exactitud de los registros. Finalmente, se
consideraron por primeras vez las planillas de venta. Estas planillas son un
importante instrumento para planificar las compras en funcion de las ventas. Cabe
aclarar que no apareceran los backorder ni aquellos productos que se vendieron
bajo el rétulo genérico de "materiales varios". Sin embargo, resulta importante
reconocer una herramienta que aunque limitada puede aportar datos interesantes
respecto a la necesidad y cantidad de compra.

5. Errores de gestion: esta técnica permitié dilucidar errores primordiales en
la gestion del inventario. Por lo que el documento de funciones y competencias y
los procedimientos de accidon que se desarrollaran a continuacién buscan dar
respuesta a la necesidad de una gestion integral por procesos. Si bien se utilizé
esta técnica en la gestibn de inventarios, se podria ampliar su implementacion
para entender si, por ejemplo, las ventas estdn concentradas en pocos clientes o
si los reclamos se deben a ciertas causas, también podremos determinar la
dependencia respecto a proveedores, etc.

Con todo, este instrumento resulta de gran utilidad para priorizar causas y
medidas a aplicar, identificar procesos esenciales y evaluar los resultados

obtenidos.
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5.3.3 Documento de funciones y competencias

En primer lugar, cabe aclarar que este instrumento no es un manual de
funciones ya que un manual supondria un analisis pormenorizado mayor respecto
de una politica de recursos humanos que excede al objetivo del presente andlisis.
En segundo lugar, dado el tamafio, las necesidades particulares de la institucion y
el énfasis sobre los procesos se privilegia el trabajo horizontal, la conformacion de
equipos de trabajo y puestos de trabajo multifuncionales. En tercer lugar, todos los
miembros deben mantener como prioritario y subordinar el resto de las funciones a
la fase de venta. Como se sostuvo anteriormente, esta actividad es crucial vy
estipula la gestion de las otras fases y el normal funcionamiento de toda la
empresa en su conjunto.

Este documento busca indicar las funciones y actividades a ser cumplidas
por cada uno de los miembros y la forma en que las mismas deben ser realizadas
ya sea, conjunta o separadamente. De esta forma, se otorga una herramienta con
el detalle de las funciones, autoridad, jerarquia, caracteristicas, requisitos y
responsabilidad de los distintos puestos de trabajo que componen la estructura de
la institucion. La intencion principal de este instrumento es el de formar a los
miembros que la componen sobre los distintos aspectos previamente
considerados, independientemente de quién ejecute cada actividad, procurando
minimizar el desconocimiento de las obligaciones de cada uno, la duplicacién o
superposicion de funciones, lentitud y complicacion innecesarias en los tramites,
deficiente atencion al publico, desconocimiento de los procedimientos
administrativos, entre otros.

El concepto de competencia ya se ha mencionado en el capitulo Il que la
precisa como la capacidad que permite la accién. Se define como la "combinacion
en diferentes dosis de conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y actitudes
(querer hacer) que se manifiestan en conductas que conllevan el éxito en el
trabajo" (FUNDIBEQ, s.f, pag. 2). Asi, permite alinear a todos los integrantes en la
visibn, mision y valores institucionales; promover la polivalencia 'y

multifuncionalidad en las actividades; dar respuesta en términos de planes de



carrera, promocion, capacitacién y evaluacion; potenciar los recursos humanos
disponibles y motivar a las personas en funcién sus competencias (FUNDIBEQ,
s.f).

Estas competencias devienen de cada persona y no de la actividad a
desarrollar, son demostrables, dan cuenta del vinculo entre las caracteristicas de
la persona y los resultados obtenidos, se distinguen y tienen que ser pensadas
para la institucion en particular, por ende, canalizarlas a largo plazo para
responder a necesidades particulares de la empresa. "La gestién de las personas
parte necesariamente de la ESTRATEGIA del negocio. Las competencias no solo
se vinculan a ella, sino que se definen a partir de la misma". (FUNDIBEQ, s.f, pag.
3).

El documento de funciones y competencias (ANEXO Il) describe las
distintas funciones estructurdndose conforme a la representacién graficada en el

organigrama institucional propuesto (ANEXO I).

5.3.4 Procedimientos de accion a partir de diagramas de flujo

Haciendo analogia con una frase popularmente difundida, Harrington (1993)
sostiene que "un diagrama de flujo vale mas que mil procedimientos" (pag. 96).

Este instrumento permite visualizar y comprender la mécanica tanto al
interior de cada proceso como entre los mismos. A partir de una representaciéon
grafica se determinan las actividades intervinientes y se construye el modo de
accionar y de adaptacion que posee la institucion. "La diagramacion de flujo se
define como un método para describir graficamente un proceso existente o uno
nuevo propuesto mediante la utilizacion de simbolos, lineas y palabras simples,
demostrando las actividades y su secuencia en el proceso”. (Harrington, 1993,
pag. 96). Las caracteristicas principales de los diagramas de flujo, se pueden
sintetizar en:

. Visién de conjunto: esta herramienta sintetiza todos los movimientos y al

permitir observar el todo en un Unico instrumento constituye la base hacia el

mejoramiento de procesos.



» Comunicacion: permite distinguir las relaciones entre areas funcionales.

* Claridad: facilita informacion sucinta y ordenada de facil interpretacién para
las personas involucradas.

» Asignaciéon de responsabilidades: al determinar los limites de cada actividad
y proceso, fomenta la responsabilidad individual y el compromiso por disminuir
potenciales variaciones en el proceso.

« Camaraderia: como sugiere Harrington (1993) "las personas adquieren
comprension mutua de sus labores, lo que genera un incremento de la
colaboracién en el ambiente de trabajo. La elaboracion de diagramas de flujo
establece equipos de trabajo" (pag. 126).

» Afianzamiento de objetivos: la claridad de exposicién y su facil aplicacion
permite una mejor interpretacion respecto de los procesos principales que hacen
al devenir institucional y de lo que se espera de las personas involucradas.

Con el objetivo de mejorar cada procedimiento involucrado en la gestion
cotidiana de la compafiia, se dispondra de un documento practico que oriente la
accion. Se trata de una herramienta de apoyo y consulta para el personal que
desempefa cada tarea. Se busca visualizar de forma sencilla todos los procesos
implicados, los vinculos existentes y las personas que los ejecutan desde su inicio
hasta culminar cada actividad. Resulta importante considerar que, por un lado, los
procedimientos podran ser modificados y actualizados para mantener su vigencia
y aplicabilidad. Por otro lado, este documento debe comunicarse y garantizar el
libre acceso y consulta a los miembros involucrados en su aplicacion.

Este instrumento permitird optimizar el proceso de compra, recepcion,
almacenaje, ventas y distribucion a partir del delineamiento de procedimientos de
accion sencillos y practicos que manifiesten los objetivos, el alcance y la
colocacion adecuada de tareas y responsabilidades entre las areas que participan
del proceso. Asimismo, se busca mantener el registro y documentacién pertinente
y suficiente de los movimientos que se realizan durante el proceso.

Asi, resulta fundamental considerar la opinién de aquellos que ejecutan las
actividades cotidianas de modo tal que refleje y busque mejorar a partir de la

habitual practica y no a partir de la idealizacion. Por lo que la informacion obtenida
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de las entrevistas en profundidad y las encuestas abiertas fueron cruciales para la
constitucion de la presente herramienta. En todo momento, se intenta confrontar el
diagrama con la realidad. A pesar de considerar que no todos los participantes
han sido totalmente sinceros y que algunos se hayan mostrado reticentes a
compartir informacion respecto a su quehacer diario.

Por otro lado, cabe aclarar que los diagramas de flujo son medios y no fines
en si mismos. No comprender esta distincion podria ocasionar el fracaso del
mejoramiento de procesos. De la misma manera, si bien estos diagramas
documentan procesos, lo que realmente importa no es su registro sino el
conocimiento que aporta al mejoramiento de los procesos y a la preparacion de los
miembros frente al cambio.

En definitiva, esta herramienta permite visualizar todos los procesos
intervinientes, priorizar actividades y responsabilidades, identificar potenciales
problemas y sus soluciones, disefiar controles y equipos de trabajo.

Se utilizaran diagramas de flujo funcional ya que este tipo de diagramas
permiten identificar "como los departamentos funcionales, verticalmente
orientados, afectan un proceso que fluye horizontalmente a través de una
organizacion”. (Harrington, 1993, pag. 113).

La construccion de los diagramas de flujo requiere la implementacién de
simbolos para su representacion grafica. Si bien hay una gran variedad de
simbologia al respecto, s6lo se utilizaran los expresados en el siguiente grafico
para facilitar la lectura, facil interpretacion y aplicacion de todos los miembros de la

em presa. Inicioy/o final de un diagrama

Ejecucion de actividad

O Necesidad de toma de decision

Documentacion
Firma autorizante
Sentido del flujo del proceso

Transferencia de control

Figura 15. Simbolos utilizados en la conformacién de los diagramas de flujo
Fuente: propia.
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Por otro lado, a continuacion so6lo serdn considerados los procesos

centrales (Procedimientos adicionales -ANEXO Ill):



Recepcidn por transferencia interna (ANEXO 1lI)
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Armado de pedidos (ANEXO 1II)

a1



Toma fisica y ajuste de inventario y SPME (ANEXO IlI)
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VI. DIFUSION

Todas las etapas anteriores quedan sin efecto sino se efectiviza esta etapa.
La implementacion implica lograr que esa planificacion estratégica devenida en
disefio se transforme en accion. No obstante, el plan fracasara si la gerencia no
logra trasmitir esta idea al resto de los integrantes de la empresa. Por lo que tan
importante como un adecuado diagnostico, planeacion estratégica y disefio resulta
de vender el concepto a quiénes son los verdaderos gestores del cambio.

En este sentido, el primer desafio consiste en consolidar un estilo de
liderazgo situacional (Hersey, Blanchard, & Johnson, 2001) que sea capaz de
entender las necesidades de cada persona y adaptar el comportamiento a estas
necesidades y situaciones particulares. Asi, se otorga el marco para trasladar la
gestion de una conducta orientada a la tarea, donde el lider determina que hacer,
cuando, cémo y quién efectla cada actividad, a una conducta orientada a la
relacion, donde se privilegia una comunicacion bidireccional de apoyo vy
seguimiento mutuo. E estilo de liderazgo consultivo, participativo, delegativo o
directivo dependera del desarrollo de cada empleado y del contexto particular del
momento. De esta manera, el clima laboral es percibido como un constructo no
impuesto. La certidumbre y la comunicaciéon son dos pilares esenciales que
generan la confianza adecuada para unir a ambas partes hacia una interaccion
dinamica y eficiente. De esta manera, se evidencia una integracion de las
herramientas de confianza, feedback y reconocimiento en el hacer, pensary sentir
gue vislumbra satisfaccion en el colaborador mediante un liderazgo positivo.

La difusion se desarrollara fundamentalmente a partir de dos vias:
comunicaciéon de arriba a abajo y de abajo a arriba. Por un lado, la comunicacion
en sentido descendente se manifestara a partir de capacitacion y difusion. Por otro
lado, la comunicacion ascendente, se manifestar4 a partir de reuniones directas
con la gerencia, buzén de sugerencias y participacién directa en la conformacion
de los equipos de trabajo y en la mejora continua de procesos. Cabe mencionar
gue la comunicacidon en esta etapa no so6lo es descendente y ascendente sino

también horizontal. Lo que implica la comunicacién entre todos los participantes.
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Por su parte, la comunicacion también es interna y externa. A los fines de la
puesta en marcha de la gestiébn por procesos, como se desarrolla a lo largo del
presente capitulo, se focaliza sobre la comunicacion interna. No obstante, una
adecuada comunicacion externa puede coadyuvar al proceso de implementacion.

La comunicacion externa puede asistir a la implementacion, principalmente,
a partir del uso de las redes sociales, pagina web y encuestas a clientes y
proveedores. Ellos podranjuzgar los beneficios o no del cambio adoptado.

La capacitacion se desenvuelve a partir de dos ejes de desarrollo: técnico e
institucional. La capacitacién técnica se refiere al nuevo modo de gestionar las
actividades cotidianas por lo que es necesario brindar la formacion necesaria para
comprender en profundidad la nueva orientacion hacia la gestion por procesos,
con especial énfasis sobre lo que se espera de cada miembro y el modo de
relacionarse con el resto de la organizacion. Esta capacitacion serd esencial ya
que es fundamental que todos los involucrados sepan que se espera de su
accionar, y asi conozcan los objetivos, politicas y procedimientos a realizar, asi
como también, el grado de participacién y su relacion intra e inter proceso.

La capacitacion institucional debe dar cuenta del cambio organizacional que
conlleva: donde se encuentra la instituciéon, el rumbo a seguir, etc. Covey (2010)
sostiene que mientras que el hemisferio izquierdo es mas ldgico, el derecho es
mas intuitivo y creativo. Esto podria llevar a pensar que mientras el hemisferio
izquierdo se ocupa de la consecucion de la mision, el derecho permite la
construccion de la vision. Lo que se busca enfatizar por este eje de capacitacion
es la importancia de la visualizacion. Todas las cosas se crean dos veces. De esta
forma, asi como antes de construir una casa se realizan los planos, antes de
cambiar el modelo organizacional se debe realizar un correcto planeamiento y
comunicacién direccionado por un liderazgo situacional.

La divulgacion sirve para acompafiar la comunicacién a lo largo de todo el
proceso. La capacitacibn aunque puede ser intensa y periédica no puede estar
presente todo el tiempo en la gestion diaria. Por lo que la promocion busca cumplir
ese rol de recordatorio y guia constante a través del mailing, newsletters,

sefalética, etc.
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La comunicacion ascendente prevé la incorporacion de todo el personal en
la consecucién del nuevo modo de gestion. Resulta primordial el consenso de la
mision compartida. Sin participacion no hay compromiso. El compromiso potencia
la mision. Este tipo de comunicacion permitird detectar inconsistencias, errores y
hasta temores respecto de las implicaciones de la gestidon por procesos.

En esta instancia, es fundamental superar la mera idea de grupo de trabajo
con objetivos en comin a una instancia superadora como equipo de trabajo.
Resulta pertinente mencionar que si bien este Ultimo desafio involucra el
compromiso y voluntad, fundamentalmente, de abajo hacia arriba -es decir, desde
las diversas unidades ejecutoras al director- no se podra efectivizar a menos que
se brinde el marco, los lineamientos basicos y que cuente con el apoyo adecuado.
El liderazgo situacional brinda las condiciones para la conformacion de equipos de
trabajo. Este nuevo escenario, segun Senge (2005), se caracteriza por el
involucramiento de todos los actores participantes, el desarrollo de ideas
divergentes que incentiven el debate y la construccion mancomunada del objetivo.
Resalta la nocién de intentar que no solo estén comprometidos sino también

involucrados.
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VIl. SEGUIMIENTO Y MEJORA CONTINUA

Si bien la guia propuesta implica que lo que no se controla no se puede
mejorar, cabe aclarar que el plan de seguimiento y mejora se propone de manera
sistematica y gradual en tres pasos de desarrollo madurativo. El primer paso esta
pensado para pymes cuyo modelo de gestion por procesos se encuentra en una
etapa inicial, por lo que se sugiere comenzar con la practica de las 5S y
evaluacion de desempefio 360°. Posteriormente, en un segundo momento de
maduraciéon, se podria afianzar mediante la implementacién de un cuadro de
mando integral para culminar su desarrollo en la implementacién de un proceso de

certificacion I1SO.

7.1 Evaluacion de desempefo 360°

La herramienta de evaluacion de desempefio es funcional a la etapa de
verificacién/estudio del ciclo de Deming ya que, por un parte, permite determinar el
cumplimiento de los objetivos propuestos mientras que, por otra parte, otorga una
mirada respecto de las competencias individuales. De las evaluaciones de
desempefo plausibles, se considerara la evaluacion de desempefio 360° o
evaluacion integral. Este nombre se debe a que considera todas las relaciones
representativas que tiene la persona evaluada. Asi, es un instrumento que permite
la medicion de las competencias blandas, al considerar a todos aquellos puestos
que tienen relacion directa con aquél que serd sujeto de evaluacién (pares,
clientes internos, externos, colaboradores y jefes), solicitando retroalimentacion
sobre su desempefio en las competencias clave del puesto.

Bl instrumento permite disminuir los errores o potenciales desviaciones en
la evaluacion y constituye una medida méas objetiva al integrar varias fuentes de
consulta. No obstante, resulta fundamental unificar los criterios de evaluacién no

s6lo para promover la estandarizaciéon en el uso de la herramienta sino también
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para garantizar el apoyo desde todas las areas involucradas. (Mondy & Noe,
2005).

Asimismo, a partir del resultado de esta evaluacion, se podra detectar las
necesidades de capacitacion, generar planes de carrera y promociones de
puestos, conseguir informacion respecto del desempefio del personal para la toma
de decisiones y para su desarrollo en puestos de mayor responsabilidad. Al mismo
tiempo, a partir de los resultados otorgados por esta evaluacién integral, es
necesario generar capacitaciones por areas tematicas. Por el momento no hay un
plan de capacitaciones establecidas. Las jornadas brindadas han sido
esporadicas, genéricas y técnicas. Por lo que se prevé la necesidad de generar un
programa de capacitaciones anuales que integren no sélo las técnicas sino
también las de tipo administrativo-comercial y respecto al sistema informatico para

satisfacer los requerimientos de datos y registro.

7.25"S"

Con el objeto de completar el ciclo de Deming la herramienta principal
sugerida es conocida como 5S. Esta seccion se ocupard de esta herramienta ya
gue la misma se inserta como parte fundamental del modelo integrado de gestion.

El nombre de la técnica 5S deviene de su denominacién enjaponés, donde
fue iniciado en la década del '60 en Toyota. El objetivo central es garantizar un
aumento de la productividad, el mejoramiento de la calidad y del entorno laboral a

partir de generar y mantener un ambiente de trabajo organizado, ordenado y

limpio:
ETAPA OBJETIVO
Seiri:-—- > CLASIFICACION Separary suprimir lo innecesario.
Seiton:—= > ORDEN Ordenar el puesto de trabajo eficientemente .
Seiso:—- > LIMPIEZA Eliminar suciedad.
Seiketsu:** ESTANDAR IZAC ION Generar normas y procedimientos de prevenciéon de

desordeny suciedad.

Shitsuke:— -AUTODISCIPLINA Promover mejora continua y control de
procedimientos.

Figura 16. Método 5S
Fuente: propia
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Hirano (1995) se refiere a estas etapas como pilares del ambito laboral y su
implementacion es la base hacia la mejora continua. La idea es que tanto en las
oficinas administrativas como en la zona de mostrador o depdsito todo deberia
entenderse facilmente. La gran ventaja de esta técnica es su rapida y sencilla
aplicacion permitiendo denotar los beneficios de su correcta implementacién en el
corto plazo y favoreciendo asi, el cambio organizacional. En pocas palabras,
reduce la oposicion y resistencia al cambio, promueve el aprendizaje
organizacional, la mejora continua y el cambio cultural. Sin embargo, suele resultar
mucho mas dificil de lo esperado, dado que usualmente las siguientes voces de
resistencia no tardan en aparecer. ¢(Por qué deberiamos ocuparnos de una
cuestién tan trivial cuando hay otros asuntos mucho mas importantes?; ¢Se
pretende que el gerente se convierta en portero?; ¢Para qué limpiar si asi es el
rubro, pronto estara sucio nuevamente?; la implementacién de organizacién, orden
y limpieza no se traducir4 en un resultado diferente para la empresa; dentro del
desorden, yo sé dénde esta todo; estamos muy ocupados, etc. Frente a ello, los
esfuerzos deben centrarse en demostrar los siguientes beneficios:

» Eficiencia operativa: si se cuenta con un ambiente de trabajo organizado,
ordenado y limpio, se podra responder con mayor rapidez a los desafios del
mercado; se traduce en un conocimiento mayor respecto al volumen de inventario
y méaquinas disponibles. Asimismo, las entregas son mas confiables y disminuyen
los tiempos de aprendizaje de los nuevos miembros dado que todo se encuentra
facilmente en especial en los sectores de depdsito y mostrador.

» Disminucién de costos: debido a la eliminacién del excedente, se cuenta
con mayor espacio disponible y se evita la duplicacion de compras innecesarias.
Ademas, se podran considerar activos olvidados.

* Mejora de la calidad del servicio brindado no sélo a clientes sino también a
los clientes internos y proveedores. Al seguir ciertos procedimientos los
integrantes toman conciencia respecto a como se desenvuelve la institucion. Se
reduce la burocracia al minimo posible ya que todo proceso esjuzgado respecto a

la necesidad o no de su continuacion.
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. Promocién de la seguridad: con la implementacién de este mecanismo, se
podran evitar fallas mecanicas, se prevén roturas, mejora el mantenimiento de
todas las areas involucradas, se consideran los espacios adecuados para salidas
de emergencia, etc.

Todo lo anterior se traduce en crecimiento, mejora de la rentabilidad, del
clima laboral y de la confianza tanto de clientes como de proveedores.

Para lograr este método, Hirano (1995) sugiere ciertas practicas concretas.
En este sentido, entre las de mayor impacto, se encuentran el etiquetado y la
sefialética. La utilizacién de etiquetas rojas, popularmente conocidas como red-
tagging, se utilizan fundamentalmente en la primera etapa de clasificaciéon para
jerarquizar el material. La practica "red-tagging" es ampliamente utilizada para
separar lo innecesario. En este sentido, se sugiere que aquellos que realicen el
etiquetado no pertenezcan al area de trabajo en cuestion ya que suele existir
mayor apego. Si bien es positivo utilizarlo como practica cotidiana, se recomienda
realizar campafas de etiquetado para ciertos dias en particular. No obstante, esas
campafas tienen que generar impacto directo y rapido en la fluidez de los
espacios disponibles y por ende no pueden durar mas de dos dias. Se debe
capacitar adecuadamente respecto de los criterios a utilizar en el etiquetado y se
considera que todos los miembros deben estar involucrados. Generalmente, una
correcta campafa de etiquetado implicaria que al menos se realizan 4 etiquetas
por persona. Por Ultimo, el autor alerta respecto de una excesiva jerarquizacion
qgue termine invalidando la clasificacion.

La sefialética, por su parte, es la practica mas utilizada durante la segunda
etapa de orden. Consiste en indicar visiblemente mediante carteles y la utilizacion
de colores donde se ubica cada cosa desde los espacios hasta las herramientas
pequefias. Primero es importante organizar cada puesto de trabajo de modo tal
gue exista proximidad con los elementos de trabajo de uso mas frecuente, que
todo se realice siguiendo el parametro poka-yoke (a prueba de errores), clasificar
los instrumentos segun su uso y de acuerdo a la modalidad FIFO (First in, first

out), lo primero que ingresa sera lo primero que sale.
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Finalmente, cabe resaltar algunas recomendaciones para la correcta
implementaciéon del método. Todos los pilares requieren del compromiso del n°1
de la empresa, su ejemplo sera motor para la accion. La politica de
implementacién informal e improvisada no logra resultados significativos. Por lo
qgue su decision de implementacién, debe estar planificada desde su centro e
incorporar a toda la compaifiia. Asi, la participacion del conjunto de la institucién es
crucial. Para garantizar su correcta implementacién, se requiere ser meticuloso,
persistente y no descontinuar la capacitacion hasta que todos estén realmente
implicados y comprendan en profundidad la técnica. De la misma manera, su
practica debe impactar sobre la cotidianidad por lo que su practica debe ser rapida
y concisa. Por otro lado, hay que tener cuidado respecto a una incorrecta
utilizaciéon. Lo primordial es guiar un procedimiento de sencilla y rapida aplicacion.
Si hay muchas etiquetas o alta jerarquizacion de objetos que aumentan la
indecision, demoran el proceso o prestan a confusibn, entonces su
implementacion no cumple con su objetivo vital. El beneficio se anula. Asimismo,
las 5S es un método de aplicacién sobre objetos y procesos, no sobre personas ya
gue podria generar un efecto rebote sobre el clima organizacional. De la misma
forma, se requiere duplicar o triplicar los esfuerzos en la capacitacion. Por lo que
no se recomienda iniciar un proceso de 5S hasta que se comprenda en
profundidad su finalidad y estrategia definida. Finalmente, la aplicacion debe ser
econémica. Se podria caer en el error de olvidar que es un medio y no un fin en si
mismo. Su aplicacién jamas podria ser mas costosa que el resultado esperado
(Hirano, 1995).

7.3 Tablero de control

El tablero de control llamado también cuadro de mando integral o por su
terminologia en inglés, Balanced Scorecard, otorga una vision global de la
empresa a partir de la medicion de los resultados financieros, satisfaccion del
cliente, las personas que lo componen, el aprendizaje organizacional y el

funcionamiento operativo en la creacién de valor. En pocas palabras, el tablero de
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control manifiesta en indicadores béasicos las actividades criticas que afiaden valor
a la empresa. Asi, Ballvé (2000) agrega que es "el conjunto de indicadores cuyo
seguimiento periddico permitirAd contar con un mayor conocimiento de la situacion
de su empresa o sector" (pag. 47).

De esta manera, se busca traducir los principios de la vision, mision y
estrategia de la empresa en el seguimiento de gestibn. En este sentido, las
variables que influyen directamente en su evolucibn deben direccionar los
principales planes de accion y el foco de atencion de la compafia. Para ello, se
construye un mapa estratégico segin la modalidad de Norton & Kaplan (2002) que
implica la consideracién de cuatro perspectivas:

* Financiera: refleja el rendimiento de la empresa a partir de indicadores
vinculados a su rentabilidad.

» Cliente: implica la segmentacion de clientes y mercados y, a partir de ello,
considerar su fidelidad, satisfaccion, etc.

» Procesos internos: identifica y controla los procesos criticos del negocio.

 Crecimiento y personas: refleja el crecimiento, mejora y aprendizaje
continuo.

Se intenta establecer los principales objetivos que debe perseguir y lograr la
institucién para que su proceder este alineado con la estrategia planteada y los
nexos de causalidad con las variables clave que lleven a su logro. Asi, se
construye un mapa estratégico (ANEXO 1V) con los objetivos y sus nexos de
causalidad, se determinan los indicadores que serdn utilizados para la medicién
del grado de cumplimiento de los objetivos, se establece la forma en que seran
calculados dichos indicadores plasmandolo en un documento de indicadores
anexo al mapa y se deberia sugerir un valor deseado para el objetivo que
determinaria si alcanza o no el minimo esperado -para el periodo de tiempo de
referencia-.

Con el objeto de garantizar una correcta implementacion de esta
herramienta, se propone un encuentro trimestral a nivel de comité de direcciéon
destinada a analizar potenciales desvios, planes de accion para corregir y mejorar

su desempefio y dar seguimiento a la evolucién de los indicadores del tablero de
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control. Asimismo, sera primordial evaluar si se cumplen los nexos de causalidad
supuestos, ya que, si sostenidamente los indicadores que alimentan a otro se
visualizan, pero no evoluciona, es probable que haya otra variable de importancia
gue no esté siendo considerada.

El desafio consiste en definir pocos indicadores pero que sean
representativos de las actividades de la organizacion bajo estudio. El analisis debe
propiciar una visién sistémica, sin perjuicio de que la estrategia sea guia y
condicione tanto las claves competitivas como los factores de éxito a los que la
empresa debe prestar especial atencidn para mantener sus ventajas competitivas.

Por ello, el reporte de este seguimiento, y la principal pauta debe ser el
propio mapa estratégico, con sus metas cuantificadas y un sistema tipo "semaforo”
gue permita la visién conjunta y el ejercicio del pensamiento estratégico. Por su
parte, el Cuadro de Mando Integral, serd el soporte del mapa estratégico que
coadyuve a comprender las causas-efectos intervinientes, las razones de los
indicadores con bajo desempefio y las posibilidades de mejora.

Finalmente, la practica de esta herramienta debe posibilitar anualmente:
acciones correctivas en planes de accién cuando un objetivo no alcanza el minimo
esperado; el estudio de las causas de los bajos desempefios; la realizacién de
propuestas de mejora; la validacion o el redisefio de los nexos de causalidad
previstos segun los resultados obtenidos y los cambios o no en la estrategia. E
periodo anual se propone dado que, al mismo tiempo, implica el inicio y fin de los
ejercicios anuales contables. No obstante, si existiera un cambio de estrategia,
todo el modelo propuesto debe ser redisefiado, sin esperar el cierre de ejercicio,
ya que si no es actualizado, continuard persiguiendo objetivos que ya no estan

alineados con el nuevo modelo de gestion.
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VII.  HACIA UN MODELO INTEGRAL DE GESTION POR PROCESOS EN
PYMES

La globalizacién ha logrado acortar las distancias entre las multinacionales
y las pymes por lo que estas Ultimas deben hacer frente a las demandas
cambiantes. Las grandes compaiiias vienen introduciendo la gestién de procesos
desde hace varias décadas. La guia para la gestion por procesos en pymes ofrece
una alternativa de gestion mas eficiente para adaptarse al nuevo escenario.

El modelo tradicional posee una mirada introspectiva hacia al interior de la
organizacidon con una orientacion vertical y objetivos por areas de trabajo; se
promueve la division de trabajo, la burocracia y las normas donde los procesos
siguen a la estructura. El modelo integral de gestion por procesos, por el contrario,
en lugar de limitarse a la pyme trasciende su vision hacia la mirada global de la
cadena de valor, la orientacién horizontal facilita un gestion transversal donde se
integran los equipos de trabajo que ya no se enfocan en el cumplimiento de tareas
y normas sino en el resultado final requerido por el cliente. Este modelo se basa
en estructuras flexibles que se adaptan a los procesos y alta comunicacion donde
el seguimiento y la mejora continua reemplazan al mero control normativo.

¢Por qué no se consideran otras metodologias mas complejas y
abarcadoras? El presente analisis no busca ser exhaustivo respecto a la cantidad
y tipologia de métodos y/o herramientas existentes sino que intenta ser una guia
para la gestion por procesos en pymes. La unidad de andlisis es una pyme y este
foco es central a lo largo de todo el trabajo.

Desde el primer capitulo, donde se consideran las probleméticas mas
frecuentes en este tipo de empresas, se deja de manifiesto las particularidades
gue caracterizan su gestion. La cotidianidad de una organizacion de este tipo rara
vez tiene la posibilidad de asignar nuevos recursos para un analisis de su gestion.
Lo mas usual es que trate de trabajar con los recursos que dispone. Al mismo
tiempo, las presiones habituales generan que lo urgente sobrevenga a lo

importante. En pocas palabras, la realidad institucional de las pymes suele
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caracterizarse por personas que deben adoptar un rol camalednico segun las
circunstancias, con pocos recursos y una deficiente planificacion estratégica.

La presente guia para la gestién por procesos en pymes es una respuesta
ante la necesidad de canalizar nuevas practicas organizacionales. Podran existir
tantas respuestas alternativas como pymes en el mercado. Sin embargo, el
analisis intenta allanar el camino a partir de dilucidar ciertas claves fundamentales
a la hora de encarar el desafio de gestionar a partir de procesos.

Si bien se han expuesto varios conceptos de proceso, independientemente
de la nocién elegida, es importante que al momento de encarar este tipo de
gestién, las pymes tengan presente fundamentalmente tres elementos claves de
todo proceso:

« Genera un resultado;
e Agrega valor -forja una transformacion-;
« Orientado a clientes -internos y/o externos-.

En esta instancia, cabe remarcar ciertas peculiaridades inherentes a esta
nueva gestion, que pueden traducirse en tres pilares:

« Cambio de paradigma: incorporar esta distinta forma de trabajar
implica una modificacion de la cultura organizacional centrado en
una estructura informal y multifuncional donde existe una propensién
a asumir riesgos movilizado por la responsabilidad compartida, la
baja jerarquizacibn y un ambiente flexible que privilegia la
innovacion, el acceso a la informacién, el conocimiento y el
aprendizaje permanente.

No hay que caer en la tentacion de considerar que s6lo un proceso
de reingenieria construye un nuevo paradigma. Aunque sea de
manera incremental, todo proceso implica transformaciéon e impacta
culturalmente sobre todos los enfoques de mejora de procesos.

El lenguaje como patron movilizador ostenta un bajo impacto, ya que
el comportamiento humano deviene de la percepcién del resultado
de su accionar, por lo que el dilema es encontrar la manera de

institucionalizar el nuevo paradigma. Como las actitudes se basan en
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las acciones realizadas y en su posterior interpretacién del efecto
causado, en lugar de discursos y charlas motivacionales, se debe
focalizar sobre las acciones-, de esta manera, el resultado se vera
modificado y se abrird a un nuevo andlisis que dispondra una actitud
diferente.

Gestion transversal: supone romper con la forma organizacional
tradicional que demuestra areas funcionales y niveles de jerarquia
sin considerar al flujo de trabajo, bienes y/o servicios a producir y
clientes. Esta perspectiva supera la vision departamental al generar
una mirada compartida con todos los miembros de la cadena de
valor. La estructura se alinea al proceso, basado en el autocontrol,
facilita la descentralizacién de la toma de decisiones y flexibiliza el
uso de recursos en funcién de los resultados.

Este tipo de gestion supone un trabajo en equipo multidisciplinario y
autoadministrado con gran identificacion hacia la compafiia. H
objetivo central es alcanzar el resultado segln los requerimientos del
cliente.

Mejora continua: el modelo integral se asienta sobre esta
concepcién. Supone un mecanismo circular que da cuenta del
mejoramiento continuo como innato al proceso y, esta misma
circularidad, refleja que no tiene fin y, por ende, se encuentra en
permanente movimiento. Este movimiento constante es incremental,

de bajo costo y permite el aprendizaje.

La reingenieria no es la estrategia de cambio mas adecuada para las

pymes ya que no es de sencilla aplicacion y requiere de tiempo y recursos que no

todos estan en condiciones de aportar. Lo mas recomendable es avanzar por

etapas desde el mejoramiento de procesos al redisefio. Asi, s6lo se deberia

considerar la gestion de un proceso de reingenieria cuando el cambio propuesto

resulta estratégico para la compafia y su practica actual es deficiente.
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En este sentido, el modelo de gestién integral por procesos propuesto se
efectiviza a partir de cinco etapas de desarrollo: diagnéstico; planeacion
estratégica; disefio e implementacion; difusidn; seguimiento y mejora continua. La
incorporacion del término integral no es casual. Implica la consideracién de todas
las areas de la organizacion, a todas las funciones y a todos los miembros. Las
pruebas pilotos son factibles en la medida de que sean realmente ideadas con
miras hacia una instancia superadora a futuro.

Tanto los métodos y herramientas utilizadas son medios y no fines en si
mismos por lo que la utilizacibn de una u otra herramienta dependera de la
circunstancia de la pyme y su contexto en particular. Sin embargo, es fundamental
qgue el analisis considere estas cinco etapas de desarrollo para efectivizar
correctamente la gestion por procesos pretendida. En otras palabras, puede que
considere apropiado utilizar el analisis ABC y no las 5 "S". También es factible
incorporar otros instrumentos no explicitados. Lo importante es no saltar estas
etapas de desarrollo ya que esta omisién se reflejara en el resultado final. Por
ejemplo, ¢serd posible planificar sin diagnosticar o disefiar sin planificar? Nada es
imposible. De hecho, es la practica habitual de muchas pymes. Ahora bien, el
deficientemente resultado es previsible. El mayor problema de este tipo de
practicas, es que suele tergiversarse la conclusion final al considerar que la
gestion por procesos es defectuosa, incompleta o no adecuada cuando, lo mas
probable, es que sélo sea resultado de una incorrecta aplicacién del modelo.

Todo analisis debe iniciar con un diagndéstico que permita una comprension
profunda de la realidad institucional, dilucidar cual es el devenir de todas las areas
y miembros implicados, visualizar inconsistencias, necesidades, fallas, potenciales
fuentes de conflicto para, posteriormente, realizar una planificacién estratégica que
contemple y se adecue lo mas posible a esta situacion. ¢Qué tan necesaria es la
etapa de diagndstico? Si no existiera esta etapa o se soslaya, se presenta el error
de ceguera. Sin esta etapa seria como caminar a ciegas, sin saber donde se
encuentra ni con qué recursos cuenta. Esta etapa permite conocer el punto de

partida.
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La posibilidad de identificar la situacién existente permite dar el paso hacia
la segunda etapa de desarrollo: planeacion estratégica. Esta etapa determina lo
gue se debe hacer, implica anticipacion y permite alinear los objetivos y recursos
de una institucion con las oportunidades cambiantes del mercado. La planeacion
estratégica considera no solo la empresa sino el contexto donde se encuentra y
sus posibles incidencias tanto sociopoliticas y econdmicas como de tecnologia,
innovacion, sustitutos, etc. Hay cuatro elementos centrales de esta etapa: vision,
mision, valores y estrategia. La visiébn determina el rumbo ¢hacia dénde queremos
ir? y la misiéon identifica el préposito basico bajo la premisa ¢qué hacemos y para
qué?. Los valores, por su parte, responden a ¢(cOmo somos? sustentanto los
cimientos de la cultura empresarial y la estrategia es la amalgama que da forma a
todo lo anterior a partir de responder a cémo lo hacemos?. La estrategia permite
convertir la visiébn en accion.

Ante la falta de planificacion estrategica, se presenta la imprevision. Este
error supone la falta de disponer lo necesario para prepararse a las contingencias
presentes y futuras. Aunque se haya cumplido correctamente con la etapa de
diagnéstico, sin proyeccidn, hay estancamiento.

La tercera etapa, disefio e implementacion, es un punto de inflexién. Si bien
la aplicacion de todas las etapas es indispensable, este espacio juega un rol
preponderante por dos dimensiones, las dos C, creatividad y compromiso. La
creatividad se refleja en el estimulo a que cada pyme encuentre aquel disefio que
mAas se ajuste a sus necesidades, su contexto y su proyeccion a futuro. Se
incorporaran distintas técnicas y herramientas para la gestion por procesos que
promuevan un redisefio de la estructura organizacional y sus consecuentes
practicas organizacionales. Los cuatro instrumentos recomendados en esta fase, a
saber, benchmarking, analisis ABC, documento de funciones y competencias y
procedimientos de accién a partir de diagramas de flujo, no son exaustivos. No
obstante, resultan de facil aplicacion, no requieren un tiempo excesivo, son de
bajo costo y, generalmente, no demandan otros recursos por fuera de la
organizacion. Por lo que resultan muy atinados, especialmente, si es la primera

vez que la instituciéon realiza un andlisis de este tipo.
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Tanto el diagnéstico como la planificacion estratégica se efectdan a nivel de
comisién y gerencial por lo que si bien es importante considerar las distintas
voces, la mayor implicacion de toda la empresa comienza en esta tercera etapa. E
compromiso es la segunda dimensién que da cuenta de esta participacion.

Si no se realiza el disefio, el traspié mas evidente es la improvisacion. A
medida que se ejecuta, se adaptan las medidas en funciéon de la adopcion de la
prueba y el error sin estudio ni preparacion. Hay otros errores frecuentes producto
de la incorrecta aplicacion de esta etapa. Se puede caer en la inaccion que se
manifiesta al disefiar sin implementar o en la indecision cuando la duda juega un
rol preponderante que termina por inmovilizar toda operacion posterior. Mientras
qgue la improvisacion es el error caracteristico de la subetapa de disefio ya que se
implementa sin disefiar y la inaccién es la falla particular de la implementaciéon ya
gue se disefia pero no se ejecuta, la indecision puede presentarse en cualquiera
de las dos subetapas. La falta de decision paraliza las actividades sean de disefio
o de implementacion.

La implementacién implica lograr que esa planificacion estratégica devenida
en disefio se transforme en acciéon. No obstante, el plan fracasara si la gerencia no
logra trasmitir esta idea al resto de los integrantes de la empresa. Asi, se dara
lugar a la cuarta etapa de desarrollo: difusién. En este sentido, la difusion se
desarrollara primordialmente a partir de dos vias: comunicacion de arriba a abajo y
de abajo a arriba. Lo fundamental es que la fase se oriente a la relacién, donde se
privilegia una comunicacion bidireccional de apoyo y seguimiento mutuo.

Ademas, el compromiso impulsado en la tercera etapa se potencia en esta
nueva etapa que exhorta a un mayor involucramiento. Se podria visualizar como
estados de participacion que convoca a considerar a todos los miembros en las
primeras dos etapas, se estimula el compromiso en la tercer etapa y el total
involucramiento a partir de esta cuarta etapa.

Por otra parte, se podrian revelar dos fallas ante una incorrecta aplicacion
de la difusion. El primer error se conoce como confidencialidad en exceso y se
manifiesta mediante la carencia de transmisién de informacion. Ser confidencial no

es una cualidad negativa, por el contrario, da cuenta de la confianza en mantener
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en reserva determinadas acciones y/o informacién. El problema aparece cuando
se maneja como informacion confidencial, elementos que deberian ser del
conocimiento de todos los involucrados. Muchas veces se utiliza esta practica
errbnea como manifestacion de poder. El segundo error, generalmente es
consecuencia del primero y se conoce como rumorologia. Se emplean los
rumores, al carecer de informacion o también puede manifestarse frente a la
sensacion de informacion ausente.

La quinta y dltima etapa se denomina seguimiento y mejora continua. E
seguimiento implica que desde su concepciéon el proceso no esta pensado para su
terminacién sino para su transformacion. Asi, el control de gestibn no se
contempla desde wuna visibn reactiva de garantizar el cumplimiento de
determinados procedimientos sino desde la concepcidn proactiva de mejora
continua.

Como se manifestd anteriormente, si bien la guia propuesta implica que lo
gue no se controla no se puede mejorar, cabe aclarar que el plan de seguimiento y
mejora se propone de manera sistematica y gradual en tres pasos de desarrollo
madurativo. El primer paso esta pensado para pymes cuyo modelo de gestion por
procesos se encuentra en una etapa inicial, por lo que se sugiere comenzar con la
practica de las 5S y evaluacion de desempefio 360°. Posteriormente, en un
segundo momento de maduracién, se podria afianzar mediante la implementacion
de un cuadro de mando integral para culminar su desarrollo en la implementacion
de un proceso de certificacion 1SO.

Por su parte, se deben evitar dos fallas latentes en esta instancia:
negligencia e inercia. La practica errébnea de esta Ultima etapa, seguimiento y
mejora continua, podria derivar en negligencia si no se realiza o se formaliza
ineficientemente. Asimismo, la inercia se exhibe cuando se mantiene la situacién
actual y no presenta cambios de ningun tipo. Una correcta aplicacién de esta

Gltima etapa implica una transformacién incremental.
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Ahora bien, resulta pertinente focalizar sobre ciertas recomendaciones

antes de dar inicio a esta modalidad de gestion:

Simplicidad: resulta fundamental prescindir de la burocracia, de la
duplicacion de actividades y propender un lenguaje sencillo. La
estandarizacion y automatizacion son prioritarias en este sentido ya
gue al estandarizar se logra que las tareas se realicen de la misma
manera y la automatizaciéon otorga la posibilidad de enfocarse sobre
las tareas mas creativas del proceso.

Piloto: permite la practica del analisis y ayuda a la temprana
identificacion de errores.

Evitar el exceso de analisis: es factible que la planeacion y
recoleccion de datos provoquen pardlisis al intentar continuar con
una investigacién mas profunda y/o estudios adicionales.

Valor agregado funcional: cada proceso debe otorgar un valor
agregado y este valor debe ser funcional al resto de la cadena de
suministro. Por ejemplo, si se agrega un reloj de marcacién no es lo
mismo que incorporar un sistema de entrega express. H valor debe
ser advertido por el cliente.

Liderazgo situacional: que sea capaz de entender las necesidades de
cada persona y adaptar el comportamiento a estas necesidades y
situaciones particulares.

Priorizacién de procesos: ante recursos y tiempo escaso es esencial
advertir los procesos centrales.

Equipo de trabajo: toda la gestion se basa en el trabajo de los
equipos donde se denotara la influencia del cambio de paradigma y
el compromiso transversal entre los distintos departamentos.
Asimismo, resulta interesante considerar la alianza tanto con

proveedores como con clientes.
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Finalmente, la decisiébn de gestionar a partir de procesos es ya una realidad.

En este sentido, para facilitar la comprension y aplicacién del modelo, se propone

la siguiente sintesis:

ETAPAS DE DESARROLLO

1 DIAGNOSTICO

PLANEACION
ESTRATEGICA

DISENO
3
IMPLEMENTACION
4 DIFUSION
5 SEGUIMIENTO Y

MEJORA CONTINUA

DESCRIPCION

Punto de partida: reporta la situacion
existente de la institucion, sus préacticas
y procesos utilizados.

Permite alinear los objetivos y recursos
con las oportunidades cambiantes del
mercado. Elementos claves:

VISION: ¢hacia donde queremos ir?

MISION: ¢qué hacemos y para qué?

VALORES: ;c6mo somos?

ESTRATEGIA: ;cémo lo hacemos?

Creacion y adaptacion de herramientas
y técnicas de gestion.

Implica lograr que esa planeacion
estratégica devenida en disefio se
transforme en ACCION.

Comunicacion bidireccional de apoyo y
seguimiento mutuo.

Transformacién incremental de caracter
proactivo. Pasos madurativos:

a. Préctica de las 5S y evaluacion 360°
b. Cuadro de Mando integral

c. Certificaciéon 1SO

IMPREVISION:
falta de preparacion para
las contingencias
presentes y futuras.

NEGLIGENCIA:
gestion ineficiente.

CARENCIA O ESTADOS DE
INCONSISTENCIA DE PARTICIPACION
APLICACION DEL PERSONAL
CEGUERA:

desconocimiento de la
situacion particular de la

empresa.

NIVEL GERENCIAL
Considerando las
distintas voces de

todos los miembros.

IMPROVISACION

. COMPROMISO
INACCION

CONFIDENCIALIDAD EN

EXCESO

RUMOROLOGIA

INVOLUCRAMIENTO
TOTAL

INERCIA

sin manifestacion de

cambios.

Figura 17. Modelo integral de gestion por procesos en pymes

Fuente: propia

En pocas palabras, la guia para la gestién por proceso en pymes genera:

» Gestion integral eficiente;

* Sencilla aplicacion;

» Bajo costo;

» Consideracion de realidades especificas;

» Desarrollo transversal a toda la organizacion, funciones, miembros y

atencion a la cadena de valor en su conjunto;

* Alto involucramiento y comunicacion.
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IX. CONCLUSIONES

Desde el inicio del presente estudio, se ha forjado un camino para mejorar
la gestion de las pymes. La gestibn por procesos es la via. Este analisis busca
romper con la vinculacién de este tipo de gestion a grandes compafilas mediante
la constitucion de una guia pensada a medida de empresas sustancialmente mas
pequenas. Asimismo, estos pasos de acciéon se han aplicado en una pyme de
ferreteria y corralon. De esta forma, la guia de gestidbn por procesos en pymes se
ha conformado no sélo por los aportes teéricos sino también gracias a las marchas
y contramarchas que la puesta en practica genera.

Cabe destacar que se han alcanzado los tres objetivos principales
propuestos. En primer lugar, se concibié una guia para la gestién por procesos en
pymes. Del mismo modo, se optimizaron los procesos de la pyme bajo estudio. A
su vez, esta guia y su aplicacion permitieron conformar un modelo integral de
gestion por procesos en pymes.

Desde un punto de vista teorico, se integraron y emplearon no soélo
nociones de operaciones, el desarrollo ha dado cuenta de la influencia de otras
areas abordadas a lo largo del cursado, si bien todas las materias han incidido, se
destacan, fundamentalmente, las teméaticas de direccién estratégica, planificacion
y control de gestion, entorno socio-politico-econémico y recursos humanos.

Desde un punto de vista practico, el trabajo final modificé las practicas
organizacionales de la pyme en cuestion ya que presentd practicas de trabajo de
facil comprension y utilizacion mediante la identificacion y priorizacion de
procesos. Asimismo, el andlisis permitid dilucidar las practicas necesarias no
satisfechas y/o realizadas ineficientemente. Ademas, se actualizé el organigrama
institucional en curso y formaliz6 un documento de funciones y competencias de
cada uno de los puestos de trabajo requeridos. Del mismo modo, se consolidaron
los procesos de compra, recepcidn, almacenaje, distribucion, venta y sus
actividades subsidiarias a partir del desarrollo de un mapa y fichas de procesos.

Igualmente la promocién de la comunicacion, mejora continua y control de gestion
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se reflejan en el trabajo cotidiano. Asi, la dltima accion de la pyme refleja esta
situacion al emprender un tipo de benchmarking que tiene rasgos tanto de
cooperativo como de colaborador. En este sentido, los jefes de cada area
participaron de una jornada de capacitacion en la sede de uno de los proveedores
gue les incentivd a mirar un mismo problema desde otra perspectiva. De esta
forma, se facilité la visualizacion de los problemas, su evaluacion y determinacion
de las causas pertinentes antes de plantear soluciones y/o controles.

Por otra parte, el modelo se estructura en cinco etapas de desarrollo:
diagnéstico; planeacién estratégica; disefio e implementaciéon; difusion;
seguimiento y mejora continua. Estos pasos son consecutivos por lo que no es
recomendable saltar etapas. Con todo, el estudio promueve una gestion integral
eficiente que sea transversal a toda la organizacién, funciones y miembros, de
sencilla aplicacion, bajo costo, alto involucramiento y comunicacion considerando
las realidades especificas de cada compafia. Esta Ultima cuestion, deja de
manifiesto que si bien se propone un pardmetro que sirve a modo de lineamientos
de accién, es al mismo tiempo, flexible segin las necesidades institucionales. De
la misma manera, la guia no es un compendio de teorias sino que se construye
mediante practicas en constante evolucion.

Finalmente, existen dos desafios a futuro. En primer lugar, seria
recomendable continuar el trabajo en una segunda etapa otorgando mayor
atencion a la cadena de valor en su conjunto. Si bien se consideran tanto los
proveedores como los clientes, seria recomendable avanzar hacia una
profundizacién del vinculo. Por otro lado, el segundo desafio se relaciona al papel
que jugara el tiempo. Resulta esencial consolidar esta practica de gestion por
procesos en el tiempo. La gestion por procesos no debe ser vislumbrado como la
moda en management de la actualidad. Por el contrario, se deben superar las
meras especulaciones de estilo y alcanzar los objetivos institucionales de corto,

mediano y largo plazo.
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ANEXO I: Organigrama institucional
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ANEXO IlI: Documento de funciones y competencias

DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015
ESTRUCTURA

Gerente General

Gerente
Administrativo
Comercial

Asistente
Administrativo

Encargado
General

1 I 1

INFORMACION BASICA

Cargo: Gerente General

Jefe inmediato: N/A

Supervision directa a: Gerente Administrativo-Comercial
NATURALEZA DEL CARGO: es €l responsable de dirigir las politicas y estrategias de la
compafiia Participa en los ejes de desarrollo operacional. comercial y administrativo,
propone nuevas lineas de negocio e integra las negociaciones de los grandes contratos.
Supervisa, organiza, dirige y motiva el equipo en su conjunto.
CARACTERISTICAS

PERFIL: Capacidad de liderazgo, de comunicacion, andlisis y de sintesis. Espiritu de
observacion. Dotes de mando, espiritu critico y fortaleza mental.
FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Disefiar, modificar y coordinar las politicas, procedimientos y acciones de toda la empresa.
Controlar y coordinar junto al gerente administrativo-comercial los procesos de compra,
recepcion, almacenaje, distribucion y venta.

Resolver los problemas de la gestion diaria especialmente las acciones del proceso
operativo.
REQUISITOS: EDAD: 35-65 afios. GENERQO: Indistinto

ESTUDIO PREFERENTE: Posgrado Universitario EXPERIENCIA MINIMA: 6 afios
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DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015
ESTRUCTURA

Gerente
Administrativo
Comercial

Asistente
Administrativo

Encargado
General

INFORMACION BASICA

Cargo: Gerente Admistrativo-Comercial
Jefe inmediato: Gerente General
Supervision directa a: Encargado general: Asistente Administrativo

NATURALEZA DEL CARGO: Responsable de planificar, organizar, coordinar, dirigir
y controlar todas las actividades relacionadas a la comercializacion de los productos y
su gestion administrativa. Controla y coordina el desarrollo de las sucursales.
Asimismo, se encarga de la comunicacion tanto interna como externa y de la politica
de recursos humanos.

CARACTERISTICAS

PERFIL: Capacidad de liderazgo, de comunicacion y andlisis. Altas habilidades de
negociacion. Dotes de mando y de delegacion. Facilidad de trato. Fortaleza mental.
FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPERNAR:

Desarrollar conjuntamente con el Gerente General y el Encargado general el Plan
estratégico de ventas que permita definir las metas y objetivos.

Planificar, coordinar, ejecutar y supervisar acciones requeridas a la administracion,
registro y control

Buscar proveedores, que ofrezcan los mejores productos en calidad, precio y garantia,
también deberd buscar nuevos productos y oportunidades de promociones.

Planear, programar y coordinar con el Encargado de la Casa Central las adquisiciones
de mercaderia, de acuerdo a las necesidades.

Verificar la orden de requisicién y autorizar la adquisicion de mercaderias.
Velar por la calidad y condiciones de compras de la mercancia que se va a adquirir.

Participar en las pruebas y control de muestras para asegurar que retinen las
condiciones especificadas. En el caso de inconformidad con los materiales adquiridos,
autorizar su devolucion.

Recibir y analizar las cotizaciones de acuerdo a las requisiciones solicitadas

Mantener informado al equipo de ventas acerca de nuevas adquisiciones
(caracteristicas, usos, calidad, garantia, etc ), disposicion de mercaderias, precios, efc.

Brindar asesoria necesaria en aspectos relacionados con: disposicién, adquisicion y
recuperacion de mercaderia.

Delegar funciones y facultades a funcionarios bajo su cargo.

Definir politicas y procedimientos para los funcionarios bajo su cargo

Analizar contratos publicitarios, manejar los recursos publicitarios y fomentar e impulsar
las ventas por medio de la pagina web.

Llevar a cabo los arqueos de tesoreria.

Disefiar e implementar la politica de recursos humanos de la empresa

REQUISITOS: EDAD: 35-55 afios. GENERQO: Indistinto.

ESTUDIO PREFERENTE: Posgrado Universitario EXPERIENCIA MIN.: 6 ANOS
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DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015
ESTRUCTURA
Gerente General

Gerente
Administrativo
Comercial

Asistente
Administrativo

Encargado
General

INFORMACION BASICA

Cargo: Asistente administrativo

Jefe inmediato: Gerente Administrativo-Comercial
Supervision directa a: N/A
NATURALEZA DEL CARGO: Responsable de realizar los ingresos de mercaderia por orden
de compra del producto al sistema. Carga y control de informaciéon y documentos
administrativos.

CARACTERISTICAS

PERFIL: Ccapacidad de comunicacion y gestion administrativa. Facilidad de trato y relacion.
Honradez. Dinamismo.

FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Recibir la totalidad de las facturas para su registro en el sistema.

Realizar ingresos de mercaderia al sistema por orden de compra y transferencias.

Elaborar cheques, declaraciones tributarias, polizas, facturas, recibos de pago, etc. y entregar
o tramitar éstos ante las personas o instituciones designadas.

Manejar y ordenar los archivos administrativos, comercial y contable.

Archivar la documentacion contable (cheques, cartas, reportes, etc.)

Realizar y llevar registros de conciliaciones bancarias.

Asistir en la fijacion de precios.

Asistir a su jefe inmediato en las tareas que se le asigne.

Ejecutar cualquier otra tarea inherente a su cargo.

Atender la casilla de correo respecto a nuevas listas de precio, consultas de potenciales y
actuales clientes.

Vendedor auxiliar de mostrador.

REQUISITOS: EDAD: 20-40 afios. GENERO: Indistinto

ESTUDIO PREFERENTE: Terciario. EXPERIENCIA MINIMA: 1 afio
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DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015
ESTRUCTURA

INFORMACION BASICA

Cargo: Encargado General

Jefe inmediato: Gerente Administrativo-Comercial.

Supervisién directa a: Encargados Sucursal 1, 2 y de la Casa Matriz.

NATURALEZA DEL CARGO: Responsable de llevar a cabo la planificacién definida por el
Gerente Administrativo-Comercial, coordinar, dirigir y controlar todas las actividades
relativas a la comercializacion y operatoria de los productos asi como de la supervisién de
la gestion realizada por los encargados de las sucursales y de la casa matriz, de acuerdo
con los objetivos, normas y politicas establecidas por la empresa.

CARACTERISTICAS

PERFIL: capacidad de liderazgo, de comunicacién, analisis y de trabajo en equipo. Dotes
de mando. Facilidad de trato y relaciéon. Honradez y Compromiso. Responsabilidad.
FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Dirigir, ejecutar y controlar todas las actividades operativas y comerciales de la empresa.
Captar nuevos clientes asi como mantener los existentes. Negociar con los clientes claves.
Implementar estrategias comerciales que otorguen valor al negocio, para generar
acercamiento a los consumidores finales.

Ejecutar y supervisar acciones requeridas a la administracién, registro y control.
Coordinary supervisar las actividades del personal a su cargo.

Cumplir y hacer cumplir las politicas laborales, reglamentos internos y los procedimientos.
Coordinar con la Gerencia Administrativo-Comercial y el Encargado de la casa matriz el
funcionamiento idéneo del negocio.

Realizar la recaudacion de las ventas, cuentas corrientes, cobros o pagos en la caja
recaudadora de la Casa Central.

Centralizar la recaudacién del resto de las sucursales.

Pagar a proveedores.

Mantener informacién sobre aspectos que involucren a la competencia tales como precios,
calidad, presentacién, publicidad, promocién y descuentos.

Motivar y mantener animado al equipo comercial, para el logro de los objetivos y metas
propuestos.

Rentabilizary hacer crecer el volumen de las ventas, velando por mantener un nivel de
excelencia en la atencion al cliente.

REQUISITOS: EDAD: 35-55 afios. = GENERO: Indistinto

ESTUDIO PREFERENTE Universitario. EXPERIENCIA MINIMA: 5 ANOS
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DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015

ESTRUCTURA
Encargado
General
Encargado Encargado Encargado
Sucursal 1 Casa Central Sucursal 2
. . . . Supervisor de . .
— Asistente Operativo Asistente Operativo . Asistente Operativo
Reparto y Depdsito
Aucxiliar de Reparto Aucxiliar de Reparto [ , Auxiliar de
y Depésito y Depésito Reparto y Depésito

INFORMACION BASICA
Cargo: Encargado Casa Central
Jefe inmediato Encargado General

Supervision directa a: Asistente Operativo: Supervisor de reparto y depoésito

NATURALEZA DEL CARGO: Coordinacion y centralizacion en Casa Central de
los sistemas de compra, recepcion, almacenaje, distribuciéon y venta Responsable
del control y mantenimiento diario de inventarios fisicos.

CARACTERISTICAS

PERFIL: Capacidad de liderazgo trabajo en equipo de comunicacién analisis y
observacion. Dotes de mando. Facilidad de trato. Dinamismo. Seriedad.
FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Centralizar las requisiciones de mercaderia de todos los puntos de venta a la
gerencia administrativo-comercial para su andlisis

Realizar verificaciones semanales de lo ordenado vs. lo recibido en base a la
orden de compra

Evaluar con el Gerente Administrativo-Comercial, las cantidades a pedir, el punto
de reabastecimiento y niveles de inventario

Planear, programar y coordinar con la Gerencia Administrativa-Comercial las
adquisiciones de mercaderias, de acuerdo a las necesidades

Dotar de informacion suficiente al Gerente Administrativo-Comercial para la
posterior toma de decisiones con respecto a la compra

Realizar el proceso de compras habituales segun el procedimiento establecido
para ciertas compras.

Custodiar informacion sobre aspectos que involucren a la competencia tales como
precios, calidad, presentacion, publicidad, promocién, descuentos.

Controlar y realizar el seguimiento de maximos y minimos de stock con respecto a
mercaderias

Analizar la rotacion de inventario de los productos.

Administrar las bajas de Inventario

Verificar que el proveedor haga referencia a la orden de compra aprobada por el
Gerente Administrativo-Comercial.

Efectuar la recepcion de mercancia Esto incluye la verificacion de calidad
cantidad v estado fisico con que se recibe dicha mercancia.

Controlar los plazos de recepcion, estado de los articulos, recepcién y condiciones
de las facturas y entrega de las mismas al Encargado general para su registro,
pago y contabilizacion

Notificar al Encargado General cualquier diferencia que exista entre la factura y la
orden de compra

Firmar la factura en sefial de conformidad de la recepcion

Supervisar el almacenaje y mantenimiento de mercaderia en seccién de
exhibicién

Captar nuevos clientes asi como mantener los existentes Negociar con los
clientes, procurando detectar todas sus necesidades

REQUISITOS: EDAD: 30-55 afios.  GENERO: Indistinto

ESTUDIO PREFERENTE Terciario EXPERIENCIA MNIMA: 3ANOS
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DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015

ESTRUCTURA
Encargado
General
Encargado Encargado Encargado
Sucursal 1 Casa Central Sucursal 2

. . ) ) Supervisor de . .
Asistente Operativo Asistente Operativo . Asistente Operativo
Reparto y Deposito

Auxiliar de Reparto i Auxiliar de Reparto Auxiliar de
y Depésito y Depésito Reparto y Depésito

INFORMACION BASICA

Cargo: Encargado Sucursal 1

Jefe inmediato: Encargado General

Supervision directa a: Asistente operativo y al Auxiliar de reparto y depdsito.

NATURALEZA DEL CARGO: Responsable de la coordinacién y ejecucion de la planificacion definida por el
Gerente Administrativo-Comercial y supervisado por el Encargado General en esa sucursal

CARACTERISTICAS
PERFIL: Capacidad de comunicacion y analisis. Altas habilidades de negociacion. Facilidad de trato y
relacion. Fortaleza mental y fisica. Proactividad. Compromiso. Clara orientacion de servicio.

FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Cumplir y hacer cumplir las politicas laborales, reglamentos internos y procedimientos.

Realizar las requisiciones de mercaderia y su seguimiento

Realizar verificaciones semanales de lo ordenado vs. lo recibido.

Ejecutar la codificacién del producto y gestionar su distribucion entre la casa central y las sucursales.

Realizar la recaudacioén de las ventas, cuentas corrientes, cobros o pagos en la caja recaudadora de esa
sucursal.

Captar nuevos clientes asi como mantener los existentes. Negociar con los clientes, procurando detectar todas
sus necesidades.

Asegurar las condiciones de almacenamiento y exactitud de los inventarios de los productos a su cargo,
garantizando que se cumpla con el sistema "FIFO”

Atender los requerimientos de ventas, ademas recibir, clasificar y ubicar la mercaderia.

Verificar el uso eficiente del equipo de transporte, también debera supervisar el registro y distribucién de la
mercadend que se transporta garantizando su destino final.

Implementar un programa de mantenimiento y aseo del depdésito y del salén exhibidor.

REQUISITOS: EDAD: 30-55 afios. GENERO: Indistinto
ESTUDIO MINIMO Secundario EXPERIENCIA MINIMA: 2 ANOS
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DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015

ESTRUCTURA
Encargado
General
Encargado Encargado Encargado
Sucursal 1 Casa Central Sucursal 2

. . . ) Supervisor de . i
Asistente Operativo Asistente Operativo L Asistente Operativo
Reparto y Deposito

Auxiliar de Reparto Auxiliar de Reparto Auxiliar de
y Depésito y Deposito Reparto y Depésito

INFORMACION BASICA

Cargo: Encargado Sucursal 2

Jefe inmediato: Encargado General.

Supervision directa a: Asistente Operativo; Auxiliar de reparto y depdsito.

NATURALEZA DEL CARGO: Responsable de la coordinacion y ejecucion de la planificacion
definida por el Gerente Administrativo-Comercial y supervisado por el Encargado General en
esa sucursal

CARACTERISTICAS

PERFIL: Capacidad de comunicacion y analisis. Altas habilidades de negociacion. Facilidad
de trato y relacion. Fortaleza mental y fisica. Proactividad. Compromiso. Clara orientacion de
FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Cumplir y hacer cumplir las politicas laborales, reglamentos internos y procedimientos

Realizar la recaudacion de las ventas, cuentas corrientes, cobros o pagos en la caja
recaudadora de esa sucursal.

Captar nuevos clientes asi como mantener los existentes. Negociar con los clientes, procurando
detectar todas sus necesidades.

Coordinar y ejecutar acciones requeridas a la administracion, registro y control del personal a
cargo.

Supervisar los pedidos, la recepcion, distribucion y mantenimiento de la mercaderia

Controlar las condiciones de almacenamiento y exactitud de los inventarios de los productos a su
cargo, garantizando que se cumpla con el sistema “FIFO".

Localizar y designar el area donde se ubicara la mercancia

Comprobar el envio periédico y adecuado de las érdenes de requisicion de mercaderia
Verificar el uso eficiente del equipo de transporte, también debera supervisar el registro y
distribucion de la mercaderia que se transporta garantizando su destino final

Elaborar el programa de mantenimiento y aseo del depdsito y del salén exhibidor.
REQUISITOS: EDAD: 30-55 afios GENERO: Indistinto

ESTUDIO MINIMO: Secundario EXPERIENCIA MINIMA: 3 ANOS
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DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015

ESTRUCTURA
Encargado
General
Encargado Encargado Encargado
Sucursal 1 Casa Central Sucursal 2

. . . . Supervisor de . .
— -Asistente Operativo Asistente Operativo . — Asistente Operativo
Reparto y Deposito

Auxiliar de Reparto I Auxiliar de Reparto Auxiliar de
y Depésito y Depésito Reparto y Depésito

INFORMACION BASICA

Cargo: Supervisor de Reparto y Depdsito

Jefe inmediato Encargado de Casa Central

Supervision directa a Auxiliar de reparto y depésito

NATURALEZA DEL CARGO: Responsable de las condiciones de
almacenamiento y exactitud de los inventarios de corralén Control del uso
eficiente del equipo de transporte, también debera supervisar el registro y
distribucién de la mercaderia que se transporta garantizando su destino final
CARACTERISTICAS

PERFIL: capacidad de liderazgo, de comunicacion y anélisis. Dotes de

mando. Facilidad de trato Fortaleza fisica. Capgcidad de trabajo en equipo.
FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Supervisar las condiciones de almacenamiento y exactitud de los inventarios de
los productos a su cargo, garantizando que se cumpla con el sistema FIFO".
Verificar el uso eficiente del equipo de transporte, también debera supervisar el
registro y distribucién de la mercaderia que se transporta garantizando su
destino final

Localizar y designar el area donde se ubicara la mercancia

Verificar las caracteristicas, peso, cantidad, condiciones, integridad y todos los
aspectos relacionados, a la adecuada entrega de mercancias

Elaborar el programa de mantenimiento y aseo del area de depésito y patio.
Verificar el correcto uso de los elementos de seguridad industrial del personal
(cascos, orejeras, tapones, cinturones, botas, etc.).

Supervisar que el producto para despacho este en éptimas condiciones para la
comercializacion, asi como también debe revisar que el despacho en vehiculos
de entrega sea el adecuado, es decir, que el apilado, el embalado y las
cantidades sean los correctos

Revisar que los vehiculos de carga/reparto estén en buenas condiciones y
tengan los implementos necesarios (tablas varillas completas, carpas, sogas
etc.).

Supervisar la entrega de mercaderia por parte de los auxiliares de depdsito y
reparto.

Firmar y sellar la factura en sefial de despacho de la mercancia

Atender los requerimientos de ventas.
REQUISITOS: EDAD: 25-45 afios. GENERO: Masculino.

ESTUDIO PREFERENTE: Secundario. EXPERIENCIA MINIMA 2 ANOS
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DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015
ESTRUCTURA

Bragab

Gertral

Encangado Encargado Encargado

Sucursal | Csm Central Sucursal 2

; . . ) Supervisor de . )
Alistente Operativo Asistente Operativo . Asistente Operativo
Reparto y Depésito

Auxiliar de Reparto Auxiliar de Reparto Auxiliarle
i fepililo ' y Depésito Reparto y Deposito

INFORMACION BASICA

Cargo: Asistente Operativo

Jefe inmediato: Encargado de Sucursal.

Supervision directa a: N/A

NATURALEZA DEL CARGO: Responsable de la ubicacion, almacenaje y
transferencia interna entre puntos de venta de la mercancia. Asistencia y apoyo
en la gestion de los requerimientos y recepcion de mercancia. Vendedor de
mostrador principal.

CARACTERISTICAS

PERFIL: Capacidad de comunicacion, analisis y observacion. Facilidad de
trato. Dinamismo. Seriedad. Clara orientaciéon de servicio. Trabajo en equipo.
FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Asistir respecto de las requisiciones de mercaderia al Encargado de la Casa
Central y el seguimiento en su respectiva sucursal.

Realizar verificaciones semanales de lo ordenado vs. lo recibido.

Atender los requerimientos de ventas y gestionar el almacenaje, ubicacion y
mantenimiento de la mercaderia

Ejecutar el proceso de transferencia interna. Conciliar los movimientos de
almacenaje entre las sucursales.

Solicitar el proceso final de codificacion del producto a la sucursal 1
Notificar diferencias en el registro de la mercaderia.

Implementar un programa de mantenimiento y aseo del salon exhibidor.
Brindar toda la informacién acerca del producto de interés por parte del cliente.
Asegurar la recepcion satisfactoria de la mercaderia por parte de cliente.
Enviar la factura y solicitar la entrega, por parte de los auxiliares de reparto y
depésito, del despacho de productos de corralén.

Obtener informacion respecto a nuevos productos, competidores, nuevos
mercados, precios, ofertas, descuentos, etc

Mantener limpio y en orden los mostradores y seccion de exhibicion.
REQUISITOS: EDAD: 25-50 afios. GENERO: Masculino.
ESTUDIO MINIMO: Secundario EXPERIENCIA MINIMA: 1 ANO. 123



DOCUMENTO DE FUNCIONES Y COMPETENCIAS
Fecha: MAYO 2015

ESTRUCTURA _
I
Encargado
General
Encangado Encargado Encargado
Sucursal 1 Casa Central Sucursal 2
. . Supervisor de
— Mistente Operativo Asistente Operativo P .
Reparto y Deposito
Auxiliar de Reparto Auxiliar de Reparto Auxiliar de
y Deposito y Deposito Reparto y Depdsito

INFORMACION BASICA

Cargo: Auxiliar de Reparto y Depésito

Jefe inmediato: Supervisor de reparto y depdésito o Encargado de Sucursal.
Supervision directa a: N/A.
NATURALEZA DEL CARGO: Colocacién de la mercaderia en los espacios que
indique el Supervisor de reparto y depdésito y realizar la limpieza del mismo de
acuerdo al programa elaborado. Reparto y entrega de la mercancia.
CARACTERISTICAS

PERFIL: Proactividad. Fortaleza fisica y mental. Espiritu de observacion. Honradez.
Trabajo en equipo. Clara orientacion de servicio.
FUNCIONES PARTICULARES A DESEMPENAR:

Verificar el stock del inventario de mercaderias en depdsito.

Ubicar y trasladar la mercancia, previa confrontacién con la factura de venta hacia
despacho.

Recibir la factura y posteriormente entregar los documentos de conformidad de
entrega al Supervisor.

Entregar la mercancia, previa confrontacién con la factura de venta al cliente.
Preservar el estado de los vehiculos, lavary cargar combustible.

Mantener limpio y en orden el area de entrega, depo6sito y patio.

Vendedor auxiliar.

REQUISITOS: EDAD: 20-45 afios. GENERO: Masculino.

ESTUDIO PREFERENTE: Secundario. EXPERIENCIA MINIMA: No requiere.
Registro de conducir profesional
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ANEXO lll: Procedimientos de accién adicionales
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ANEXO IV: Mapa estratégico del tablero de control

Perspectiva Financiera
ANTICIPO= 1 SAcopio

Nuevas fuentes de financiamiento
| SVentas

Perspectiva del cliente
FIDELIZACION=£ SVentas a clientes claves

SATISFACCION= N° de quejas; indice de devoluciones; Encuestas.
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Perspectiva de procesos operativos internos

EFICIENCIA=% # Hs. planificadas mtidad de roturas; Tiempo de espera.
# Hs. ejecutadas

DESARROLLO DE PROVEEDORES= % ¥ OCPC

OCMC: Orden de compra de productos claves
GESTION DEL INVENTARIO= % Quiebre de stock de productos claves.
CUMP. DE PLAZOS DE ENTREGA= #Entregas atiempo

AEntregas

Perspectiva de crecimiento y personas

CLIMA LABORAL= Rotacion de personal + Ausentismo + Acc. Laboral
Rot. de personal -1 Ausent. -1 Acc. Lab. -1

Las encuestas 360° tendran un rol preponderante en la determinacién de clima
laboral,

DESARROLLO DE PERSONAL CLAVE= Personal clave en carrera

# Personal clave

MKTrelacional= T ' $ Clientes claves
$ Clientes claves -1

MKTrelacional= Y  $ Clientes
$ Cl. mediante licitaciéon
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