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Abstract

La gestion por procesos es un enfoque gerencial ampliamente utilizado en
empresas de diversos sectores para mejorar la eficiencia y la eficacia de sus
operaciones. Esta tesis tiene como objetivo investigar la implementacién de la
gestion por procesos como una estrategia de mejora en empresas,
centrandose en un estudio de caso especifico llevado a cabo en una empresa
pequeia de recursos humanos de la ciudad de Cérdoba. El estudio examina
los beneficios, desafios, mejores practicas y especialmente el proceso de
implementacion de la gestion integral de procesos como guia practica para ser

replicada por otras empresas interesadas en este enfoque.

Palabras claves: #proceso, #gestidnporprocesos, #reingenieria,
#recursoshumanos, #diagramadeflujo, #mejoracontinua,

#indicadoresdegestion, #tablerodecomando.
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l. INTRODUCCION

1.1 Fundamentacion

La gestidon por procesos es un enfoque gerencial ampliamente utilizado
en empresas de diversos sectores para mejorar la eficiencia y la eficacia de sus
operaciones. Esta tesis tiene como objetivo investigar la implementacion de la
gestion por procesos como una estrategia de mejora en empresas,
centrandose en un estudio de caso especifico. El estudio examinara los
beneficios, desafios, mejores practicas y resultados obtenidos al adoptar este
enfoque en una organizacion. Ademas, se analizaran las implicaciones de la
gestion por procesos en la cultura organizativa y el logro de los objetivos

empresariales.

Servicios Domésticos es una pequefha empresa de servicios
profesionales de reclutamiento, evaluacién y seleccion de personal para casas
de familia.

Los clientes son usualmente familias que buscan personal para tareas
generales del hogar, para cuidado de nifos, de adultos mayores o de personas
con discapacidad.

La empresa funciona hace mas de quince afios en el mercado de
Cdrdoba, siendo reconocida a nivel local como una de las lideres del mercado.

La estructura de la firma se integra por la fundadora, profesional de la

psicologia y con estudios en direccidon de empresas, quien se ocupa de la



coordinacion general de los procesos, y dos colaboradores que realizan tareas
operativas, quienes también poseen estudios superiores en psicologia.

Si bien existen procedimientos para el proceso principal de la empresa —
la busqueda y seleccidn de personal- los mismos no se encuentran
formalizados sino que, al ser una estructura muy pequefia, se transmiten
verbalmente.

El crecimiento de la demanda a nivel local, sumado a la posibilidad de
una apertura a nuevos mercados, favorecida por la incorporacion de
metodologias de evaluacion y comunicacién virtuales, el aumento de la
tecnologizacién del mercado laboral en el sector, requiere desarrollar un
sistema de gestion de sus procesos que permita el escalamiento organizado de
la empresa, sin deteriorar sus estandares de calidad, ética y personalizacion
que caracterizan a la firma.

Debido a que se trata de una empresa de servicios, analizar los
procesos de la firma permitira identificar los indicadores que afectan de manera
directa a la calidad del servicio brindado.

Medir la satisfaccion de los clientes y evaluar las brechas entre el
desempenio real de la firma y el desempefio deseado, seran de maxima utilidad
para implementar la mejora continua, enriquecer el proceso vigente, y por lo
tanto, elevar la satisfaccion de los clientes.

Tal como se mencionaba anteriormente, el servicio es prestado a
familias, de un segmento socio econdémico y cultural, medio-alto, quienes -si
bien no tienen procesos de compras y evaluacion de proveedores comos
sucede en las organizaciones- se puede notar lo que menciona Hoyer (2001)
en la revista Quality Progress “La atencion sobre la calidad durante las ultimas
dos décadas, ha creado un mercado global de consumidores enfocados
también a la calidad. Piensan que saben lo que significa, que la pueden
reconocer cuando la ven y, muy importante, esperan (incluso demandan)
calidad en cada producto y servicio que compran.” (Hoyer, 2001,
https://www.studocu.com/pe/document/universidad-peruana-de-ciencias-aplicad
as/calidad/que-es-calidad/11173671)



Ademas de los altos niveles de calidad exigidos por los clientes, la
gestion por procesos se torna necesaria si las empresas aspiran a un
crecimiento organizado, sin perder eficiencia ni eficacia.

Tal como lo mencionan Bossa y Strombolo (2002) “La empresa, como
todo organismo, se mantiene viva y puede desarrollarse exitosamente en la
medida en que logra adaptarse a su entorno.” (pag. 23)

“‘En Argentina, el trabajo en casas particulares es la tercera rama de
ocupacion entre los empleos de las mujeres, después del comercio y
ensenanza (EPH-INDEC, 1er trimestre de 2021). Casi el 60% de las mujeres
de nuestro pais se inserta en el servicio doméstico, el comercio, la ensefianza y
los servicios sociales y de salud. Hasta antes de la pandemia, el trabajo en
casas particulares era la principal actividad: empleaba a 1,2 millones de
mujeres (el 16,7% de las trabajadoras ocupadas). Pero en el segundo trimestre
de 2020 mas de 400 mil trabajadoras perdieron el trabajo y, todavia, 350 mil no
lo recuperaron. La caida en el empleo en este sector fue tan grande que
modifico la estructura de insercion laboral de las mujeres: a principios de 2020,
casi 1 de cada 6 trabajadoras se empleaba en esta rama; a principios de 2021,
lo hacian 1 de cada 8.” Es decir, en la actualidad representan el 12,8% de las
mujeres trabajadoras argentinas. “Este sector es, a su vez, el que cuenta con
mayor nivel de informalidad (el 70,5% de sus trabajadoras/es no tenian
descuento jubilatorio al 1er trimestre de 2021) y menores salarios de toda la
economia argentina. Ademas, es el mas feminizado: el 98,8% de quienes
trabajan en el servicio doméstico son mujeres. Por esta razon, se utiliza el
femenino plural para designar a la totalidad de las trabajadoras del sector.”

(https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/2021/11/reqistradas - mas em

pleo_y mas_derechos_para_tcp_ok.pdf)
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Figura 1: Composicién de las principales ramas de insercion de las
mujeres ocupadas. Fuente: Elaboracion DNEIyG en base a datos de la
Encuesta Permanente de Hogares (EPH)- INDEC (1er trimestre 2020 y 1er
trimestre 2021)

Conociendo la cantidad de empleadas de casas particulares, podemos
deducir entonces que existe alrededor de un millén de empleadores o familias
que las contratan. Es un ambito laboral donde existen altas tasas de rotacion
de personal, y los mercados de mayor concentracion son las grandes capitales
de Argentina, siendo Cdérdoba una de ellas. Asimismo, las empresas dedicadas
a recursos humanos (Manpower, Adecco, etc) no incluyen en sus servicios la
busqueda y seleccion de personal de casas particulares, quedando este
mercado desprovisto de grandes corporaciones que permitan vincular a
quienes buscan y quienes se ofrecen para trabajos del servicio doméstico.

Por lo general, las familias inician la busqueda de personal a través de
sus contactos, vecinos, grupos en redes sociales, pero si éstas fuentes de
recomendacion no dan resultado, alli se encuentran con el desconcierto acerca
de dénde encontrar a la persona que les ayude en sus hogares, y la ansiedad

ante sus obligaciones laborales o personales que solo son posibles de realizar



si cuentan con la ayuda en el hogar. Alli es donde recurren a las agencias de
empleo.

Por su parte, las personas que buscan empleo doméstico, que son el
principal “input” para la prestacién del servicio, son por lo general mujeres que
al buscar empleo lo hacen mediante los anuncios del diario, o de
recomendaciones de personas de su entorno, y a veces, utilizan las redes
sociales, lo cual les coloca en una situacion de vulnerabilidad al no conocer a la
persona que les contacta por estos medios. Por ese motivo, las postulantes
suelen sentirse confiadas y seguras al inscribirse en la agencia de empleo ya
que actua de intermediario en la concertacion de entrevistas laborales, y de
esta manera conocen si el trabajo que se les propone cumple también con sus
propios requerimientos laborales, como por ejemplo, cercania a su domicilio,
disponibilidad horaria, remuneracion ofrecida, y tareas a realizar.

En cuanto a los competidores locales, en la ciudad de Cdérdoba existen
al menos cuatro empresas competidoras, y muchas mas personas que se
dedican al mismo objeto de manera informal. Al momento, no existe una

empresa referente o lider en el mercado local.

Competidores nacionales: Al momento, no existe una empresa de
recursos humanos especializada en personal de casas particulares que brinde
el servicio a nivel nacional.

En Capital Federal y Gran Buenos Aires, existen mas de 20 empresas
del rubro. Una de ellas, propone el servicio a través de una app y hoy se
considera la lider del mercado, teniendo alcance a Capital y provincia de

Buenos Aires, aparte de contar con sucursales en otros paises.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general:

- Desarrollar la gestion por procesos en una pequeia empresa pyme de

servicio, que sirva de modelo o guia para otras pymes.



1.2.2 Objetivos especificos:

- ldentificar y documentar los procesos existentes.

- Establecer objetivos claros acerca de qué mejoras implicaria la gestidon
por procesos en la firma, ya sea en mejorar la eficiencia en la seleccion
de candidatas, la reduccién de los tiempos de prestacion del servicio, o
la mejora en la satisfaccion de los clientes.

- Redisenio de procesos basados en la documentacion de los procesos
existentes.

- Analizar la implementacion de herramientas tecnologicas o de
automatizacion de ciertas tareas que podrian agilizar el proceso.

- Definir y asignar responsabilidades de los colaboradores en cada parte
del proceso de reclutamiento y evaluacidon de personal.

- Establecer las bases para brindar capacitacion adecuada al equipo
sobre los procesos de la firma, detallando los objetivos vy
responsabilidades asignadas a su actividad.

- [Establecer las bases para fomentar la participacion y retroalimentacion
de los colaboradores para mejorar continuamente los procesos.

- Definir métricas claves para medir y monitorear la efectividad de los

NUEevos procesos.

Il MARCO TEORICO

2.1 Conceptos clave de la gestidén por proceso

La gestion por procesos es un enfoque gerencial que busca mejorar la

eficiencia, la efectividad y la calidad de una organizacion al centrarse en la
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identificacién, disefio, ejecucion, control y mejora continua de sus procesos. A
continuacién, se presentan los conceptos fundamentales de la gestion por

procesos:

2.1.1 Concepto de proceso

El presente trabajo final de maestria tiene por objetivo principal
desarrollar la gestién por procesos en una pequefa empresa pyme de servicio,
que sirva de modelo o guia para otras pymes, por ese motivo considero util

iniciar exponiendo el significado de la palabra proceso.

La palabra proceso viene del latin processus, que significa avance y

progreso.

Proceso no es lo mismo que procedimiento. Un procedimiento es el
conjunto de reglas e instrucciones que determinan la manera de proceder o de
obrar para conseguir un resultado. Un proceso define qué es lo que se hace, y

un procedimiento, cobmo hacerlo.

Segun Lourdes Munch Galindo (2018) “Un proceso es el conjunto de
pasos o etapas para llevar a cabo una actividad” (pag. 91). Por su parte
Raymundo Javier Benavides Pafieda (2014) indica que «Un proceso es una
forma sistematica de hacer las cosas» (pag. 20), y F. Robert Jacobs, Richard B.
Chase (2021) expone que “El proceso representa la secuencia basica de los
pasos o actividades con que la empresa concibe, disefia y lleva un producto al

mercado” (pag 45).

Entonces, en pocas palabras podria concluir que un proceso es una
serie 0 secuencia de pasos que nos permiten lograr un objetivo o fin

determinado.

Por ejemplo, si hablamos del proceso productivo en una pyme de

recursos humanos, se trata de esa serie de pasos que se realizan para
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transformar la vacante de un determinado puesto de trabajo en la incorporacion

de una persona en dicho puesto de trabajo.

Lo importante también es resaltar de que un proceso es una secuencia
de pasos, es decir, cada paso tiene un orden especifico para hacerse. Es decir,
se debe ir haciendo cada paso en orden o no se obtendra el resultado

deseado.

Segun Lee J. Krajewski (2013), cada proceso tiene entradas, salidas y

las operaciones por las cuales pasan las entradas para convertirse en salidas.

Las entradas pueden ser una combinacién de recursos humanos,
materiales o capital de una empresa (equipos, computadoras, instalaciones).
Por su parte las salidas son las utilizadas por los clientes, ya sean externos,
como por ejemplo serian las familias que requieren la seleccidn de una nifiera
para el cuidado de sus hijos, o bien, pueden ser clientes internos dentro de la
misma organizacion, como lo son los colaboradores dentro de la misma
empresa. Segun Lee J. Krajewski (2013), el cliente interno es «Uno o mas
empleados o procesos que dependen de entradas proporcionadas por otros
empleados o procesos para realizar su trabajo» (pag. 4), el mismo autor indica
que «Un cliente es un usuario final o un intermediario (por ejemplo, fabricantes,
instituciones financieras o tiendas) que compran los bienes o servicios

terminados a la empresa» (pag.4)

Marifio Navarrete (2001) también indica que un 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 transformacién”
(pag. 10).

Esta definicion agrega la importancia de combinar causas, no solo la
combinacion de recursos o actividades, y lo mas importante aun, incorpora la
importancia de agregar valor al perseguir un resultado dirigido a un cliente sin

perder de vista la necesidad de sistematizacion.
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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 o 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, predecibles 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.

Segun el modelo ISO 9001-2005, no todas las actividades que se
realizan son procesos. Para determinar si una actividad realizada por una

organizacion es un proceso o subproceso, debe cumplir los siguientes criterios:
- La actividad tiene una misién o propésito claro.
- La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes,
proveedores y producto final.

- La actividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o

tareas.

- Las operaciones que componen el proceso son repetitivas, secuenciales y

eficientes.
- Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.
- Aporta valor al servicio/producto desde la 6ptica del grupo de interés.

Ademas, plantea que en este punto, es necesario plantearse cuales de
los procesos son lo suficientemente significativos como para que deban formar
parte de la estructura de procesos. Los principales factores para la seleccion de

los procesos son:
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- Influencia en la satisfaccion del cliente.

- Efectos en la calidad del producto/servicio.

- Influencia en Factores Criticos de Exito (FCE’s)

- Influencia en la Misién y Estrategia.

- Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
- Riesgos econdmicos y de insatisfaccion.

- Utilizacion intensiva de recursos.

2.1.2 Gestion por procesos

La gestidon por procesos es una forma especifica de ver la realidad y la
empresa. Percibe a la empresa como un sistema interrelacionado de procesos
que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion de los clientes. Si
una empresa logra comprender realmente los procesos, es posible convertir a
los procesos en una ventaja competitiva y es posible ver que la clave del éxito
de algunas empresas consiste en la comprension de como trabajan realmente
sus procesos, haciéndolos cada vez mas eficientes. “La gestion por procesos
es una manera de gestionar toda la organizacion basandose en los procesos,
entendiendo éstos como una secuencia de actividades orientadas a generar un
valor anadido sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA
que a su vez satisfaga los requerimientos del Cliente.” (Niebles De las Salas,
2006, pag 24.)

Es decir, la gestion por procesos adopta un enfoque sistematico y
estructurado que considera a la organizacion como una red de procesos
interconectados en lugar de departamentos o funciones aisladas (organizacion
vertical). Este enfoque permite comprender como se crean y entregan los

productos o servicios de la organizacion (organizacion horizontal).
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2.2 Diferencias entre la gestion tradicional y la gestion por procesos

Es conveniente visualizar la diferencia entre la forma tradicional de
organizacion de tipo vertical de la forma horizontal que tiene en cuenta el

analisis de procesos.

La forma organizacional tradicional esta tan fuertemente arraigada que
al pensar en una institucion y su organizacién, lo primero que se dilucida es su
organigrama. Este organigrama muestra claramente todas las areas
funcionales y sus niveles de jerarquia. Las ventajas de esta orientacion es que
permite representar a todos los integrantes de esa organizacién y su funcion en
relacion a los demas. El problema es que aunque parece que esta vision es
abarcadora, solo es parcial ya que no considera a los clientes, ni los bienes o

servicios producidos, ni tampoco el flujo del trabajo a realizar.

“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 creaciéon de una organizacion eficaz,
vigorosa y segura de su buen funcionamiento como equipo y deseosa de
respaldar su misién. No obstante, y por desgracia, muchos procesos no fluyen
vertical sino horizontalmente. Un flujo de trabajo horizontal, combinado con una
organizacion 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).
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Figura 2: Vision Funcional. Fuente: ICONTEC Norma NTC- ISO 9000
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Figura 3: Vision por procesos. Fuente: ICONTEC Norma NTC- ISO 9000

Es decir, la vision transversal que aporta la gestion basada en procesos,
abarca a toda la estructura del negocio. Asi la empresa tiene 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 requiere coordinacion y trabajo en equipo ya que si bien existe la
divisién 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 coordinaciéon interdepartamental permite la
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identificacion de los puntos de interseccion donde se encuentran los cuellos de

botella, duplicacion de actividades y controles, ausencia de ejecucion de

procesos planeados, etc. Por lo que una nueva concepcion entra en juego. 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.

Tabla 1: Comparativa de Gestion funcional vs Gestion por proceso

Gestion Tradicional “Funcional”

Gestion por procesos

Organizacion por departamentos o

Organizacion orientada a procesos

areas

Los departamentos condicionan la [ Los procesos de valor afiadido

ejecucion de las actividades condicional la ejecucion de las
actividades

Autoridad basada en jefes | Autoridad basada en los

departamentales responsables del proceso

Principio de jerarquia y de control Principio de autonomia y de
autocontrol

Orientacién interna de las actividades

hacia el jefe o departamento

Orientacion externa hacia el cliente

interno o externo

Principios de burocracia, formalismo

Principios de eficiencia, flexibilidad y

basado en la vigilancia

y centralizacibn en la toma de |descentralizacion en la toma de
decisiones decisiones
Ejercicio del mando por control [ Ejercicio del mando por excepcion

basado en el apoyo o la supervision
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Principio de eficiencia: ser mas | Principio de eficacia: ser mas

productivo competitivos

Como hacer mejor lo que venimos | Para quién lo hacemos y qué

haciendo debemos hacer

Las mejoras tienen un ambito|Las mejoras tienen un ambito
limitado: el departamento transfuncional y generalizado: el

proceso

Fuente: Badia A. (1999)

2.3 Tipos de procesos

Los procesos pueden agruparse en tres tipos:

- Procesos Clave.
- Procesos Estratégicos

- Procesos de Soporte.

Los procesos “clave” son aquellos que afectan de modo directo la
prestacion del producto o servicio, y por tanto a la satisfaccién del cliente
externo. Por ejemplo, en la empresa caso de estudio, seria la evaluacion de las

candidatas en base al perfil solicitado por las familias que las contrataran.

Los procesos “estratégicos” son aquellos que permiten desarrollar e
implantar la estrategia de la empresa. Algunos ejemplos son: Planificacion
estratégica, Marketing, Desarrollo de Alianzas Estratégicas, Gestién de las

relaciones con los clientes, Autoevaluacion, etc.

Por ultimo, los procesos de “soporte” son todos aquellos que permiten la
operacion de la empresa y que sin embargo no son considerados clave por la
misma. En general son los procesos de gestién (pago de sueldos, facturacion,

contabilidad, etc.) y algunos otros como los procesos de auditorias internas,
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gestion de los sistemas de informacién, etc, son considerados como de

soporte.
Los procesos pueden ser clasificados también en:

- Procesos multidepartamentales. Sus actividades se realizan integrando
varios departamentos, servicios o unidades. Légicamente, son los mas
complejos.

- Proceso departamental o unifuncional. Aquel llevado a cabo por un solo

departamento o area de la empresa.

2.4 Propietario del proceso

La gran mayoria de los autores consultados coinciden en que, para
poder gestionar los procesos de modo eficiente, es necesario determinar quién
es el propietario de dichos procesos. El propietario asume la responsabilidad
global de la gestion del proceso y de su mejora continua. Por ello debe tener la
suficiente autoridad para poder implantar los cambios en el proceso que
conduzcan a la mejora de sus resultados. El propietario podra contar con la
colaboracion de un equipo de mejora del proceso. Dicho equipo debera estar
formado por personas directamente implicadas en el proceso pertenecientes a

todos los departamentos o servicios afectados.
Las funciones del propietario del proceso son:

- Asumir la responsabilidad sobre el proceso y asegurar su eficacia y

eficiencia de manera continua.

- Mantener la relacidon con el resto de procesos y establecer requerimientos

adecuados.

- Asegurar que el proceso esta debidamente documentado y que la

informacion se distribuye a todas las personas afectadas.
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- Controlar y medir los resultados con el objetivo de mejorar el proceso de

forma continua.

2.5 Ciclo de gestion

La evaluacion continuada posibilita la mejora continua de Ila
organizacion. Los propietarios controlan los procesos teniendo en cuenta que
las personas enfocan sus actividades hacia los clientes, el propietario detecta
areas de oportunidad y aplica las acciones en consonancia con la mision de la

organizacion.

La norma ISO 9001 propone el siguiente esquema para visualizar los

procesos que interactuan en la organizacién para lograr la mejora continua.

FEE%QUE' HACIA LOS PROCESOS

MEJORA CONTINUAL DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Gestion de los Med,‘clién
Recursos analisis y
mejora

Realizacion del
producto

Convenciones:
—— Actividades que aportan valor
————— » Flujo de informacion

Figura 4: Enfoque hacia los procesos. Fuente: ICONTEC Norma NTC- ISO
9000

“Para que las organizaciones funcionen de manera efectiva, tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados. A menudo la
salida de un proceso formara directamente la entrada del siguiente proceso. La
identificacion y gestion sistematica de los procesos se conoce como enfoque
hacia los procesos y es lo que pretende fomentar esta norma internacional”
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(ICONTEC Norma NTC-ISO 9001 version 2000 Sistemas de gestion de calidad:
Requisitos)

Este enfoque parte del cliente y retorna al cliente. Se analizan los
requisitos del cliente que seran las entradas para la elaboracion del producto
y/o servicio y las salidas nuevamente retornan al cliente y se evalua la
satisfaccion de éste.

En el ciclo podemos analizar cuatro grandes procesos.

El proceso denominado responsabilidad gerencial, que tiene en cuenta
todos los aspectos relacionados con la gerencia, como son su responsabilidad,
las politicas y objetivos de calidad, las comunicaciones, las auditorias y sus
resultados.

El proceso que se relaciona con la gestion de los recursos incluye los
necesarios para desarrollar el producto y/o servicio y abarca la gestién de los
recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo.

El proceso de realizacién del producto es el relacionado propiamente
con las etapas de produccion y/o servicio del producto. Incluye aspectos como
la planificacién del producto, el disefo y desarrollo, los procesos relacionados
con el cliente, las compras, la produccién y prestacién del servicio y el control
de los equipos de medicion.

El proceso de medicion, analisis y mejora es muy importante, dado que
lo que no se mide no se puede mejorar; incluye aspectos relacionados con el
seguimiento y la medicién, el control del producto no conforme, el analisis de
datos, la mejora continua y las acciones correctivas y preventivas. Para lograr

estas mejoras se utilizan las técnicas estadisticas y los costos de la no calidad.

2.6 ;Para qué implementar la gestion por procesos?

La implementacion de la gestion por procesos en una pequefia empresa
puede ofrecer una serie de beneficios significativos, pero también puede
presentar desafios. Tomando los aportes de Galindo, L. (2018), Harrington, H
(1993), Jaramillo (2002) y Krajewski, L (2013), se detallan a continuacion

algunos de los beneficios y desafios mas comunes:
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Beneficios de implementar la gestion por procesos:

Mejora de la eficiencia: La gestion por procesos ayuda a identificar y
eliminar actividades innecesarias, redundancias y cuellos de botella en
los procesos empresariales. Esto conduce a una mayor eficiencia
operativa, ahorro de costos y optimizacién de recursos.

Mayor calidad de servicio: Al adoptar un enfoque centrado en los
procesos, se puede establecer un control mas efectivo sobre las
actividades y los resultados. Esto permite mejorar la calidad de los
servicios prestados, garantizando la satisfaccion del cliente y generando
lealtad.

Mayor claridad y transparencia: La gestion por procesos brinda una
vision clara de las responsabilidades, flujos de trabajo y relaciones entre
diferentes areas o departamentos dentro de la organizacidén. Esto
promueve la transparencia y el entendimiento comun, lo que facilita la
colaboracion y la toma de decisiones informadas.

Identificacion de areas de mejora: Al analizar y mapear los procesos
existentes, se pueden identificar areas de mejora y oportunidades para
la optimizacion. Esto permite implementar cambios efectivos y continuos,

fomentando la innovacién y la adaptabilidad en la empresa.

Desafios de implementar la gestién por procesos:

Cambio cultural y resistencia al cambio: La implementacién de la gestiéon
por procesos implica un cambio en la forma de trabajar y pensar en la
organizacion. Puede encontrarse resistencia por parte de los empleados
que se resisten a abandonar las formas tradicionales de trabajo. Es
fundamental comunicar los beneficios y la necesidad del cambio, y
brindar el apoyo adecuado para superar la resistencia.

Recursos y capacitacion: La implementacion exitosa de la gestion por
procesos requiere la asignacion de recursos adecuados, tanto en
términos de personal como de tecnologia. Ademas, puede ser necesario

proporcionar capacitacion y desarrollo de habilidades para los

22



empleados, para asegurar que comprendan los conceptos y las
metodologias involucradas en la gestion por procesos.

- Complejidad y seguimiento: La gestion por procesos puede ser un
enfoque complejo que requiere un monitoreo y seguimiento continuo. Es
necesario establecer indicadores clave de rendimiento (KPI) y sistemas
de seguimiento para evaluar la efectividad de los procesos y realizar
ajustes cuando sea necesario.

- Integracion con sistemas existentes: En algunas ocasiones, puede
resultar desafiante integrar la gestién por procesos con los sistemas y
tecnologias existentes en la organizacion. Esto puede requerir
adaptaciones o actualizaciones en los sistemas informaticos y de gestiéon

para garantizar una implementacién efectiva.

2.7 Pasos para el desarrollo de un sistema de gestion por procesos

Si se busca implementar esta nueva vision basada en la gestion por
procesos, se debe iniciar con la identificacion de procesos, que consiste en
identificar y definir los procesos clave de la organizacién, determinando su
alcance, sus entradas y salidas, asi como las interacciones entre ellos. Esto
implica mapear y documentar los procesos existentes de la empresa.

Luego, comienza el disefio de procesos, que implica definir y establecer
la secuencia logica de actividades, los roles y responsabilidades, los recursos
necesarios y las métricas de desempeino para cada proceso. El disefio de
procesos busca optimizar la eficiencia, minimizar los errores y garantizar una
entrega efectiva de los productos o servicios.

Junto con el disefio de los procesos, la gestidn por procesos implica la
definicién y el seguimiento de indicadores clave de desempefio (KPIs) para
evaluar el rendimiento de los mismos. Esto permite identificar areas de mejora,
detectar desviaciones y tomar acciones correctivas o preventivas segun sea

necesario.
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Finalmente, la eficiencia se logra con la mejora continua de procesos. La
gestion por procesos fomenta la mejora continua de los procesos mediante el
analisis de datos, la identificacion de oportunidades de mejora y la
implementacion de cambios. Se promueve la participacion activa de los
empleados en la identificacion de problemas y en la busqueda de soluciones

para optimizar los procesos.

IMPLEMENTACION

* DOCUMENTACION, * CICLO DE MEJORA

* IDENTIFICACION,
_ CONTINUA [PDCA)

|« CLASIFICACION. - TOMA DE DATOS.

* Clave

* Soporte.
. EE‘IUFEUiU)S Py ",

|« DESARROLLO.

= Propietario

| /
| e

* Documentacién, N s

= Indicadores | )

. ) \ J

i

Figura 5: Mejora continua de procesos. Fuente: elaboracion propia

Es clave el enfoque al cliente. La gestidn por procesos pone énfasis en
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. Al comprender y
mejorar los procesos clave que impactan directamente en la experiencia del
cliente, se busca ofrecer productos o servicios de mayor calidad y valor
agregado.

Estos conceptos fundamentales proporcionan una base sélida para
implementar la gestion por procesos en una organizacion. Al adoptar este
enfoque, las empresas pueden lograr una mayor eficiencia, una mayor calidad

y una mejora continua en sus operaciones y resultados.

ll. EL PROCESO DE INVESTIGACION
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3.1. Método de estudio

Para el desarrollo del presente trabajo final, se trabajara la tematica en

relacion a un estudio de caso.

El estudio de caso es un método de investigacion utilizado en diversas
disciplinas académicas para examinar un fenémeno o problema en profundidad
y en su contexto real. Implica un analisis exhaustivo y detallado de un caso
particular, que puede ser una persona, un grupo, una organizacion, un evento o

cualquier otro objeto de estudio.

En un estudio de caso, el investigador recolecta datos a través de
diversas fuentes, como entrevistas, observacién directa, documentos, registros
y otros recursos relevantes. El objetivo principal es comprender el caso de
estudio en su complejidad y particularidad, permitiendo una exploracion en
profundidad de las relaciones, dinamicas y caracteristicas especificas del

objeto de estudio.

Segun la definicion de Yin (1994, pag. 13), “una investigacién empirica
que estudia un fendbmeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real,
especialmente cuando los limites entre el fenobmeno y su contexto no son
claramente evidentes. (...) Una investigacion de estudio de caso trata
exitosamente con una situacion técnicamente distintiva en la cual hay muchas
mas variables de interés que datos observacionales; y, como resultado, se
basa en multiples fuentes de evidencia, con datos que deben converger en un
estilo de triangulacién; y, también como resultado, se beneficia del desarrollo
previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccién y el analisis de

datos.”

Para evitar inconvenientes en la investigacion, es necesario, en la
mayoria de los estudios de casos, utilizar combinacion de técnicas para
obtener la informacion, tales como cuestionarios, revision de documentos y
colaboracion de personas expertas en el sector estudiado (Dawson, 1997; pag
13)
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3.2. Presentacion y analisis del caso

El desarrollo de un sistema de gestion por procesos debe comenzar con
un analisis cualitativo de la organizacién. Es por eso que iniciaremos el analisis
cualitativo desarrollando la Misién y Visién de la firma, asi como el analisis

FODA de la empresa.

3.2.1 Misién y Vision.

La Mision y la Visidn de una empresa son dos conceptos fundamentales
que definen la razon de ser, los objetivos y los valores de una organizacion.
Tomando los aportes de Thompson (1998), la Misién expresa el propdsito
principal de la empresa, es decir, qué hace, para quién lo hace y cémo lo hace.
La Vision describe la situacion deseada a la que aspira la empresa en el futuro,
es decir, qué quiere lograr, como quiere ser percibida y qué beneficios quiere
aportar a sus clientes, empleados y sociedad. La Misién y la Vision deben ser
claras, concisas, coherentes y comunicadas a todos los miembros de la
organizacion, para que sirvan de guia y motivacion en el desarrollo de las

actividades y estrategias empresariales.

La agencia de empleos Servicios Domésticos tiene como Mision “Ser el
espacio de encuentro entre quien busca y ofrece empleo en el ambito de las
casas particulares”, y su Vision es “Propiciar la calma y la felicidad en las

familias”.

Ser el espacio de encuentro entre quienes buscan y ofrecen empleo en
el ambito de las casas de particulares es una manera simplificada de resolver
una situacién que en la actualidad no es para nada simple de resolver, ya que

no hay encuentro espontaneo y coincidente entre las posibilidades y
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expectativas entre quienes demandan y ofrecen empleo en el ambito

doméstico.

Por un lado, quienes buscan el personal que les ayude en su hogar,
pueden requerir personas que realicen tareas del hogar en general de manera
exclusiva, cuidado de nifios 0 acompafiamiento de adultos mayores o personas
con discapacidad, o varias de estas funciones de manera combinada.
Asimismo, pueden precisarla en una jornada laboral completa, parcial o

esporadica.

Por su parte, quienes buscan empleo, tienen sus propias expectativas,
experiencias y disponibilidades, es decir, hay quienes buscan solo realizar
cuidado de niflos y no estan de acuerdo en tomar empleos que incluyan
realizar la limpieza del hogar, o bien, quienes solo quieren realizar tareas de
limpieza y no aceptan cuidar de manera simultanea a personas en el empleo.
Hay quienes disponen de tiempo completo, y quienes ya tienen otros empleos

o solo tienen disponible algunas jornadas para trabajar.

Otra condicion que ambas partes (empleadores y trabajadores) deben
considerar es la cercania de sus domicilios, y la facilidad para trasladarse en un
solo medio de movilidad, ya sea el servicio publico de transporte, o contar con

un vehiculo particular.

El desafio de la agencia de empleos es, entonces, generar el encuentro
entre quienes buscan y ofrecen empleo en el ambito de las casas particulares,
pero que dicho encuentro no solo sea coincidente entre las expectativas de
ambas partes en cuanto a funciones, carga horaria y localizacién, sino que las
aspirantes al empleo deberan pasar exitosamente el proceso de validacion de
datos y evaluacion profesional de su perfil para definir si son recomendadas al

empleo solicitado.

Debemos atender, también, la ansiedad y desesperacion en la cual se

encuentran por lo general ambos protagonistas.

Por una parte, quienes buscan trabajo, lo hacen por una necesidad

econdmica inmediata. Suelen ser mujeres (representan el 98% del personal de
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casas particulares en Argentina) y por lo general, son sostén de hogar,
teniendo familia a su cargo. La falta de empleo para estas personas impacta en
forma directa en sus necesidades basicas y las de su familia a cargo. Es por
eso que las personas que buscan trabajo lo hacen de manera intensiva, y

deciden ingresar en aquel empleo que primero le confirme su contratacion.

Por otro lado, quienes requieren contratar personal, suelen ser familias
en donde los adultos dependen de contar con alguien que les ayude en las
tareas del hogar, en el cuidado de sus hijos o en el de sus padres ya adultos
mayores, para poder dedicarse a sus actividades personales y laborales. La
falta de personal impacta en la vida cotidiana de las personas, ya que ante la
ausencia de una nifiera, alguno de los adultos de la familia debera ocuparse del
cuidado de los nifios, a veces dejando de cumplir con sus obligaciones
laborales y actividades normales, o recurriendo a la ayuda de algun otro
familiar. Algo similar ocurre cuando los adultos mayores de la familia que ya no
son autosuficientes no cuentan con la presencia de una acompanante, sus
hijos deben disponer del tiempo para su cuidado, a veces generando
desacuerdos entre ellos respecto a la distribucion de los esfuerzos. O incluso,
quienes solo contratan personal para tareas del hogar, ante su ausencia, los
duenos de casa deben sumar esas tareas a sus propias actividades laborales,
tareas en las que nos son especialistas, 0 que no les agrada realizar, a veces
impactando también en los vinculos familiares cuando la distribucion de las

tareas se realiza de manera desigual.

Este es el argumento por el cual la Vision de la empresa es “Propiciar la

calma y la felicidad en las familias”.

3.2.2. Analisis de competencia

Tomando en consideracion el término de “competencias conductuales”

del area de recursos humanos, ambito especifico donde se desempena la
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empresa del presente caso de estudio, es posible trasladar el concepto en el
intento de describir una empresa. En el articulo de 2006, Competencias
conductuales: su pertinencia en la formacion y practica profesional del
psicologo, Ribes (2006) diferencia entre “capacidad” y “competencia”. El
primero hace referencia a la posibilidad de llegar a hacer algo porque se cuenta
con las condiciones necesarias para hacerlo, aunque todavia no se haya
realizado, mientras que “competencia”’ se refiere a la posibilidad de hacer algo
porque ya se ha hecho con anterioridad o porque se tiene conocimiento de
como hacerlo. Ser competente requiere poseer tanto habilidades pertinentes a
un dominio particular como aptitud. Ribes (2006) define habilidad como “la
correspondencia funcional que se establece entre las caracteristicas de un
conjunto de respuestas y las caracteristicas de un cuerpo o medio sobre el que
se actua, para obtener un resultado especifico” (p. 20). La aptitud por su parte
hace referencia a la “propensién a actuar de cierta manera ligado a un criterio o
requerimiento. Ser apto significa poder ajustarse de una manera y no de otra a
una situacion de acuerdo a los criterios funcionales opcionales y a los
resultados, logros o actos previstos por dichos criterios” (p. 21). Vista de esta
manera, una competencia “constituye la organizacién funcional de habilidades

para cumplir con un tipo de criterio” (p. 21).

Entonces, cada individuo posee diferentes caracteristicas, cualidades
propias y unicas. También las empresas pueden describirse en dichos

términos.

Si tuviesemos que definir la competitividad empresarial en pocas
palabras, podriamos decir que ser competitivo es la capacidad que tiene una
empresa de hacer las cosas mejor que su competencia, ya sea en términos de
producto, produccion, costos, calidad de manera que al final suponga una
ventaja a la hora de hacer nuestro negocio mas rentable.

Tomando los aportes de Michael Porter (Porter, M. 2009), quien
introduce una herramienta de negocio denominada “estrategias genéricas”.
Estas estrategias buscan que una empresa obtenga ventajas competitivas en el

mercado donde se desarrolla. Su objetivo principal es que las organizaciones
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se diferencien de otras companias y asi, aseguren su permanencia en dicho

sector, lo que prolongara su ciclo de vida.

Las tres estrategias genéricas planteadas por Michael Porter (Porter, M.
2009) son:

- Liderazgo global en costos: Esta estrategia busca ofrecer
productos o servicios a un precio mas bajo que los competidores.
Al reducir los costos de produccion y distribucion, la empresa
puede atraer a un amplio segmento de clientes que buscan
precios mas bajos.

- Diferenciaciéon: Esta estrategia se basa en ofrecer productos o
servicios unicos Y distintivos que sean percibidos como superiores
por los clientes. La diferenciacion puede ser en términos de
calidad, diseno, caracteristicas especiales o servicio al cliente.

- Enfoque o concentracién: Esta estrategia implica enfocarse en un
segmento especifico del mercado y satisfacer las necesidades
particulares de ese segmento. Al dirigirse a un nicho especifico, la
empresa puede adaptar sus productos o servicios para satisfacer

mejor las necesidades de ese grupo objetivo.

Estas estrategias genéricas ayudan a las empresas a destacar en su
industria 0 mercado al enfocarse en opciones estratégicas de negocio que les
pueden dar una ventaja efectiva en la competencia de un mercado particular.
Al elegir una estrategia genérica de Porter, una organizacion identifica su

posicion en el mercado y aprovecha sus fortalezas para estar a la vanguardia.

En el caso de estudio, la empresa es una pequeia organizacion, que se
distingue por brindar soluciones profesionales a familias de medio o alto nivel
socio econodmico, por lo cual su estrategia no es de volumen o costos, sino de

diferenciacion. (Fuente: documentacion interna de la empresa)

La firma tiene un enfoque de negocio que busca afiadir valor a los
servicios que ofrece con el fin de lograr una ventaja competitiva en el mercado.
Con esta estrategia, busca superar a sus competidores y consolidar sus

procesos para atraer y retener a sus clientes.
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La diferenciacion se basa en que ofrece un servicio prestado por
profesionales de psicologia, con herramientas de evaluacién y seleccién de
personal, y que lo desarrolla a la medida de cada cliente, prestando atencién a

sus caracteristicas unicas y distintivas.

Esta propuesta es percibida como superior por los clientes,
destacandose de otras empresas competidoras, lo cual permite precios mas
altos y construir una base de clientes leales, que terminan convirtiéndose en
defensores de la marca, demostrandose en la gran cantidad de nuevos clientes
que llegan por recomendacion de “boca en boca”. (Fuente: documentacion

interna de la empresa)

3.2.3 Analisis FODA

Continuando con la descripcién cualitativa de la firma, el analisis FODA
es una herramienta estratégica que permite identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de una empresa. Tomando los aportes
de Thompson, A. y Strikland, K.F.C. (1998), su objetivo es evaluar la situacion
interna y externa de la organizacion, asi como su capacidad de adaptacién y

competitividad en el mercado.

Para Porter (Porter, 1988. Pag 71, 84 y 85), las fortalezas y
oportunidades son, en su conjunto, las capacidades, es decir, el estudio tanto
de los aspectos fuertes como débiles de las organizaciones o empresas
competidoras, es decir productos, distribuciéon, comercializacion y ventas,
operaciones, investigacion e ingeneria, costos generales, estructura financiera,

organizacion, habilidad directiva, entre otros.

Thompson (1998) propone que el analisis FODA se compone de cuatro

elementos:

- Fortalezas: son los aspectos positivos que diferencian a la empresa de sus

competidores y que le otorgan una ventaja competitiva.
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- Oportunidades: son las circunstancias favorables del entorno que pueden

ser aprovechadas por la empresa para mejorar su posicion 0 generar nuevos

negocios.

- Debilidades: son los aspectos negativos que limitan el desempefio de la

empresa y que pueden poner en riesgo su supervivencia o crecimiento.

- Amenazas: son las circunstancias desfavorables del entorno que pueden

afectar negativamente a la empresa o reducir sus oportunidades.

Tabla 2: Matriz FODA de la empresa

FORTALEZAS:

OPORTUNIDADES

- Es una de las primeras agencias
profesionalizadas del rubro en la ciudad
de Cordoba y es muy reconocida en el

mercado

- La firma podria realizar una
campafa publicitaria para disparar

su crecimiento a nivel local

- El crecimiento de la firma es 100%
organico, todos sus clientes llegan por

recomendacion de otros clientes.

- Mejorando los procesos de

evaluacion virtuales, se podria
ampliar la cobertura del servicio a
otras ciudades de alta demanda de

personal de casas particulares

- Contar con profesionales de psicologia
en la evaluacién del personal, ademas de
de

informacion de las candidatas, marca una

realizar la validacion toda la

ética en el proceso que los clientes eligen

- Mejorando los procesos de
evaluacion virtuales, e
informandose acerca de las

regulaciones laborales del lugar, se
podria ampliar la cobertura del
servicio a otros paises de alta
demanda de personal de casas

particulares

- Contar con una base de datos propia y

redes sociales bien posicionadas asegura

- El

jévenes aceptan mejor el uso de

mercado de familias mas

32



un buen flujo de postulantes para lograr

cubrir los puestos de manera eficiente.

Apps para la busqueda del

personal

- Los plazos para la seleccion del
personal son breves y acordes con la

demanda de los clientes.

- Seria factible desarrollar una apps

para un escalamiento exponencial.

- Seria factible desarrollar un

- La eficiencia de la empresa es alta, casi|servicio de limpieza domiciliaria,
el total de los puestos requeridos son|jcomo wuna nueva unidad de
colocados efectivamente negocio.

DEBILIDADES AMENAZAS

- La estructura de la agencia es muy
pequefia, y eso limita su capacidad de

resolver picos de demanda

- Surgimiento de gran cantidad de

empresas competidoras

- Tomar capacitar a nuevos

y
colaboradores es costoso ya que no se
dispone aun de la informacion formal

acerca de los procesos de la firma

- La empresa es muy pequefia y
ante el surgimiento o la instalacién
de una gran marca podria reducir

demasiado sus operaciones

-Si bien es una de las empresas mas
reconocidas en el mercado local, al no
realizar difusién del servicio, buena parte
del mercado no la conoce y de esa

manera pierde posicionamiento

- Los modelos de negocio se estan
orientando cada vez mas rapido a
las apps y la gestion tradicional del
reducirse

servicio puede

demasiado

- E

procedimentado,

servicio no se encuentra

sino que todos las

operaciones son dirigidas personalmente

por su directora, y eso limita su

crecimiento

-Surgimiento de nuevas empresas
que resuelven la misma necesidad
de los clientes pero con un enfoque
diferente, ya que brindan servicios
de

particulares

limpieza en domicilios

- No posee un sistema informatico propio

sino que se utilizan las herramientas de
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Google (drive, hojas de calculo,

documentos, calendario, etc)

Fuente: documentacién interna de la empresa.

Una vez efectuada la Matriz FODA con su listado de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas correspondientes, la siguiente etapa es
realizar una matriz que se deriva de la anterior, la denominada primeramente
como MAFE (Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas),
desarrollando cuatro tipos de estrategias, de acuerdo con lo propuesto por Fred
R. David (David, 1997, pag. 353):

- FO: estrategias ofensivas o de crecimiento, que consisten en utilizar las
fortalezas para aprovechar las oportunidades. En este sentido, una estrategia
ofensiva que la empresa podria aplicar es aprovechar su know how y niveles
de eficiencia desarrollando una aplicacion que permita un rapido escalamiento

del negocio a nivel nacional y hasta internacional.

- DO: estrategias defensivas o de supervivencia, que consisten en superar
las debilidades para evitar las amenazas. Considerando que la firma tiene una
estructura muy pequefia, y ante la posibilidad del surgimiento o
posicionamiento de alguna empresa competidora, el documentar los procesos
de la firma permitira agilizar la incorporacion y capacitacion de nuevos
colaboradores que permita flexibilizar la estructura en funcion de la demanda

de trabajo.

- FA: estrategias de reorientacion o de adaptacion, que consisten en
aprovechar las fortalezas para enfrentar las amenazas. Siendo una de las
fortalezas de la firma la rapidez y agilidad en resolver las necesidades de los
clientes, es que esta cualidad de la firma deberia medirse como un indicador
clave para enfrentar a posibles competidores nuevos o reposicionamiento de

los actuales.

- DA: estrategias de repliegue o de reestructuracion, que consisten en
minimizar las debilidades y buscar nuevas oportunidades. Una debilidad de la

empresa es la ausencia de acciones de publicidad y difusiéon del servicio,
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incorporar la gestion comercial y de marketing en los procesos estratégicos de
la firma representaria la oportunidad de posicionarse como la empresa lider del

mercado.

3.2.4 Mapeo de procesos

En la empresa caso de estudio, asi como en muchas otras empresas

pequenas, no existe ningun proceso documentado ni formal.

Asimismo, no se puede dejar de considerar que en la realidad, los

procesos se ejecutan en una organizacion, tanto si se gestionan como si no.

En la actualidad, se brindan instrucciones a las personas que componen
el equipo, y se espera que las ejecuten de manera correcta, pero este trabajo
final tiene por objetivo formalizar los procesos, visualizarlos, analizarlos y
gestionarlos, y también servir de guia a otras empresas que se interesen en

desarrollar la gestion por procesos de su propia organizacion.

A continuacién se describe como se desarrolla la prestacion del servicio

en la actualidad.

Tabla 3: Mapa de procesos actual
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Mapa de procesos actual

AREAESTRATEGICA:MARKETING - CONTROL DE GESTION-CAPACITACION DE PERSONAL

SELECCIONDE
wn
(o]
=
!—
Q
g SUBPROCESOS SUBPROCESOS SUBPROCESOS
g « Definicion del perfil + Entrevistade « Postulacionde
& requeridopor el candidatas candidatas alcliente
0 cliente +« Pedidode « Coordinaciéndel
ﬂ * Reclutamientode referencias ingresodela
3 persconalenbasede laborales candidata
o datos + Solicitudy seleccionada
e + Difusionde validaciénde + Cobranzadel
busquedade documentacicén servicio
personalenredes personal « Garantiadelservicio
* Coordinacionde + Solicitudde
entrevistascon certificadode
postulantes parasu antecedentes
evaluacicon penalesdelas
candidatas

AREASDE SOPORTE: ADMINISTRACION - FINANZAS - RRHH

Fuente: elaboracién propia

Para ampliar la vision, y tener una mirada mas global acerca de los
procesos, es recomendable utilizar los diagramas de flujo. Un diagrama de flujo
es un tipo de diagrama que explica visualmente un proceso o flujo de trabajo,
por lo que también se llama flujograma. Los principales beneficios al utilizarlos
son:

- Permite una comunicacion con una unica interpretacion

- Proporciona un impacto visual que hace visible el proceso de forma
global

- Ayudan a clarificar las responsabilidades: Quién hace Qué

- Ayuda a definir los puntos de control y dentro de éstos aquellos que son
especialmente criticos para conseguir los requisitos del cliente

- Ayuda a analizar la efectividad de las diferentes actividades desde la
perspectiva del valor afiadido para el cliente o para conseguir los

objetivos del proceso
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- Son muy utiles en el momento de mejorar y redisefar un proceso
- Permiten comparar los tiempos de proceso frente a los tiempos de ciclo
Los flujogramas se grafican con con simbologia especifica, algunos de

los simbolos utilizados son los siguientes:

Simbolo Nominackén

Elemento de inlclo

Tarea

Compuerta / Toma de decisiones

Objeto de datos f decumentachin
Flujo de secuencia

. Evento de fin

Figura 6: Simbologia de flujogramas. Fuente: elaboracion propia

En el caso de estudio, en la actualidad podria ser graficado de la

siguiente manera:
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Bisqueda de personal > Evaluacién de candidatas > Ingreso de personal

de personal actual

evaluacion

Proceso de

Figura 7: Diagrama de flujos en situacion actual. Fuente: elaboracién propia.

3.2.5 Falencias detectadas

1.

A simple vista, el diagrama demuestra que los procesos previamente
mapeados no tienen una secuencia tan clara ni se cumplen el orden
estrictamente, saltandose a veces algunos pasos, o teniendo retrocesos
o simultaneidad en varios pasos al mismo tiempo.

El proceso clave que requiere revision y redisefio, es el de Evaluacion
de personal. Es un proceso critico y el mismo hoy demuestra
ineficiencias.

Se observa la necesidad de desglosar nuevas areas de procesos que
incluyan la gestion comercial, el reclutamiento del personal, la
postulacion de candidatas al cliente, y la gestion de posventa

Asimismo, seria de gran utilidad procedimentar algunos o incluso todos
los procesos para conformar un manual de procesos y procedimientos

formal de la empresa.
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Resulta indispensable establecer indicadores de eficiencia, lo que
permitira obtener informacion clave en la toma de decisiones orientadas
a cumplir con los estandares de calidad requeridos por los clientes,
disminuir costos, aumentar la rentabilidad, entre otros objetivos que en
definitiva generaran valor a la empresa.

Excesiva centralizacion en los procesos: la titular no solo se ocupa de
aquellos procesos en los que se incluye el contacto con los clientes, sino
que abarca también los procesos productivos de principio a fin, limitando
asi el crecimiento de la estructura y su capacidad “instalada” para
ampliar la cantidad de operaciones.

Ausencia de acciones comerciales: parte de las consecuencias de la
excesiva centralizacion, la empresa no realiza acciones comerciales por
el temor de no poder cubrir posibles picos de trabajo. La pasividad
comercial de la firma hace que los pedidos de personal sean trabajados
de manera reactiva, en cambio, si se realizaran acciones comerciales
dirigidas, seria mas eficiente la resolucion de los pedidos de personal
con caracteristicas o zonas similares.

Sistema informatico: al carecer de un sistema especifico, las tareas de
reclutamiento de personal son realizadas de manera artesanal,
aplicando filtros, no solo ocupando mucho tiempo el disefio de
parametros especificos para cada pedido, sino que deben reiniciarse
desde cero incluso en pedidos de personal similares.

Gestidn de posventa: hoy solo se trata de un periodo acordado en donde
la firma garantiza la reposicion del personal de manera gratuita. Es vital
y una de las principales motivaciones en realizar el presente trabajo, ya
gue no se conoce el grado de satisfaccidn de los clientes, y cuales son

los aspectos a mejorar desde la percepcion de los mismos.

3.2.6 Beneficios de implementar la gestion por procesos

1.

Identificar cuales son los procesos claves de la empresa.
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2. Establecer las etapas de cada proceso y el orden de los mismos, para

reducir las ineficiencias en la prestacién del servicio.

Reducir los tiempos en la prestacidon del servicio

Reducir los costos de la no calidad (reemplazos, retrabajos de los
procesos, pérdida de operaciones ya iniciadas)

5. Establecer objetivos de rendimiento mediante el establecimiento de
indicadores claves que afecten a la eficacia, eficiencia y rentabilidad de
cada operacién en particular y de la empresa en general.

6. Fidelizar la relacién con las personas que se encuentran en la busqueda
de empleo, estableciendo redes referenciales que permitan la mayor
difusion de las nuevas vacantes.

7. Fomentar el compromiso, colaboracion y confianza del equipo de
trabajo, descentralizando las operaciones de la titular.

8. Medir la satisfaccion de los clientes y tomar decisiones fundamentadas

en indicadores para mejorarla.

IV. DISENO DE PROCESOS

Entendiendo a los procesos como claves en la entrega de valor a
clientes tanto externos como internos, se puede afirmar que cualquier proceso
tiene razon 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, 2001, pag. 6)

En cualquier empresa, sea grande, mediana o pequena, la eficacia,
eficiencia y efectividad se ve reflejada en la capacidad de sus procesos para

generar un portafolio de productos y/o servicios que satisfacen de manera
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competitiva las necesidades y expectativas de los usuarios internos como

externos.

Los procesos son la clave del desempefio libre de errores, (Deming,
1986) establece “Deberia estimar que en mi experiencia la mayor parte de los
problemas y posibilidades de mejoramiento alcanzara proporciones del 94%

correspondientes al sistema (proceso) y del 6% a causas especiales”

Entonces la cadena de valor es una herramienta basica para
diagnosticar la ventaja competitiva y encontrar medios de crearla y mantenerla,
ademas de que puede contribuir de manera significativa al disefio de la

estructura organizacional (Porter, 2009).

V. MEJORA DE PROCESOS

Segun indica Hernandez (2013) la implantacion de la gestion basada en
procesos no debe limitarse a la identificacion y documentacién de los procesos.

Procedimentarlos no es suficiente, hay que gestionarlos.

La Mejora de Procesos, también conocida como BPI (Business Process
Improvement), es una iniciativa que busca la mejora continua e incremental de

los procesos de una empresa.

Es importante que las empresas implanten la gestion por procesos
convencidas de sus beneficios y con la intencion de que se mantenga en el
tiempo. De lo contrario, si la gestidn por procesos se implanta con el unico fin
de cumplir con determinada norma o legislacion, la iniciativa puede fracasar o,
en el mejor de los casos, carecer de utilidad real alguna. Ademas el intento de
implantacion llevaria aparejado el consumo de recursos (humanos, temporales,

materiales, etc) y, por consiguiente, si la implantacion no es exitosa la empresa
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no soélo no se veria beneficiada, sino que incurriria en costos, empeorando por

lo tanto las consecuencias negativas.

Para dotar la gestidon por procesos de la importancia que se merece, es
vital que se produzca una alineacion entre la gestidon por procesos y la

estrategia general de la empresa.

5.1 Reingenieria, mejora de procesos y redisefo

Muchas veces se utilizan estos tres términos como sinonimos. No
obstante, hay importantes diferencias. La reingenieria es "la reconsideraciéon
fundamental y el redisefio radical de los procesos para mejorar drasticamente
el desempefio en términos de costo, calidad, servicio y rapidez” (Krajewski,
2013, pag.141). Lo que implica que sea una reinvencidn mas que una mejora

gradual.

Hitpass Heyl (2011) sostiene que Hammer&Champy promovieron en
1993 esta denominacion como respuesta a la recesidn que venian sufriendo las
empresas occidentales producto del creciente impulso asiatico desde mediados

de los anos '80.

Segun Krajewski (2013) en todo proceso de reingenieria, resulta crucial

considerar estos factores:

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

e 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.
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e 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 participacion 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.

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

e Nuevo comienzo: resulta esencial entender que si bien toda reingenieria
parte de un proceso existente, no sera tenido en cuenta para la
configuracion 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.

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

subutilizacion de recursos o sobredimension 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; reorganizacion del esquema institucional
considerando tareas, responsabilidades y flujos de trabajo; incorporar las
herramientas informaticas para coadyuvar al desarrollo de la reingenieria.
Ahora bien, dado los recursos, tiempo y el nivel de participacion e
involucramiento requerido, se considera un proyecto de riesgo elevado. En este
sentido, so6lo se deberia considerar la gestion de un proceso de reingenieria

cuando el cambio propuesto resulta estratégico para la compaiia y su practica
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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 intra organizacion.

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. Ademas, no es de sencilla aplicacion 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
informatica que si bien resulta crucial, a veces, también es factible un enfoque
de reingenieria sin utilizar a la tecnologia informatica 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 que realizan el trabajo diariamente como insumo fundamental para la

reconfiguracion (Krajewski, 2013).

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, 2013,
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 formulacion de un proyecto en particular.

El concepto de mejora continua esta limitado a cambios pequefios como
reglas de negocio, procedimientos locales, redistribuciéon del volumen de
trabajo, simplificaciéon de formularios, etc. Si los cambios propuestos por la
mejora continua impactan sobre la estructura de los procesos, traspasan los
limites de responsabilidad del area, impactan sobre la tecnologia, o bien
requieren de recursos adicionales, la propuesta de mejora pasa a un proyecto
de redisefo. 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).
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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 reconfiguraciéon total. Por el contrario, el
redisefio se define como la busqueda de incremento de competitividad a partir
de la optimizacion 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 integracidn entre todas las partes involucradas
(Hitpass Heyl, 2011).

Tabla 4: ¢ Reingenieria, redisefio o mejora de procesos de negocio?

Enfoque Proceso nuevo Restructuracion Mejora evolutiva
Punto de partida Proceso existente Proceso existente Proceso existente
Objetivo del cambio Cambio radical, satisf. cliente Redisefio de una parte del proceso Actualizacwénéliiii:ncia 0 satist
Tipo de cambio Radical Estructural Incremental
Periodicidad del cambio Descontinuado Intervalos intermedios Confinuo
Organizacion del cambio Proyecto Proyecto o grupo de trabajo Dentro de operaciones
Impulsor del cambio Directorio Duefio de proceso Cualquier actor
Transversal Proceso, subproceso Dentro de un Subproceso
Cultural Cultural Cognitivo
Impacto del cambio
Procesal Procesal Procedimiento, regla de negocio
Estructural Estructural Costo, calidad, tiempo
I T

Fuente: Hitpass Heyl, B. (Septiembre,2011) Revista Gerencia. Recuperado de:

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

Continuando con la implementaciéon de los conceptos en la empresa
caso de estudio, en primera medida se realiz6 un nuevo Mapa de procesos,
incorporando nuevos pasos que suman valor en el servicio. Es decir, se definio
y establecié la secuencia logica de actividades, buscando optimizar la
eficiencia, minimizar los errores y garantizar una entrega efectiva de los

servicios.
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PROCESOSPRODUCTIVOS

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5: Redisefo de procesos.

GESTION
COMERCIAL

Redisefio de procesos

AREAESTRATEGICA:MARKETING - CONTROLDE GESTION-CAPACITACIONDE PERSONAL

= @

SUBPROCESOS

GC1-
Asesoramientoal
clientey
presupuestodel
servicio

GC2-
Relevamiento del
perfil solicitado

GC3-
Confirmaciondel
pedido.

SUBPROCESOS

RP1-Difusiondela
busquedade
personal

RP2-
Reclutamientode
personalenbase
dedatos propia

RP3-
Comunicaciénde
lapropuesta
laboralalas
candidatas

SUBPROCESOS

EP1-Entrevistacon
candidatasinteresadas
enlapropuestalaboral

EP2-Relevamientode
referenciaslaborales

EP3-Relevamientode
decumentaciéndelas
postulantes

EP4 -Relevamiento de
ladeclaracién juradade
salud de lapostulante

EP5-Apto psicotécnico
delas postulantes

EPE- Relevamients del
certificado de
antecedentes penales

SUBPROCESOS

PP1-Elaboraciény
presentaciondelos
informesdelas
candidatas
calificadas

PP2 - Coordinaciénde
entrevistas cliente-
candidatas

PP3-Asesoramiento
alclienteparala
incorporaciondela

personaseleccionada

SUB PROCESOS

CS1-Relevamiento
deconformidadde
ambas partes

(clientey personal)

AREASDE SOPORTE: ADMINISTRACION -FINANZAS - RRHH

Y

SUBPROCESOS

PV1-Garantiadel
Servicio

En segunda instancia, y ampliando la informaciéon de manera detallada,

es que se propone realizar una ficha de cada subprocesos. Las mismas tienen

los siguientes objetivos:

definir el objeto del proceso, es decir, qué fin persigue ese proceso.

conocer cOmo empieza un proceso

saber cdmo termina un proceso

establecer las personas responsables de ese proceso

determinar los controles y registros que deben existir en ese proceso

definir indicadores del proceso

identificar posibles riesgos de que se incumpla ese proceso

Un ejemplo de ficha de proceso podria ser el siguiente:
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NOMBRE _EMPRESA Ficha de Procesos
Cédigo:
REV.0 | Pégina2de4

FICHA DE PROCESO
Objeto:

Responsables:

Nombre_del_Proceso

Inicio:
Final:

Alcance

Elementos de
Entradas

Elementos de
Salidas

Partes
interesadas

Controles al
Proceso

Registros
Asociados a
este Proceso

Indicadores del
Proceso
Descripcién de
Actividades
Riesgo de que
falle el proceso

Figura 8: Modelo de Ficha de proceso. Fuente:

https://iveconsultores.com/enfoque-basado-en-procesos/

Tomando este modelo, se elabor6 el primer Manual de Procesos de la
empresa que constituye el caso de estudio del presente trabajo, el cual se
adjunta en Anexo |.

Asimismo, se puede observar que las fichas de procesos suelen utilizar
para realizar una descripcion muy detallada de cada proceso, donde alli no solo
se describe el “qué” se hace, sino mas bien el “cédmo” se hace.

Redisefiado el proceso general y sus subprocesos, es de gran utilidad
tomar el proceso clave de la firma, y representarlo en un diagrama de flujo.

El proceso clave de la empresa caso de estudio es el de Evaluacion de
Personal, ya que es el principal valor agregado del servicio que contratan las

familias clientes que requieren personal para su hogar, en donde alli se evalua
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desde las caracteristicas personales de la candidata, su experiencia, sus
recomendaciones, hasta si posee antecedentes penales o no.

Este nuevo diagrama de flujo, realizado en base al nuevo mapeo de
proceso fue elaborado con los aportes de los tres integrantes del equipo,
quienes fueron revisando coémo se ejecutan los procesos en la actualidad,
replanteando a su vez si existen mejores formas de llevarlas a cabo,
simplificando pasos, o incorporando nuevos que aporten eficiencia y eficacia al

servicio.

Figura 9: Nuevo diagrama de flujos. Fuente: elaboracion propia

5.2 Ciclo de Deming

El circulo PDCA -por las siglas en inglés 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-.
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Planificar (Plan): .
£Qué hacer? Hacer (Do)

Realizar lo planeado
{C6mo hacerlo? : =

Actuar (Act): Verificar (Check):
Como mejorar la Ocurriercn las cosas
préxima vez segun lo planificado

Figura 10: Ciclo PDCA. Fuente:
http://www.calymayor.com.mx/induccionco/calidad_ciclo.html

La primera etapa se denomina PLANEAR y consiste en generar un plan
de accidn para mejorar el proceso. Este plan se establece a partir de dar
respuesta a los siguientes interrogantes: qué, por qué, quién, cuando, dénde y
cdmo. 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, comunicacion, 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 afos.
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 de diferente manera de acuerdo a
los resultados obtenidos. Si el cambio es positivo, acoge el cambio a partir de
la creacion de un nuevo procedimiento para el proceso. De lo contrario, si no
supera las expectativas, se actua introduciendo acciones preventivas y
correctivas dando inicio nuevamente a la primera fase. (Marino Navarrete,

1991).
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Hay dos aspectos a considerar del ciclo de Deming. En primer lugar, por
un lado, el mecanismo circular da cuenta del mejoramiento 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.

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).

El aporte fundamental de esta herramienta es que permite controlar los
procesos para posteriormente mejorarlos. Ademas, el ciclo no se detiene por lo
que apunta hacia una mejora continua (Marifio Navarrete, 2001). EIl autor
desarroll6 los 14 principios administrativos de Deming que tienen gran impacto
no solo sobre el control de calidad sino también sobre la gestiéon de procesos.
Estos principios son resumidos en las 10 ideas centrales, a saber:

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

2. Adopcién de nuevo paradigma.

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
inspeccion. La calidad se construye desde el momento cero. Esta técnica no
so6lo es improductiva, también es tardia y costosa al pagar dos veces para
obtener un mismo resultado.

4. Relacion largoplacista con proveedor. La relacion 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.

5. Mejoramiento constante.

6. Educacion, capacitacion y entrenamiento continuo.

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

9. Prescindir de las barreras interdepartamentales.

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

los miembros.

5.3 Mejora continua

Tal como lo dijo William Thomson Kelvin, fisico y matematico britanico
(1824 — 1907) "Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no

se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”

Dado que el presente trabajo tiene como uno de sus objetivos conformar
una guia para otras empresas que se encuentren interesadas en el desarrollo
de la gestidn por procesos, cabe aclarar que el plan de seguimiento y mejora

que se propone es sistematico y es gradual.

5.4 Indicadores de gestion

La herramienta de evaluacion de indicadores es funcional a la etapa de
verificacion/estudio del ciclo de Deming. Una herramientas desarrollada para el

analisis de indicadores y sus desviaciones es el Cuadro de mando integral:

El tablero de control llamado también cuadro de mando integral o por su
terminologia en inglés, Balanced Scorecard, otorga una visién 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, manifiesta
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en indicadores basicos las actividades criticas que afaden valor a la empresa.
Asi, Ballvé (2000) agrega que es "el conjunto de indicadores cuyo seguimiento
peridodico permitira 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 visidon, mision y
estrategia de la empresa en el seguimiento de gestion. En este sentido, las
variables que influyen directamente en su evolucion deben direccionar los
principales planes de accion y el foco de atencion de la compaiia. Para ello, se
construye un mapa estratégico segun la modalidad de Norton & Kaplan (2002)

que implica la consideracion de cuatro perspectivas:

* Financiera: refleja el rendimiento de la empresa a partir de indicadores

vinculados a su rentabilidad.

* Cliente: implica la segmentacién 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 institucion para que su proceder esté 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 con los objetivos y sus nexos de
causalidad, se determinan los indicadores que seran utilizados para la medicion
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.
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Acerca de los indicadores, las caracteristicas que deben cumplir para

estar bien disefiados son los siguientes:

- De facil comprension
- Relevantes

- Precisos

- Confiables

- Econdmicos

- Consensuados por los que miden y los afectados

El desafio consiste en definir pocos indicadores pero que sean
representativos de las actividades de la organizacion bajo estudio. El analisis
debe propiciar una vision 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 atencidbn para mantener sus ventajas

competitiva

Se presenta a continuacion el cuadro elaborado en base al caso de
estudio, que solo presenta algunos indicadores considerados como los mas
relevantes, aunque cada empresa debera elaborar sus propios indicadores en

base a sus propios objetivos estratégicos.

Tabla 6: Indicadores de gestion.

. - . Impacto
Indicador Descripcion  Férmula

(Comentario)

] Conocer el margen
Estd pensado
de la empresa es
Margen por|para controlar|Costos totales 90% de
_ . fundamental para su
pedido los margenes |/ ventas totales _ _ margen
funcionamiento y
de la empresa - o
gestion estratégica
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Conocer el
porcentaje de
Consiste en pedidos de personal
calcular la|Cantidad  de|cubiertos es vital ya
cantidad de [pedidos que es la principal|80% de
Efectividad pedidos de |resueltos /|lexpectativa de los|efectivi
personal Cantidad de|clientes al contratar{dad
ingresados  y|pedidos totales el servicio, y afecta
facturados de manera directa a
la recaudacion de la
empresa.
Sirve para controlar
_ los errores que se
Consisten en
presentan en la
calcular el
. empresa y que no
porcentaje real .
_ Total de |permiten entregar los
de los pedidos _ . _ 100%
o pedidos no|pedidos a los clientes
Eficiencia de personal de
entregados afen el plazo .
Plazos que cumplen| _ cumpli
tiempo / Total [prometido, lo cual|
en el plazo . . miento
_ de pedidos impacta en la
prometido de
satisfaccion del
postulacion de .
. cliente, asi como a la
candidatas _
facturacion de la
empresa
Este indicador Monitorear los
plantea el nivel|Cantidad  de|niveles de|18
de pedidos productividad de la|pedido
o productividad |nuevos/ empresa sirve parals
Productividad
de la empresa|Cantidad de|accionar estrategias|nuevos
segun los [pedidos para incrementarlos|mensu
niveles esperada (si son menores allales
planteados objetivo) o adaptar la
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como objetivo estructura si es que
superan la capacidad

de la empresa.

Para este
indicador, se

contempla el

total de Este indicador
pedidos permite conocer la
resueltos en el participacion de
periodo. Es pedidos de servicio
decir, se tiene|Cantidad de|no rentables
o en cuenta tanto |pedidos totales [(pedidos valor
Eficiencia -
los pedidos |resueltos /|suspendidos, maxim
Pedidos
. cubiertos cantidad de|perdidos, o|o de
trabajados _
(facturados), [pedidos reemplazos) en|140%
los facturados relacion a los
reemplazos, pedidos utiles que
los son los que son
suspendidos y cubiertos y
los perdidos, facturados.

en relacion a
los pedidos

facturados

Fuente: elaboracién propia

Con el objeto de garantizar una correcta implementacion de esta
herramienta, se propone un encuentro trimestral con el equipo de trabajo,
destinada a analizar potenciales desvios, planes de accion para corregir y
mejorar su desempefo y dar seguimiento a la evolucion de los indicadores del
tablero de 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 que no esté siendo considerada.
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Finalmente, la practica de esta herramienta debe posibilitar acciones
correctivas en planes de accion cuando un objetivo no alcanza el minimo
esperado; el estudio de las causas de los bajos desempeios; la realizacion 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.

VI. CONCLUSIONES

A lo largo del presente trabajo, se ha desarrollado la gestion por
procesos en una pequeia empresa pyme de servicio, el cual a su vez sirve de
modelo o0 guia para otras pymes que se encuentran interesadas en
implementar el mismo ciclo que, en definitiva, se trata del mejoramiento
continuo de sus procesos. Vale destacar que éste era el objetivo del presente
estudio, y que ha sido cumplido de manera 6ptima, realizando el desarrollo del
mismo con un enfoque simple y facil para la lectura de quienes -como la
autora- no son especialistas en la materia, pero que encuentran en la ingenieria
una herramienta sumamente util para aportar visibn empresarial y gestion

estratégica en su actividad profesional.

Al momento de iniciar el analisis, la empresa no contaba con ningun tipo
de documentacion de sus procesos, ni tampoco tenia explicitado su columna

vertebral como son su Misién, Vision y competencias.

De manera que realiz6 un analisis estratégico de la empresa,
declarandose la Mision, vision y competencias de la firma, generando asi una
una visidén clara y global de la organizacion y de sus relaciones internas, y

sobre cuyas bases es posible el desarrollo de los procesos de la empresa..
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El ejercicio mismo de realizar este trabajo final implicé en forma directa
el cumplir con el primero de los objetivos especificos definidos al iniciar este
trabajo, que fue el de identificar y documentar los procesos existentes. Dichos
proceso fueron graficados en diagramas de flujo, e incluso fueron redactados
en una ficha de proceso, permitiendo visualizar tareas repetidas, o pasos
necesarios que no estaban en el orden correcto, descartar pasos que no eran
necesarios y por lo tanto generaban demoras en la postulacién de candidatas a

los clientes.

El siguiente objetivo especifico se traté de establecer objetivos claros
acerca de qué mejoras implicaria la gestidn por procesos en la firma, y siendo
lo principal para este estadio del desarrollo, se enfoco en el objetivo de mejorar
la eficiencia en la seleccion de candidatas, lo cual significa en definitiva, la
reduccion de los tiempos de prestacion del servicio, la mejora en la satisfaccion

de los clientes y aumento de la capacidad productiva de la empresa.

Basados en ese enfoque, y con el objetivo especifico de efectuar el
redisefio de procesos basados en la documentacion de los procesos
existentes, se graficaron los nuevos diagramas de flujo, que explican
visualmente los flujos de trabajo, y que entre otros beneficios, permiten
comunicar con una unica interpretacion, proporciona un impacto visual que
hace Vvisible el proceso de forma global, ayudan a clarificar las
responsabilidades de quién hace qué, ayuda a definir los puntos de control y
dentro de éstos aquellos que son especialmente criticos para conseguir los
requisitos del cliente, ayuda a analizar la efectividad de las diferentes
actividades desde la perspectiva del valor afnadido para el cliente o para

conseguir los objetivos del proceso.

El siguiente objetivo planteado para este trabajo se traté de analizar la
implementacion de herramientas tecnoldgicas o de automatizacion de ciertas

tareas que podrian agilizar el proceso. Se realiz6é dicho analisis en conjunto a la
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reingenieria de los procesos, estableciendo por ejemplo el uso del sistema
Drive de Google para el almacenamiento de la informacion que se comparte
dentro del equipo de trabajo, asimismo, se cargaron respuestas automatizadas
segun la comunicacion que debia darse a las postulantes que se contactan con
la empresa, ya sea para su inicial registracion, para comunicar las propuestas
de trabajo vacante, parametrizando las respuestas de manera que exista una
unidad en la comunicacion desde la firma hacia las postulantes. Esto no solo
representd una reduccidon en los tiempos de respuesta sino que mejord la

calidad de la comunicacion interna y externa de la empresa.

Al graficar los nuevos procesos, se determiné también la asignacion de
las responsabilidades de los colaboradores en cada parte del proceso de
reclutamiento y evaluacidn de personal, otro de los objetivos planteados en el
presente trabajo final.

En los anexos se puede observar claramente quién hace qué dentro del
proceso de trabajo, en qué orden debe hacerse, y sumado a la parametrizacion
de las comunicaciones, y el establecimiento de un lugar especifico de
almacenamiento de la informacion mencionada anteriormente, se podria
afirmar que estos avances establecieron en su conjunto una base formal y clara
para brindar capacitacion adecuada al equipo sobre los procesos de la firma,
detallando los objetivos y responsabilidades asignadas a su actividad, al mismo
tiempo que, siendo un equipo pequefo pero altamente comprometido con el
objetivo de mejorar la eficiencia en la seleccion del personal, la implementacién
de la gestidon basada en procesos, también establecio las bases para fomentar
la participacidn y retroalimentacion de los colaboradores para mejorar
continuamente los mismos.

. Finalmente, y en la opinion de la autora, el enorme beneficio de realizar
el presente trabajo final, fue el de definir métricas claves para medir y
monitorear la efectividad de los nuevos procesos. Esto permite identificar
areas de mejora, detectar desviaciones y tomar acciones correctivas o
preventivas segun sea necesario.

Como suele suceder en la gran mayoria de las empresas pequeias, los

directores se encuentran involucrados en forma directa en los procesos
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productivos, no dejando demasiado margen para el analisis estratégico de sus
empresas, que en definitiva es lo que permite a las empresas crecer de manera

saludable.

No forma parte de los objetivos del trabajo final, pero de todos modos es
importante destacar la capitalizacion del aprendizaje logrado en el trayecto de
la realizacion de este trabajo, que permiti6 a la autora dimensionar y
concientizar acerca de la importancia y la necesidad de definir una inversion de
tiempo dedicado especificamente a orientacion hacia un objetivo concreto, a la
evaluacion estratégica de la firma y la estructuracion de un sistema
documentado para llevar a cabo los procesos, facilitando su gestion a través de
las herramientas de medicion de indicadores.

Al recorrer el desarrollo de este trabajo, se observa claramente la
distincién de dos modelos de organizacion: El modelo tradicional, que posee
una mirada introspectiva hacia al interior de la organizacién con una orientacion
vertical y objetivos por areas de trabajo; y donde se promueve la division de
trabajo, la burocracia y las normas donde los procesos siguen a la estructura. Y
por otro lado, el modelo integral de gestion por procesos, que en el sentido mas
amplio, tiene una mirada global de la cadena de valor, la orientacion 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 permite una mayor flexibilidad que el

modelo basado en jerarquias.

Al iniciar este trabajo final, la mayoria de las actividades y decisiones se
encontraban centralizadas en la titular de la empresa. Si bien es un equipo
pequefo, el implementar la gestion por procesos, y los mismos gestionarse de
manera transversal, todos los integrantes del equipo adquirieron mayor
participacion y se logré una mejor distribucion del trabajo, aumentando el

compromiso de todo el equipo con los resultados, y los objetivos.

También este nuevo rol generé un mejor clima laboral, mejorando las
relaciones interpersonales del equipo, quien ahora tiene mayor claridad acerca

de qué se espera de ellos, puede monitorear sus resultados a través de los
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indicadores definidos en las fichas de proceso, y se percibe mas relevantes sus

aportes para la mejora continua de los procesos disefados.

En pocas palabras, la implementacion de un proceso de gestion por
procesos representa un gran beneficio para las empresas, que supera

ampliamente a los desafios y costos asociados a su implementacion.

El éxito de toda organizacion depende, cada vez mas, de que sus
procesos empresariales estén alineados con su estrategia, misién y objetivos;
en considerar la gestion por procesos como forma de gerencia de los procesos
empresariales, como un sistema interrelacionado destinado a incrementar la

satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y la capacidad.

Por las multiples ventajas ya mencionadas, la gestion por procesos tiene
mucho que aportar a la gestion de las pymes y también a las grandes
empresas, al ser una herramienta que facilita la mejora continua, permite
detectar oportunidades de mejora de manera agil y orienta a la compafiia en un

objetivo unico de satisfaccion al cliente.

Si bien este trabajo aspira a transformarse en una guia para su
implementacion en otras empresas, en todo momento fue presentandose
ejemplos relacionados a la empresa pyme de recursos humanos que constituye
el caso de estudio del presente trabajo. El desafio para aquellas empresas que
deseen implementarlo, sera considerar sus particularidades y las de su sector,
identificar las posibles limitaciones para su aplicacion, y definir una metodologia
adecuada para que sea un éxito su implementacién, evolucién y sostenibilidad
y por ende, lleve a obtener los resultados de competitividad, efectividad y

eficiencia esperados.
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Domsticas AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos
Mombre dal Proceso GESTION COMERCIAL REW: o
Nambre del Subpro i:l?gummlanln al cliente y presupuesto del Pagina 1da 1

FICHA DE PROCESO
Informar al cliente acerca de la evaluacion y seleccidn del personal, costos, plazos, alcances y

Objeto: garantias del servicio.
Responsables: Titular de la agencia

Inicio: Comianza con la consulla del cliente
Alcance: - .

Final: Envio de propuesta de senvicios

Elementos de

enfrada: Consulta del cliente

Elementos de salida: |Propuesta de servicio

Partes interesadas: Titular de la agencia

Confroles al proceso: |Revisar diariamenie las consullas en mails, whalsapp, pagina web y redes sociales
Registros asociados a

Presupuesto de servicio en la carpeta Drive

esle proceso:
Indicadores dal . .
p - Canftidad de presupuestos por periodo
Se recibe la consulta del cliente. Se indaga acerca de la cantidad de horas semanales que necesita
R confratar al personal, y las tareas que realizard. Con dicha informacion s envia un documento al
Descripcion de . . I .
actvidades: diente detallando &l modo en que s& evalia al personal que recomienda, el costo de los honorarios

de la bisqueda, los plazos que se estiman para conseguirlo, los alcances y las garantias dal
mismo. Si indica alli que &l diente acepla la propuesta mediante &l pago de una parte del honorario.

Riesgo de que falle el |5i el diente no recibe el asesoramiento en tiempo y forma no ingresarian nuevos pedidos de
process EEMVICO.
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AGEMNCIA SERVICIOS DOMESTICOS

Ficha de procesos

Nombre del Proceso

GESTION COMERCIAL

REV:

MNombre dal Subproceso

Relevamianto del perfil solicitado

Pagina

1de

FICHA DE PROCESO

Objato: Conocer y documentar el perfil requarido por el clienie
Responsables: Tltular, Seleciora de parsonal
Inicia: Propuesta de Servicio recibida por el cliente

Alcance:

Final:

Carga del pedido de personal en la planilla de pedidos

Elementos de
entrada:

Propuesta de servicios

Elementos de salida: |Pedido de servicio

Partes inleresadas: Todo al equipo

Controles al proceso: |Revisar la respuesia de los clientes a quienes sa les envid la Propussta de sarvicios

Registros asociados a

Pedido de servicio

aesle proceso:

Indlt'ad?r“ del Cantidad de Pedidos de servicios Sin Confirmar por periodo

procaso:
Se comunica con &l cliente y se escucha en primer medida cudles son las cualidades que le
interesa gque evalue la agencia an las candidalas propuestas. 5e canga en la Planilla de pedidos un
nuevo pedido, numerado, y &an en el eslado se coloca "Sin confirmar”™. Se registra en &l pedido los

Descripcion de dalos formales del cliente, &l domicilio, el horario an gue confratara al personal, las tareas que

actividades: realizara, la cantidad de personas que viven an el hogar, la existencia de mascolas, las condiciones
de coniralacidn de la persona que incorporardn, y otras caracteristicas personales como rango de

edad de preferencia, cualidades personales, detallando cuales son excluyentes y cudles son
prefarentes. Finalmente sa le indica al cliente los pasos para confirmar el Pedido de Servicio

Riesgo de que falle el |El principal riesgo de no realizar un correcio relevamiento del parfil es realizar el reclutamiento y

procaso evaluacion de personal que luego no calificara en la postulacion al clients.
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Do AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos
MNombre del Proceso GESTION COMERCIAL REW: 0
HNombre del Subproceso Confirmacion del pedido Pagina 1de

FICHA DE PROCESO

Caonfirmar un pedidoe de parsonal con pautas, plazes y alcances canficsdos jurto al cliente y

Objeto: comunicario al equipas de trabajo
Responsables: Thular, Selectora de personal
Alcanoe: Imibcio: Decisidn del cliente de iniciar la bsqueda del personal
Fimal: Cargar el pedido de personal como "active® en la planilla de pedidos
Slementas de Pedido de servicio Sin Confirmar
Elementos de salida: |Pedido de servicio Activo
Pares interesadss: Todo el equipo

Controles al procesao:

Caontrato del servicio,

Registros asociados & ’ ’ '
o Pedido de personal en |a planilla de pedidos
Indicadoreas del ) ' ) ’
o Pedidos activos / Pedidos sin confirmar

Descripcsn de
actividadas:

Se solicita al cliente indique &l nombre y ndmeroe de DMI o CUIL & quien convenga recibir la
facturacidn de los honorarios. Se realiza la factura en el portal ded AFIF por el 50% del total de
honorarios profesionsles planteasos en el presupuestio colocando en la descripoidn de la factura
*Anticipo de honorarios profesionales por blsgueda y seleccidn de personal®. Se envia la factura
por whatsapp al cliente, junts & kos datos bancarios donde debe realizar el pago mesdisnts
transferencia o deposito bancario. Se coloca el pedida en categoria ACTIVG en ks Planilla de
Pedidas informando asi al equips de un nueyvo pedido de personal 3 ser trabajado. En la misms
Planilla de Pedidos s coloca & plazo médmo de ejecucidn segun lo presentado en el contrato al
cliente. Se enviz al cliente el contrato del sarvicks. Se envia al cliente s descpricon del perfil
previamente definido para su revisidn y confimmaciin.

Riezsgo de que falle &
procasn

El reago es que &l diente reclame sspectos fuera ded alcance del sendcio especificados en al
contrato
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AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos

Mombre del Proceso

REV:

Nombre del Subproceso Difusién de la bisqueda de personal Pagina 1 de
FICHA DE PROCESO
Objeto: Difundir la nueva bdsqueda de personal
Responsables: Titular, Selectora de personal, Asistente de Seleccidn
Alcance: Inicio: Pedido "Activa” en la Planilla de Pedidos
) Final: Presencia de la publicacién en las redes de la empresa
Elementos de ' L -
entrada: Pedido de servicio y Descripcidn del perfil

Elementos de salida:

Elemento publicitario

Partes interesadas:

Todo el equipo

Controles al proceso:

Cada pedido debe tener su elemento publicitario

Registros asociados a | Se carga con la letra "f" en la columna "Difusién” de la Planilla de Pedidos a aquellas bdsquedas
este proceso: que se encuentran publicadas en las redes sociales de la agencia.
Indicadores del ' . .
proceso: Pedidos con letra *f" / Total de Pedidos del periodo
En base a la descripcién del perfil requerido por el cliente, se realiza un elemento publicitario o
Descrincién de "flyer" que incluye la informacién clave que se busca: zona del trabajo, tareas a realizar, horario de
acﬁﬁ"m' . trabajo, entre otras, y se informa el teléfono de contacto para que las interesadas se comuniguen.
} Se carga este elemento publicitario en las redes de la agencia, portales de bdsqueda, y estados de
whatsapp de la agencia.
Mo difundir una nueva vacante tiene el riesgo de desaprovechar la oportunidad de publicitar el
Riesgo de que falle el |mombre de la agencia, ademas de no renovar la base de dato propia con el ingreso de nuevas
proceso postulantes en la base de datos, y de que quienes ya se encuentran en base de datos no se

enteren acerca de la nueva vacante.

AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos

Mombre del Proceso

REV: 0

Reclutamiento de personal en base de datos

Mombre del Subproceso propia Pégina 1de 1
FICHA DE PROCESO
Objeto: Destacar las personas gue cumplen con los requisitos del perfil
Responsables: Titular, Selectora de personal, Asistente de Seleccidn
Alcance: Inicio: Pedido "Activa” &n la Planilla de Pedidos
) Final: Asociacion Postulante-Pedido en la base de datos
Elementos de . o .
entrada: Pedido de servicio y Descripcidn del perfil

Elementos de salida:

Asociacion Postulante-Pedido en la base de datos

Partes interesadas:

Todo el equipo

Controles al proceso:

Al menos debe haber 20 postulantes asociadas por cada pedido de personal

Registros asociados a |En |a planilla Base de Datos, se registra con el apellido del cliente en la columna "Propuesta”™ a
esie proceso: todas las postulantes que cumplan con los pardmetros requeridos
Indicadores del Cantidad de Postulantes asociadas por Pedido de Servicio
procesa:
Se realizan filtros &n la planilla de calculo llamada Base de Datos teniendo en cuenta: rango de
Descripcion de edad solicitado, tareas para las que sera contratada y la postulante marcd que estd interesada en
aclividades: realizar, disponibilidad horaria, barrios de cercania al domicilio del trabajo, disponibilidad de
: colectivos directos para llegar al trabajo, disponibilidad de vehiculo propio. Se marca en la columna
"Propuesta” con el nombre del Cliente a quienes cumplen con dichos pardmetros.
Riesgo de que falle el De no asociar comectamente a las Postulantes con la vacante, se corre el riesgo de no considerar a
prozg;'o . guienes podrian cumplir con el perfil, o por el contratario contactar a postulantes que no cumplen

con los requisitos del Pedido de personal.
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AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos

Noembre del Procasa

Nombre del Subproceso

REWV: 0

Comunicacion de la propuesta laboral a las
candidatas

Pagina

1 de 1

FICHA DE PROCESO

Informar la propuesta laboral a las poslulantes destacadas para el Pedide y Coordinacidn de

Objeta: enlrevistas con las que estan interesadas en la propuesta laboral.
Responsables: Titular, Seleciora de parsonal, Asistents de Seleccidn
Alcance: Inicia: Asoclacidn Postulante-Pedido en la base de datos
’ Final: Acaptacion de la propuesta laboral de la postulante y coordinacion de la entrevista
Elementos de ’
aniraca: Asociacion Postulante-Pedido en la base de dalos

Elemaentos de salida:

Coordinacidn de una entrevisla con la postulante.

Partes interesadas:

Tedo el equipa

Contrales al proceso:

Al mencs debe haber 5 entrevistas pautadas por cada pedido de personal.

Registros asoclados a

Regisiro en Base de Datos la respuesla de las postulantes y Carga en Calendario de Drive la

esbe proceso: anlrevista pautada
Indicadores del ' '
proceso: Cantidad de entrevistas por pedido
Se envia por escrito la propuesta de trabajo a las postulantes asocladas al pedide de personal,
detallando en la misma el horarlo, tareas, remuneracidn, zona donde es el emples, condiciones de
Deseripeidn de conlratacidn. Si la postulante no se encuenira interesada, o ya consiguid empleo, se carga en la
actividades: planilla de Base de Dalos. Si la postulante esla de acuerdo con todas las condiciones de la

propuesta de empleo, se pauta un horario de entrevisla virlual o persenal, cargando el nombre y
DMl de la postulante en la agenda compartida de Drive.

Riesgo de que falle el
proceso

El envio por escrito de la propuesta laboral previene fallas en la comunicacidn triangular entre
Cliente-Postulante-Agencia.
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AGEMCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos

Mombre del Proceso

REWV: 0

Nombre del Subproceso

Entrevista con candidatas interesadas en la

Pagina 1de 1

propuesta laboral

FICHA DE PROCESD

Objeto: Ewaluar si la postulante cumple con los requerimientos del perfil solicitado por los dientes
Responsables: Titular, Selectora de personal
Iniicia: Aceptacion de la propuesta laboral de la postulante y coordinacidn de la entrevista
Alcanca: Final- Aprobacidn de la postulante segun la entrevista para avanzar en el proceso de
) evaluacidn
Elementos de ) ) .
antrada: Postulantes por entrevistar en el Calendario de Drive.

Elementos de salida:

Resultado positivo de la entrevisia

Partes interesadas:

Todo el equipo

Al menos 3 candidatas deben calificar positivamente la etapa de la entrevisia por cada pedido de

Controles al proceso:
personal
Registros asociados a (La entrevista, sea positiva o negativa, s& canga en la codumna Observaciones de la planila de
este proceso: calculo Base de Datos.
Indu::au:lc!ras del Postulantes aprobadas en entrevista por cada Pedido de Servicio
Proceso:
La entrevista en profundidad es realizada por profesionales de psicologia entrenados en la escucha
y evaluacidn de personal. Se realiza la entrevista en el horario pautado. Se comienza revisando las
condiciones de la propueta laboral para re confirmar =i la postulante acepta las mismas. En caso
Descripcion de positivo, se realizar una revisidn de sus datos cargados en la planilla Base de Datos, ampliando los
actividades: mismos segun lo indicado en los detalles del perfil solicitado por el cliente. Se deja constancia de lo

conversado en la planila Base de Datos. Se marca con una cruz en la columna "entrevista” de la
Base de Datos a todas las personas entrevistadas, y ademas se destaca en color amarillo a
quienes califican positivamente la entrevista para continuar con el proceso de evaluacion.

Riesgo de que falle &l
procesn

La entrevista en profundidad es el principal valor agregado del servicio de la agencia, ya gue an
caso de no realizarse o realizarse incomectamente podria pasarse por alto aspectos relevantes y
excluyentes requeridos por los clientes.
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Diarmesticos AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesaos
Mombre del Proceso REV: 1]
Mombre del Subproceso Relevamiento de referancizs laborales Pagina 1de | 1

FICHA DE PROCESO
Objeto: Ewaluar el desempeno de la candidata en base a la opinkdn de sus otros empleadores
Responsables: Titular, Selectora de personal
o Aprobacion de la postulante segun la entrevista para avanzar en & proceso e
Inicio:
Al . evaluaciin
: Einal: Aprobacion de la postulante segun la entrevista y referencias laborales para
) avanzar en & proceso de evaluacion
i.m, de Postulanies con entrevista realizada y aprobada para avanzar en el proceso de evaluackn
Elementos de salida: |Resultado positivo de las referencias laborales
Partes interesadas: | Todo el equipo
Caontroles al proceso: | Al menos 1 candidata debe calficar positivamente luego de conocer sus referencias laborales
Registros ssociados & |Las referencias laborales, sean positivas o negativas, se cargan en la planilla de calculo Base de
asle proceso: Datos.
Imadl::raa del Postulantes aprobadas sagun entrevista y referencias laborales por cada Pedido de Servicio
Las raferencias laborales deben indagar aspectos daves para todos los clientes en comun, como
honestidad, responsabilidad, conflictividad laboral y eficiencia en la realizacidn de las tareas que
realizeba. Los comentarios son documentados en ke planilla de célculo Base de Datos. Siendo e
rubro del personal de casas particulares uno de los menes formalzados, s2 intenta en esta
Des _— instancia walidar si la referencia laboral es real o frawdulenta, por efemplo, solicitando a le postulants
acti mll - que haya trabajado en blanco copia de recibos de sueldo, o sus aportes cargados en & Anses, o

bien, = rabajaron en negro, comparando algunos detalles indagados en la entrevista con lo
informada por el referente. A quienss presenten inconsistenciss en sus referencias laborales, o las
mismas sean negativas, son cargadas en el sistema como "baja® para no volver & considerarla a
future. En cambio, quienes cuenten con referenciss positivas son marcadas en la planilla Base de
Datos con el color verde para avanzar en el proceso de evaluscidn de personal

Riesgo de que falle el
proceso

El mayor riesgo es postular personss que no pueden validar sus experiencias laborales por ka
informalidad laboral propia del rubro, ¥ gue las mismas tengan comportamientos deshonesios con
los clentes.
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SETVICIOS
Daomasticos

AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos

MNombre del Proceso 0
MNombre del Subproceso E:::;mi::m de documentacion de las Pagina 1de 1
FICHA DE PROCESO

Objeto: Validar la identidad & informacion general de la postulante
Responsables: Titular, Selectora de personal

Inicie: Aprobacién de la postulante segun la entrevista y referencias laborales para
Alcance: avanzar en el proceso de evaluacidn

Final: ‘Validacidn de la documentacidn de las postulantes
Elementos de Postulantes con entrevista y referencias laborales aprobadas para avanzar en el proceso de
enfrada: evaluacion

Elementos de salida:

Resultado positive en la validacién de la documentacién del personal

Partes interesadas:

Todo el equipo

Controles al proceso:

Al menos 1 candidata debe calificar positivamente luego de validar su documentacion

Registros asociados a

Se respalda el chequeo de [a documentacidn con las imagenes cargadas en el Drive compartido de

este proceso: la agencia.

::?::;ﬁms del Postulantes aprobadas segun entrevista y referencias laborales por cada Pedido de Servicio
Aprobada la postulante segun entrevista y referencias laborales, se solicita a la postulante la foto de

Descripcion de su DNI, copia de recibos de sueldo, historial laboral del Anses, y otros documenios segun

actividades: comesponda al perfil, como por ejemplo, titulo de estudios realizados, licencia de conducir, entre

ofros.

Riesgo de que falle el
proceso

En caso de no validar la documentacion de la candidata se corre el riesgo de presentar personas
que no sean quienes dicen ser.

Sarvicios
Domesticos

AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos

Mombre del Proceso

Nombre del Subproceso

Relevamiento de la declaracién jurada de salud
de la postulante

1de 1

FICHA DE PROCESO

Objeto: Aprobar la aptitud de la candidata en términos de salud
Responsables: Titular, Selectora de personal

Inicio: Aprobacién de la postulante segun la entrevista y referencias laborales para
Alcance: nicla: avanzar en el proceso de evaluacion

Final: Aptitud aprobada de la candidata en términcs de salud
Elementos de Postulantes con entrevista y referencias laborales aprobadas para avanzar en el proceso de
entrada: evaluacidn

Elementos de salida:

Aptitud aprobada de la candidata en términos de salud

Partes interesadas:

Todo el equipo

Controles al proceso:

Al menos 1 candidata debe calificar positivamente luego de aprobar su aptitud de salud

Registros asociados a

Declaracidn jurada de salud de la candidata

este proceso:
Indicadores del . . .
proceso: Postulantes con aptitud de salud por cada Pedido de servicio
Aprobada la postulante segun entrevista y referencias laborales, se solicita a la postulante lque
o incisn d complete su Declarcidn Jurada de Salud. La misma debe evaluarse y si la postulante manifiesta
a:uﬂiles' e tener alguna patologia pre existente que sea incopatible con el empleo es desestimada. En caso de

que no posea patologias o las que tenga no sean inhabilitantes, se avanza en el proceso de
evaluacidn de la candidata.

Riesgo de que falle el
pProceso

Sino completa la declaracion jurada de salud la postulante podria tener alguna patologia pre
existente incompatible con las tareas para las cuales se la contratard
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Domesticos AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos
MNombre del Proceso REW: 0
Mombre del Subproceso Apto psicotécnico de las postulantes Pagina 1da ] 1

FICHA DE PROCESO

Objebo: Aprobar la aptitud de la candidata en términos peicoldgicos

Responsables: Titular, Selectora de personal

Alcance: Inicio: Aptitud aprobada de la candideta en términos de salud

’ Final: Aptitud aprobada de la candidata en términos peicologicos

Elementos de Postulantes con entrevista, referencias laborales, apto de salud, validacidn de documentacion

entrada: aprobadas para avanzar en el proceso de evaluacion

Elementos de salida: |Postulante aprobada para postular al cliente

Partes interesadas: | Todo el equipo

Controles al proceso: | Al menos 1 candidata debe calificar positivamente luego de aprobar su aptitud psicoldgica

Registros asociados a ) : . . .

aetes o Apto peicologico dictaminado por la profesional

Indicadores del Postulantes con aptitud psicoiogica por cada Pedido de senvicio

proceso:
Aprobada |a postulante segun entrevista, eferencias laborales, validacidn de documentacion, apto
de salud, se realizam pruebas de aptitud psicotécnicas a medida de cada perfil, utiizando pruabas.

Descrincian de proyectivas graficas asl como psicométricas a definir segin criterio profesional. Quienes hayan

actvidades- efectuado la evaluacidn psicotécnica es marcado en la columna Apio Psicologico en la Base de

vidanes: Datos. En caso de la postulante no resultar apta, se carga la informacidn an las observaciones de

planilla Base de Datos y se desestima su postulacion en el Pedido de Personal. Si la persona es
apta psicologicamente se avanza en el proceso de evaluacion de la candidata.
Algunos pedidos de personal son para tareas de cuidado de personas (nifiera, acompafnantes de

Riesan de que falle &l adultos mayores, cuidado de discapacitados) y elle implica el trato directo de |a persona contratada

=0 o con personas de alta vulnerabilidad, por lo que el apto psicotécnico se enfoca priortariamente en

determinar si la persona tiene buena contencidn de impulsos, y no registra indicadores relacionados
a la violencia. conductas que serian muy nocivas para quienes [a persona trabajaria.
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Serdcics

Domesticos AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos
MNombre del Proceso REW: 0
Relevamiento del Certificado de antecedentes .
Mombre del Subproceso penales de la postulants Pagina 1de 1
FICHA DE PROCESO
Objeato: Certificar que la postulante no posee antecedentes penales
Responsables: Titular, Selectora de personal
Alcance: Inicio: Aptitud aprobada de la candidata en términos psicologicos
] Final: Aptitud aprobada de la candidata en términos totales
Elementos die .
entrada: Postulante aprobada para postular al cliente

Elementos de salida:

Postulante aprobada para postular al cliente con certificacion de que no posee antecedentes
penales

Partes interesadas:

Todo el equipo

Controles al proceso:

Al menos 1 candidata debe calificar positivamente luego de certificar que no posee antecedentes
penales

Registros asociados a

Cerificado de antecedantes penales emitido por ente regulador

este proceso:
Indicadores dal ; " .
Postulantes con aptitud total cada Pedido de servicio
proceso: Ror
Descripcin de Aprobada la postulante para ser postulada al cliente, se le solicita emita su Cerificado de
actividades: Antecedentes penalas, cuya demora es de 24 hs desde el inicio del trémite.

Riesgo de que falle el
proceso

Bl nesgo de no solicitar el certificado de antecedentes penales es recomendar & personas que
hayan cometido delitos que puedan afectar a la seguridad de la familia que la contratara

AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos
Mombre del Proceso POSTULACION DE PERSONAL REV: 0
Elaboracidn y presentacion de informes de las .
Mombre del Subproceso candidatas cabf c Pagina 1de 1
FICHA DE PROCESO

Objeto: Presentar al cliente la informacidn relevante de las candidatas
Responsables: Titular ¥ Selectora de personal
Alcance: Inicio: Aptitud aprobada de |a candidata en términos totales

’ Final: Presentacidn de los informes de la o las candidatas calificadas a kos clientes
Elementos de Postulantes seleccionadas por calificar con el perfil requendo por el diente y estar de acuerdo con
entrada: lzs condiciones leborales propuestas
Elementos de salida: |Informe de candidatas enviados a los clientes
Partes interesadas: Todo &l equipo

Caontroles al proceso:

Al menos debe presentarse un informe por cada pedido de personal dentro del plazo méximo
acordado con e cliente al momento de la contratacion del servicio

Registros asociados a

aste o Informes de postulacidn
Indu::&d-::.res. del Fecha de envio de informes a cliente vs plazo maximo acordado con el cliente
Proceso:

Se carga de manera parametrizada toda la informacicn y documentacidn de la postulante a
Descripcion de postular. Se envia al chente el informe y se solicita al mismo que defing si esta interesado en
actividades: conocer & la candidata de manera personal dentro del término de 48 hs desde recibido el o los

informes

Riesgo de que falle el
Proceso

B envio del informe es importante para garantizar al cliente que la empresa realizd el proceso de
evaluacidn completo de la candidata propuesta. De no presentaro -ademas de no poder conocer la
informacion organizeda de la candidata- dafiaria la confiabiidad del cliente en la empresa.
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AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos
Mombre del Proceso POSTULACION DE PERSONAL REV:
Mombre del Sub - Asesoramiento al chiente en la inconporacidn de la Pagina 1de
F personal

FICHA DE PROCESO
Objeto: Asesorar al cliente en la contratacidn del personal
Responsables: Titular y Selectora de personal
Alcance: Inicio: Coordinacidn de la entrevista personal cliente-candidatals

’ Final: Ingreso del personal seleccionado

Elementos de . ) ) )
entrada: Entrevistas cliente candidatas ya realizadas

Elementos de salida:

Definicidn del cliente en ingresar una de las candidatas entrevistadas

Partes interesadas:

Todo el equipo

Caontroles al proceso:

Bl plazo entra la enirevista y |s incorporacién de la ingresante debe fijarse dentro de las 72 hs
posteriores a la postulacidn

Registros asociados a . .

a5l - Calendario de Google compartido

Indicadores dal Cantidad de dias propuestos como plazo maximo acordado con el cliente vs Cantidad de dias

proCcaso: trascumidos desde iniciado el proceso hasta la fecha de ingreso de la candidata seleccionada
Se contacta al cliente luego de haber finalizado las entrevistas de las candidatas para conocer si
estd de acuerdo en incorporar a alguna de las candidatas entrevistadas. En caso negativo, se
regresa al proceso Reclutamiento de personal en base de datos (RP2). En cambio, si esta de

Descripcion da acuerdo en comenzar con la prusba de alguna de ellas, se coordina la fecha de incorporacidn

actividades: dantre de un plazo no mayor a 72 hs. Se asesora al cliente come se registra la empleada en el

AFIP. Se informa a la candidata la fecha de incorporacion. S5e envia al cliente la documentacion
recabada en los procesos EP3, EP4 y EPG. Se notifica & las demés candidatas que no fusron
seleccionadas. Se coloca la leyenda "Ingresado” en el pedido dentro de la Planilla de Pedidos

Riesgo de que falle el
Proceso

En caso de demorar el ingreso de |la persona seleccionada, puede suceder gue la candidata
consiga otro empleo y se deba reiniciar el proceso desde el RP1 nuevamenta
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AGENCIA SERVICIOS DOMESTICOS Ficha de procesos
Nombre del Proceso REW: 0
Relevamiento de conformidad entre ambas partes .
Mombre del Subproceso il — i Pagina 1de 1
FICHA DE PROCESO
- Relevar la confirmidad de ambas partes (cliente y empleada) y reconfirmar la continuidad en el
Objeto: puesto
Responsables: Titular y Selectora de personal
Alcance: Inicio: Ingreso del personal seleccionado
Final: Cierre del servicio
E‘II.I‘HEI.EZ de Ingreso del personal seleccionado

Elementos de salida:

Cierre de sarvicio ¥ facturacion del resto de honoranios

Partes interesadas:

Todo el equipo

Controles al proceso:

B ciemre del servicio debe realizarse enire el quinto y séptimo dia del ingreso de la candidata

Registros asociados a

mste proceso: Facturacidn de cierre
Indicadores del . . .
: Pedidos ingresados por pericdo

Se contacta al diente luego de haber franscurrido entre 5 y T dias desde la incorporacion de la
persona al puesto de trabajo para conocer la conformidad del chente en los primerss dias de prueba
da la persona seleccionada. En caso positvo, se contacta también a la ingresante para conocer su

Descripcian conformidad. De ser necesario, se interviene en algun aspecto que pueda ayudar a la conformidad

actividades: de una u ofra parte. De estar ambas partes conformes, se envia al cliente la facturacidn restante y

s& cobra el saldo de honorarios profesionales. En caso de no existir conformidad de una u oira
parte, no se envia la factura, y se pauta con el cliente la reactivacidn del proceso de seleccion,
retomando desde el proceso RPZ

Riesgo de que falla el
PrOCESD

En caso de no contactar al cliente se dilata la cobranza del pedido, o en caso de no existir
conformidad de una u otra parte, se extienden los plazos viables para retomar el proceso desde el
RP2
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