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RESUMEN

Al entender que dentro de las organizaciones todo trabajo es un proceso, se
puede conceptualizar a una organizacion como una operacion compleja que tiene
muchos procesos. De ahi nace la idea de que la gerencia de procesos es uno de
los fundamentos de la calidad total, ya que junto a esta tienen un principio
esencial, la satisfaccién del cliente. El enfoque de procesos ayuda a conocer
cuales son los procesos de la empresa a tenerlos controlados y por consiguiente

a mejorarlos continuamente.

El presente proyecto busca llevar, a manera de propuesta, este nuevo enfoque de
procesos a FCS, mediante el disefio del Manual de Procesos de esta empresa,
para que en una etapa posterior al presente trabajo la empresa pueda
implementarlo y de esta manera ayudar a minimizar los problemas existentes,

respecto a su organizacion.

El proyecto esta dividido en cuatro capitulos, y 5 anexos, dentro de los cuales se
busca conocer la situacién actual de la empresa y levantar informacion que

permita disefiar un Manual de Procesos para FCS.

En el capitulo uno, se presenta una breve introduccion de FCS, se reconoce que
es una empresa muy reconocida en su medio, pero que presenta problemas de
organizacion debido a que no existe una idea clara acerca de los procesos

existentes en la empresa.

Por esta razén se decide, disefiar un manual de procesos para la empresa FCS
gue ayude a realizar un trabajo eficiente y eficaz utilizando de la mejor manera el

tiempo y los recursos de la empresa.

Dentro de este capitulo se presenta también el alcance del presente proyecto,

siendo este el disefio del manual de los procesos, mas no su implementacion.



En el capitulo dos, se presenta un resumen de la teoria de procesos, esta teoria

sirve de orientacion para realizar el capitulo 111

El capitulo tres, presenta un detalle de como es FCS en la actualidad, se da a
conocer que es una empresa que nace en el afio 2001 como comercializadora y
prestadora de servicio de mantenimiento técnico para computadores y periféricos;
la misma para el afio 2005, da un giro respecto al tipo de negocio, y se convierte

en Concesionario Xerox.

Se analiza también con un enfoque en procesos, cual es la situacion actual de
FCS. Encontrdndose que el problema es la confusion que tiene FCS entre
unidades organizacionales y procesos, lo que no le permite visualizar clara y

completamente cuales son los procesos existentes y tampoco controlarlos.

Por ultimo se presenta la propuesta del Manual de Procesos. Mediante el
levantamiento de datos, se conoce que existen siete macroprocesos, que
disgregandoles en subprocesos se obtiene 17 procesos en total; a los cuales se
los analiza utilizando el formato de -caracterizacién, flujos, descripcion de
actividades y descripcion del proceso, formatos que ayudan a reconocer cuales
son sus proveedores, clientes, productos, mision y personas que intervienen en
cada proceso. Se presenta ademas la Cadena de Valor de FCS y su Mapa de
Procesos. Se presentan indicadores de gestion para cada proceso y se propone
gue una vez implementado el Manual se realice una jerarquia de indicadores,
presentando un ejemplo de la manera como se realiza esto. Se incorpora también
a manera de propuesta un Plan de Implementacion del Manual de Procesos para
FCS.

En el capitulo cuatro, se detallan las conclusiones y recomendaciones producto

del andlisis y disefio del Manual de Procesos.

Dentro de los anexos, se encuentra el documento denominado Manual de
Procesos, que es en si el aporte para la empresa FCS. Ademas se incorpora un

analisis de valor agregado, aplicado a cada uno de los procesos.



Vi

PRESENTACION

El paradigma de la administracion mas conocido hasta el momento es el de la
calidad total, donde la gerencia de procesos es uno de los fundamentos, ya que
mira a la satisfaccion de los clientes como un principio esencial de la

organizacion.

Todo trabajo es un proceso y no simplemente actividades sueltas, de ahi la
necesidad de definir cuales son los procesos que se desarrollan en una
organizacién, para profundizar en su conocimiento y por consiguiente poderlos

mantener bajo control.

Trabajar enfocados en procesos es una necesidad para las organizaciones
actuales, por esta razén se desarrolla el disefio del Manual de Procesos para la

empresa FCS.

La realizacion y documentacion del Manual de procesos de FCS Concesionario
Autorizado XEROX, permitird definir las actividades dentro de cada proceso,
ademas de las responsabilidades y funciones de cada involucrado en este,
contribuyendo asi a tener un trabajo eficiente y eficaz es decir con calidad, que

permita utilizar de la mejor manera el tiempo y los recursos de la empresa.

Este manual servirdA como un documento que direccione a trabajar bajo una
disciplina correcta, que ayude a tomar decisiones en pro de la coordinacién
interna y externa de FCS, para mantener siempre la satisfaccion de los clientes y

demas beneficios que con esto se afiaden.



CAPITULO |

1.- INTRODUCCION

Reconociendo que el mundo de hoy es un mundo que se desarrolla en su gran
mayoria con base a la tecnologia y aprovechando el conocimiento técnico acerca
de equipos computacionales, se crea First Computer Service FCS S.A, como una
empresa dedicada a la venta de Pc’s y a brindar servicio de mantenimiento
técnico. La empresa inicia sus actividades legalmente constituida como Sociedad
Andnima e inscrita en la Camara de Comercio de Quito. EI personal de la
empresa fue parte del Dpto. técnico y de informatica del extinto Banco Popular;
entonces, teniendo un know how importante del tipo de negocio era mucho mas
facil echar a andar esta empresa. Desde enero del 2001, First Computer Service
FCS S.A., de aqui en adelante denominada FCS, empieza a desarrollar sus
actividades basandose en la calidad, lo que les permite brindar un servicio de

buen valor agregado, con el objetivo de crear fidelidad en sus clientes.

Es asi que FCS se convierte en una de las empresas mas reconocidas en su
medio. Habiéndose ya posicionado en el mercado y teniendo en su portafolio de
clientes bancos, ministerios publicos y empresas privadas muy reconocidas, FCS
tiene que enfrentar el impacto negativo del alto nivel de riesgo pais que Ecuador
mantenia en el 2004, ya que debido a éste, la multinacional Qbex, quien era el
principal proveedor de FCS, decide no trabajar en el mercado ecuatoriano. Lo
antes mencionado da como resultado una disminucion en las ventas, lo que lleva
a que FCS se vea en la necesidad de buscar alguna otra alternativa de negocios

o desaparecer del mercado.

Desaparecer no era una opcion para FCS, por lo que al percibir la alternativa de
aliarse a Xerox no dudo en tomar ese camino. Respaldada en el prestigio
obtenido la firma FCS consigue la concesion de XEROX y es nombrado en el
aflo 2005 Concesionario autorizado XEROX. Teniendo asi una cartera de
productos conformada por impresoras, copiadoras, equipos multifuncionales de

oficina, equipos para imprentas y suministros, garantizados por la marca XEROX.



La Cultura organizacional de FCS se ha ido modificando dentro de un proceso
flexible adaptado a las exigencias del mercado, ejercida bajo el liderazgo del
Gerente General. Cada uno de los trabajadores han asumido una actitud
comprometida, que facilita la alineacién de toda la empresa hacia sus objetivos
estratégicos. Grandes reconocimientos nacionales e internacionales del mundo
XEROX, acreditan el prestigio que hoy tiene la firma First Computer Service
Concesionario Autorizado XEROX FCS S.A.

1.1. ANALISIS DEL PROBLEMA

FCS es una empresa que busca realizar sus actividades con calidad, debido a
esto ha sido muy flexible a los cambios que el mercado le ha exigido. Desde sus
inicios busco alternativas para que sus productos y servicios sean atractivos ante
sus clientes. Lamentablemente FCS no ha obtenido los resultados deseados,
debido a que, si bien es cierto se sienten comprometidos con la calidad, cada uno
de sus trabajadores realiza sus tareas de manera empirica, ya que no existe

ningun documento que les indique cual es el camino a seguir.

Para determinar el problema se analizara los diferentes elementos en el diagrama
de situacion problematica, el cual nos permitira eliminar las ideas carentes de

importancia.



SITUACION PROBLEMATICA

Lista Preliminar de elementos

I I
I I
I Hechos Explicaciones |
1 Ja a I
I |pb b I
: C. Relaciones C. :
—
@ d |
1 |e e |
(I ] f 1
I l

Elementos no pertinentes

v Elementos pertinentes v
Hechos Hechos <+—» | Explicacion | Explicacion
Basados en Basados en
Empiricamente conjeturaso | Relaciones |Empiricamente conjeturaso
verificables | sospechas no verificables | sospechas no
verificadas verificadas
| I Enunciado del problema 1

Figura 1.1. Diagrama Situacién Problematica?

Hechos Explicaciones

FCS no ha obtenido las ganancias proyectadas. Las ve ntas desde el afio 2005 han sido las
proyectadas pero las ganancias han sido bajas,

debido al alto rubro de gastos obtenidos.

FCS no ha obtenido los resultados exigidos a sus | Del 100% Unicamente se tiene el 35% de

trabajadores. cumplimiento de metas por parte del personal.

Se han enfrentado reclamos de los clientes por | Tres de cada diez clientes han reportado retrazo
retrazo en la entrega de productos en la entrega de los productos solicitados, debido a
gue no existe una buena comunicacién entre el

area de ventas y distribucion.

No se ha determinado como medir el resultado de | No existe un andlisis y definicion de indicadores
sus trabajadores para poder medir el trabajo realizado, por lo tanto

no existe un mejoramiento continuo.

Existe duplicidad de actividades Debido a que no existe un documento que guie a

! Doobold B. Van Dalen y William J. Meyer. “ Manudg técnica de la investigaciéon Educacional”. México
1990 pags.142-531.



realizar los procesos, algunas de las actividades

son realizadas por dos personas a la vez.

Incorrecta distribucion del tiempo.

Al no existir un manual de procesos el tiempo que
se le da a cada actividad depende de la rapidez

personal de cada trabajador.

Existe un alto nivel de rotacion de personal.

Debido a que los trabajadores no cumplen con las
metas exigidas por la empresa, estos deciden

renunciar.

Los trabajadores realizan sus actividades de la

manera como ellos creen conveniente.

Al no existir un Manual de Procesos el comienzo y
final de los procesos es de acuerdo a cémo lo

determine cada trabajador.

La gerencia General esta Unicamente enfocada a

los resultados financieros.

La Gerencia busca unicamente buenos resultados
financieros y se despreocupa de la manera cémo

se realizan las actividades.

Existe una alto nivel de eliminacién y creacién de

cargos.

Cargos como telemercadeo, asistentes, auxiliares,
gerentes de area, supervisores entre otros se
crean y eliminan sin un andlisis previo, sino
Unicamente cuando cree que es conveniente la

Gerencia.

En el aflo 2005 FCS se mantenia con una nomina
de 15 empleados, en el 2006 aumento a 30

empleados.

El cambio en el nimero total de la nomina exige a
FCS mas control. Al no tener documentos que le
ayuden a dirigir a su gente, controlarlos es una

tarea muy compleja.

Tabla 1.2. Diagrama de situacién problematica de FE€

1.1.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

Internamente FCS ha venido enfrentando diversos problemas, primeramente, el
Gerente General viendo el nivel de ventas que tenia como Concesionario
Autorizado Xerox, compro la mayor parte de acciones a los demas accionistas
llegando a tener el 75 % de las acciones de la empresa. Esto le dio todo el poder

a una sola persona, quien al tener que enfrentar solo los problemas existentes



enfoco su atencion Unicamente en los resultados financieros y en buscar las
estrategia indicadas para incrementar los mismos, prestando poco interés en la
organizacion de la parte operativa. Es asi que se ha visualizado claramente que
cada trabajador desempefia las actividades a su manera, dandole a cada una de
ellas el inicio y fin que creyere conveniente; es decir, no existe una definicion clara
del proceso a seguir ni se han delimitado las actividades a realizar, por
consiguiente no se puede controlar, medir y tampoco mejorar el desempefio;
como resultado el trabajo es ineficiente e ineficaz afectando con esto la

satisfaccion de los clientes internos y externos.

FCS ha tenido que enfrentar reclamos por la falta de cumplimiento en los plazos
de entrega de sus productos, por lo que la cartera de clientes ha disminuido, y
ademas se han generado pérdidas por el mal manejo de los recursos. De ahi
nace la necesidad de realizar un disefio de los procesos de la empresa, que
actué como un documento que ayude a disciplinar el desempefio de actividades,
a tener un manejo eficaz de los recursos, que coordine y canalice las actividades
operativas, que permita controlar y medir cada una de ellas. FCS necesita definir
el Por qué?, Cuando?, Como? y Donde? de cada una de las actividades, para asi
cumplir con uno de los objetivos principales de la empresa, la satisfaccion de los
clientes internos y externos, ademas de cuidar y mejorar su posicionamiento en el

mercado, recuperando y aumentando su cartera de clientes.

1.2. OBJETIVO GENERAL

Diseflar un manual de procesos para la empresa FCS tal que ayude a realizar un
trabajo eficiente y eficaz utilizando de la mejor manera el tiempo y los recursos de

la empresa.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Analizar los antecedentes de FCS S.A., estructura organizacional, lineas
de productos, competidores, clientes internos y externos.

b) Definir la Cadena de Valor



c) Determinar procesos que se realizan en FCS hasta llegar a detallar de

manera precisa cada una de las actividades que estos encierran.

d) Disefar el manual de procesos y proponer indicadores de control.

1.4. HIPOTESIS

El disefio del Manual de Procesos para FCS, ayudara en el conocimiento, puesta
en practica y mejoramiento de las actividades dentro de cada proceso,
contribuyendo asi a tener un trabajo eficiente y eficaz, que permita utilizar de la

mejor manera el tiempo y los recursos de la empresa.

Este manual servirA como un documento que direccione a trabajar bajo una
disciplina correcta, que ayude a tomar decisiones en pro de la coordinacion
interna y externa de FCS, para mantener siempre la satisfaccion de los clientes y

demas beneficios que con esto se afiaden.

Este serd el primer paso para que FCS mantenga su posicionamiento en el
mercado; mercado que dia a dia exige mas de las empresas. FCS necesita
considerar que la gerencia de procesos debe ser parte inherente en su trabajo

diario.

1.5. METODOLOGIA DEL PROYECTO

El alcance de este proyecto es el levantamiento del los procesos y disefio del
Manual de Procesos para FCS, no cubre la implementacién de mejoras en la

organizacion.

La realizacion de este proyecto se apoyara en herramientas como: la observacion
directa, investigacion exploratoria (ésta ayuda a definir el problema con mas
precision, identificar las acciones a seguir establecer hipotesis de investigacion
entre otras); investigacion descriptiva ( su objetivo es describir algo, por lo general

caracteristicas o funciones de mercado); también se utlizaran métodos



deductivos como recoleccion de datos, entrevistas, mediante los cuales se
reconoceran cada uno de los procesos ejecutados y sus puntos criticos, esto
servira para establecer los indicadores necesarios para determinar objetivamente

la situacion real.

La recoleccion de datos, observaciones y entrevistas se realizaran en la empresa
FCS a todo el personal involucrado y servirA para establecer aspectos
fundamentales de la investigacion. Con la informacion obtenida se realizara la

documentacion de los procesos actuales de la empresa.



CAPITULO I
2. LOS PROCESOS Y LA ORGANIZACION

En la actualidad hablar de empresas exitosas, es hablar de empresas flexibles
gue se adaptan con facilidad a los cambios que le exige el mercado. El término
calidad es uno de los mas tratados ultimamente, y el mas buscado por las
organizaciones. Ya que unicamente trabajando con calidad, o haciendo las cosas
bien desde la primera vez, es como se puede alcanzar las metas propuestas.
Pero para poder hacer las cosas bien desde la primera vez y evitar desperdicio de
tiempo y recursos es necesario la intervencién de la gestion por procesos, la
misma que ayuda a visualizar a la empresa como un todo, que tiene procesos que
se interrelacionan entre si. La Gestion por procesos lleva a reconocer que la
calidad no esta presente solamente en el producto final, sino que se construye en
el proceso y, por tanto, es necesario enfocarse también en las actividades previas
gue crean los productos, por lo que es necesario escuchar la voz de los procesos,
analizando los datos por ellos generados para minimizar la variacion existente

entre ellos, para asi estabilizarlos y continuar con su mejoramiento.

Diferentes temas relacionados a Procesos son los que se tomaran en cuenta en

este capitulo, teoria que servird de guia para la realizacion del presente proyecto.

2.1. LA ORGANIZACION

Una organizacion se define a partir de la creacion de una estructura, la cual
determine las jerarquias necesarias y agrupacion de actividades, con el objetivo
de simplificar las mismas y sus funciones dentro del grupo social. Esencialmente,
la organizacién naci6 de la necesidad humana de cooperar, en la mayor parte de
los casos, esta cooperacién puede ser mas productiva 0 menos costosa Si se
dispone de una estructura de organizacion. Se dice que con buen personal
cualquier organizacion funciona. Aun personas capaces, que deseen cooperar
entre si, trabajaran mucho mas efectivamente, si todos conocen el papel que

deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras. Asi,



una estructura de organizacion debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente claro para todos, quién debe realizar determinada tarea y quién es
responsable por determinados resultados; en esta forma se eliminan las
dificultades que ocasiona la imprecisién en la asignacion de responsabilidades y
se logra un sistema de comunicacion y de toma de decisiones que refleja y

promueve los objetivos de la empresa.?

2.1.1. DEFINICION DE ORGANIZACION

La organizaciéon es la asociacion de personas, regulada por un conjunto de
normas en funcién de determinados fines.® Que en otras palabras se podria decir
gue es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de comportamiento, deben
sujetarse a todos sus miembros y asi, valerse el medio que permite a una
empresa alcanzar determinados objetivos.* Estas nacen de una idea previa
inspirada por un interés o una necesidad. Es necesario que estén a nombre de

una persona juridica.
2.1.2. ESTRUCTURA FUNCIONAL DE LA ORGANIZACION

Segun Henry Mintzberg, "La estructura organizacional puede definirse como el
conjunto de medios que maneja la organizacién con el objeto de dividir el trabajo
en diferentes tareas y lograr la coordinacion efectiva de las mismas".

Por lo que se puede interpretar a la estructura de la organizacion como la

herramienta que le permita a la organizacion alcanzar sus objetivos.

Beneficios:

. Permite lograr una determinada disposicién de sus recursos,
. Facilita la realizacidon de las actividades y

. Coordinacion de su funcionamiento

2 http://www.monografias.com/trabajos12/lasorgz/tggshtml
3 http://es.wikipedia.org/wiki/Teor%eC3%ADa_de lasgamizaciones
4 http://www.monografias.com/trabajos12/lasorgz/tggshtml
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En la estructura, las partes estan integradas, es decir que se relacionan de tal
forma que un cambio en uno de los elementos componentes afecta y genera
cambios en los demas elementos, en las relaciones entre los mismos y en la

conducta de la organizacion en general.
2.1.2.1. ESTRUCTURA FORMAL E INFORMAL

Formal.- Se puede identificar con los elementos visibles, susceptibles de ser
representados, modelados con el uso de diversas técnicas, como organigramas,
manuales, procedimientos, documentacion de sistemas, entre otros.

Informal. - Se puede identificar con lo que no se ve, lo no escrito, 1o que no esta
representado en los modelos formales; entran aqui las relaciones de poder, los
intereses grupales, las alianzas interpersonales, las imagenes, el lenguaje, los
simbolos, la historia, las ceremonias, los mitos y todos los atributos conectados
con la cultura de la organizacién, que generalmente mas importa para entender la

vida organizacional. °

La suma de los componentes formales e informales constituye la estructura de la
organizaciéon; es por eso que la estructura formal y la informal se encuentran
estrechamente relacionadas. Si se define en forma adecuada, la estructura formal

debe reflejar las pautas de comportamiento informal.
Es interesante tener en cuenta lo que dice Henry Mintzberg:

"La estructura formal evoluciona en la organizacion como las carreteras en el

bosque; esto es, siguiendo la trayectoria de senderos ya transitados".
2.1.3. TIPOS DE ORGANIZACION

 La organizacion formal es la determinacion de los estandares de interrelacion
entre los érganos o cargos, definidos por las normas, directrices y reglamentos de

la organizacion para lograr los objetivos.

® Gibson Ivancevich Donelly Konopaske, Organizacimééxico 2006, pags. 393-395
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* Organizacion Lineal es la estructura mas simple y mas antigua, esta basada en
la organizacion de los antiguos ejércitos y en la organizacién eclesiastica

medieval.

» Organizaciéon Funcional es el tipo de estructura organizacional, que aplica el
principio funcional o principio de la especializacion de las funciones para cada

tarea.

* Organizacion de tipo linea-staff es el resultado de la combinacién de la
organizacion lineal y la funcional para tratar de aumentar las ventajas de esos dos
tipos de organizacion y reducir sus desventajas formando la llamada organizacién

jerarquica-consultiva

» Organizacion por producto/mercadeo, con frecuencia llamada organizacion
por division, retne en una unidad de trabajo a todos los que participan en la
produccion y comercializacion de un producto o un grupo relacionado de

productos, a todos los que tratan con cierto tipo de cliente.

Cuando la departamentalizacion de una empresa se torna demasiado compleja
para coordinar la estructura funcional, la alta direccion, por regla general, creara
divisiones semi autonomas. En cada division, los gerentes y los empleados

disefian, producen y comercializan sus propios productos.

La organizacion por producto/mercadeo puede seguir uno de tres patrones:
division por producto, la division geografica es usada por empresas de servicios,
financieras y otras no fabriles, la division por cliente, la organizacién se divide de

acuerdo con los diferentes usos que los clientes dan a los productos.

 Organizacion Matricial , en ocasiones llamada sistema de mando mdltiples. Una
organizacién con una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura al
mismo tiempo. Los empleados tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan con
dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones, el
tipo de diagrama en forma vertical en las graficas que anteceden. El segundo es
una disposicion horizontal que combina al personal de diversas divisiones o

departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o negocio,
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encabezado por un gerente de proyecto a un grupo, que es experto en el campo

de especializacion asignado al equipo.

Con frecuencia, la estructura matricial es un medio eficiente para reunir las
diversas habilidades especializadas que se requieren para resolver un problema
complejo. Otra ventaja de la estructura matricial es que concede a la organizacion
una gran flexibilidad para ahorrar costo. Como a cada proyecto solo se le asigna
la cantidad exacta de personas que se necesitan, se evita la duplicacion

innecesaria.®
2.1.4. CULTURA ORGANIZACIONAL

La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un
sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fenémeno
bastante reciente. Hace diez afios las organizaciones eran, en general,
consideradas simplemente como un medio racional el cual era utilizado para
coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales,
departamentos, relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo
mas que eso, como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas
0 serviciales, innovadoras y conservadoras..., pero una y otra tienen una
atmosfera y caracter especiales que van mas alla de los simples rasgos
estructurales. Los tedricos de la organizacion han comenzado, en los ultimos
afios, a reconocer esto al admitir la importante funcién que la cultura desempefa

en los miembros de una organizacién.’

La cultura organizacional es la médula de la organizacién que esta presente en
todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. La cultura nace
en la sociedad, se administra mediante los recursos que la sociedad le
proporciona y representa un activo factor que fomenta el desenvolvimiento de esa

sociedad.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las

estrategias, estructuras y sistemas. Es la fuente invisible donde la visién adquiere

® http://www.monografias.com/trabajos12/lasorgz/tggshtml
" Stephen P. Robbins “ Comportamiento Organizacidviékico 1991, Pag. 439
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su guia de accion. El éxito de los proyectos de transformacion depende del talento
y de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la organizacion de

acuerdo a las exigencias del entorno.

2.2. LOS PROCESOS, EL MEJORAMIENTO CONTINUO, LA
DOCUMENTACION Y EVALUACION.

2.2.1. GESTION POR PROCESOS ORGANIZACIONALES
2.2.1.1. TEORIA GENERAL DE LOS PROCESOS

La gerencia de los procesos tuvo su origen en el movimiento de la calidad. En los
inicios del siglo XX, se desarrollo el concepto administrativo de procesos y se

incluyo como practica dentro de la disciplina de la calidad.

Walter Shewart, prominente estadistico norteamericano, que trabajo en el
departamento de Ingenieria de la compafiia Western Electric — Laboratorios Bell,
hoy Lucent Technologies fue el pionero en el control de los procesos y en el
desarrollo del conocido ciclo PEEA (Fig. 1).
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Planear. Elaborar un plan
Ejecutar. Realizar una prueba
piloto del plan realizado.
Estudiar. Estudiar los resultado
de la prueba.

Actuar. Adoptar lo establecido
en el plan si es efectivo, caso
contrario abandonarlo y repetir
el cambio.

Planear

Actuar

)

Estudiar Eiecutar

Este ciclo es una técnica muy util para el mejoeamai constante y la innovacion de sistemps,
procesos, productos o servicios. El elemento @arcumhuestra el mejoramiento continjo
inherente en el proceso.

Fig. 2.1. .- Circulo de Deming, PEEAS

Mediante las ensefianzas de Shewart se reconoce que la calidad no esta presente
solamente en el producto final, sino que se construye en el proceso y, por tanto,
es necesario enfocarse también en las actividades previas que crean los
productos. Entonces el conocimiento aportado fue el escuchar la voz de los
procesos, analizando los datos por ellos generados para minimizar la variacion

existente entre ellos, para asi estabilizarlos y continuar con su mejoramiento.

El paradigma mas exitoso de la administracion conocido hasta el momento es el

de calidad total, en el que la gerencia de procesos es uno de los fundamentos.

La aplicacion de los principios y metodologia de control y mejoramiento de
procesos se extendio a las organizaciones prestadoras de servicios con mucha
fuerza a partir de los afios sesenta en el Japén, EEUU, Europa y América Latina.
Aungue muchos han querido vender la idea que el servicio es producto diferente a
un bien, se ha entendido que los principios son universales y se aplican por igual,

ya sea que se practique un bien o se preste un servicio.

Kaizen es el término acufiado por el especialista en calidad japonés Masaky Imai

en los aflos ochenta para sintetizar el concepto de mejoramiento continuo de los

8 Hernando Marifio Navarrete, Gerencia de Procesuisntia 2002, pag. 48
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procesos, un mejoramiento incremental a pequefia escala pero, incesante para
obtener mejoras en los procesos, trabajando con el conocimiento, la experiencia y
habilidades de las personas involucradas en él. Pero el mejoramiento de los
procesos no se limita a la aplicacién del Kaizen. Es preciso también acudir al
mejoramiento a gran escala, al mejoramiento drastico, invirtiendo en tecnologia,
esto que fue planteado por Joseph Juran “cambio de mentalidad” y que en Japdn
se denomina Kayro, no fue entendido por algunos gurus de la administracién y
propusieron entonces el concepto de reingenieria, creyendo erradamente que el
planteamiento de la calidad total se limitaba solo al mejoramiento incremental. El
mejoramiento de los procesos implica, entonces, tanto el enfoque evolutivo como
el revolucionario, los objetos son los procesos, no las organizaciones. De lo que
se trata es de enfocarse en como se realiza el trabajo por las personas que lo

hacen en unas areas, departamentos o grupos de trabajo.

2.2.1.1.1. GERENCIA POR PROCESOS

La idea es que si existe una buena gerencia de los procesos, los resultados son
automaticos. Una diferencia enorme en los resultados de las compaiiias alrededor
del mundo radica en la concentracion que en ellas se hace para mejorar
sistematicamente sus procesos. La confusion entre unidades organizacionales y
procesos surge por que el paradigma predominante en las organizaciones es el
del organigrama, donde las lineas de responsabilidad, autoridad y relaciones
entre las personas estan dibujadas y los colaboradores estan acostumbrados a
las denominaciones de Vicepresidencia, Gerencia, pero no estan establecidos ni

dibujados los procesos.
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Fig. 2.3. .- Organizacién con cara al mercado

Las unidades organizacionales tienen nombres muy definidos pero los procesos

no. Es asi como los procesos aparecen fragmentados, muchas veces invisibles

por la estructura organizacional y, lo que es mas grave, los procesos tienden a no

tener gerencia.

La consecuencia de la concentracion en funciones es que nadie es responsable

del proceso completo, pues hay muchos responsables por partes del mismo.,

afectando la competitividad de la organizacion.

° Logistica y Aprovisionamiento, Christopher Marti994, pag. 231
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De acuerdo con la estructura organizacional, ciertas actividades son agrupadas
en unidades organizacionales tales como produccion o ventas. La ldgica de
agrupar las actividades en grupos de trabajo, secciones es que las actividades
gue realizan tienen similitudes y por tanto deben ser desarrolladas agrupandolas

en una misma area de trabajo.

Asi es como se da paso, dentro del movimiento de la calidad, la concepcion de la
organizacibn como un conjunto de procesos que generan un bien o servicio de

valor para el cliente.

El siguiente proceso lo establecieron los japoneses, “el cliente”. Esto fue un paso
adelante en la concepcion de una organizacidn como un conjunto de procesos
interrelacionados. “Los procesos son las actividades estructuradas
sisteméaticamente para producir un resultado que tenga valor para unos
clientes™®. La satisfaccion del cliente es uno de los principios esenciales de la

calidad total.
2.2.1.1.2. LOS PROCESOS EN LA SERIE DE NORMAS 1SQ09:2000

La nueva serie de normas ISO 9000 es anacronica pues simplemente reconoce
la importancia de administrar procesos, como elemento fundamental para
asegurar calidad y mejorar la productividad. Existen ocho principios gerenciales
de la calidad que establecen las ISO 9000:2000, dentro de los cuales el tercero es
la Orientacién hacia los procesos. Ademas se contempla algunos conceptos

claves:

= Cualquier actividad que reciba entradas y las convierta en salidas puede
ser considerada como proceso.

= EIl enfoque de procesos ha sido adoptado como medio para facilitar el
mejoramiento del sistema de gerencia de calidad.

= Las organizaciones pueden ser mas efectivas si se gerencia un sistema

interrelacionado de procesos.

2.2.1.1.3. CONCEPTO DE PROCESO

® Hernando Marifio Navarrete, Gerencia de Procesmsntbia 2002, pag. 7
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Existen diferentes definiciones para referirse al significado de proceso. Hernando
Marifio Navarrete sugiere la siguiente definicion: “Sistema interrelacionado de
causas que entregan salidas, resultados, bienes o servicios a unos clientes que
los demandan, transformando entradas o0 insumos suministrados por unos
proveedores y agregando valor a la transformacion”. ** Esta definicién encierra
todos los aspectos relacionados con procesos, pero fundamental es entender que
al realizar un proceso, se esta desarrollando una transformacion que agrega valor.
(Fig. 2.4.).

Sistem: de medicior

P E TRANSFORMACION s —» C
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Fig. 2.4. Concepto de Proceso’2

Las 8 M’s, son los factores determinantes dentro de un proceso. Denominadas de
esta manera, debido a que en ingles cada uno de estos factores se escribe con la
letra eme (Management, Materials, Methods, Manpower, Machines, Enviromental
Media, Money, Measurements). En un proceso, las entradas se transforman en
salidas, interactuando como conjunto sistémico ocho factores en tal

transformacion.

1.- La gerencia juega un papel muy importante ya que dependiendo de su
forma de ser y pensar es como visualizard a la organizacion. Es por eso

gue se dice que las organizaciones se parecen a sus gerentes.

" Hernando Marifio Navarrete, Gerencia de Procesusn®ia 2002, pag. 10
2 Hernando Marifio Navarrete, Gerencia de Procesaisntia 2002, pag. 10
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2.- El tipo de materiales es el segundo factor determinante.

3.- El tipo de personas que conforman la organizacion, ya que su

desempeiio depende de si son capacitados, incentivados, entre otros.

4.- Los métodos de trabajo aplicados en los procesos. En otras palabras es

el Know how, o el como hacer las cosas.

5.- Las maquinas o equipos que se utilizan. Aqui interviene mucho la

tecnologia y la automatizacion de la organizacion.
6.- El factor econdmico es muy esencial en la transformacion.
7.- El medio ambiente. Referente al ambiente organizacional.

8.- Sistema utilizado para medir los resultados. Este permite determinar la

satisfaccion del cliente.
Hernando Marifio hace una reflexion interesante:
“todo trabajo en una organizacién es un proceso” 13

2.2.1.2. ARQUITECTURA DE UN PROCESO

Entrada.- es considerado como entrada los insumos que proceden de un
proveedor sea interno o externo, el mismo que debe cumplir con un estandar de

aceptacion.
Recursos y estructuras.- permiten la transformacion de la entrada

Salida.- llamada también producto, el cual luego del proceso beneficia al cliente

interno o externo.

Sistema de medida de control.- permite que el proceso tenga un buen

funcionamiento.

13 Hernando Marifio Navarrete, Gerencia de Procesmsntbia 2002, pag. 13
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Limites y conexiones.- permiten la interrelacion entre procesos definidos.

Controles

Entradas

=INC=
<> » Salidas

|

Recursos y lstructura

Fig. 2.5. Arquitectura de un proceso.
2.2.1.3. CLASIFICACION DE LOS PROCESOS

Los procesos se clasifican de acuerdo con el mapa general de los mismos. Esto
se lo realiza desagregando cada proceso macro en los subprocesos que lo
constituyen, detallandolo, utilizando el procedimientote cascada. Esto demuestra
coémo un proceso macro se divide en subprocesos, que a su vez poseen varias

actividades o elementos del proceso de menor nivel.

La clasificacion de los procesos es importante porque establece cuales son las
salidas o resultados que se producen y establece donde se inicia el siguiente
paso de todo el proceso. Lo que hace necesario una definicibn de quien produce
las salidas y revela las fronteras de cada subproceso, que por lo general es la

parte mas ambigua y menos clara.
2.2.1.3.1. PROCESOS ORGANIZACIONALES Y FUNCIONALES

Los procesos se pueden clasificar también en procesos organizacionales o en

funcionales. Esto permite facilitar la asignaciéon de responsabilidades.

Los procesos funcionales son subprocesos de los procesos organizacionales. Los
procesos organizacionales involucran a toda la organizacion o buena parte de ella

para agregar valor a los clientes externos. Los procesos funcionales son
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actividades que transforman entradas en salidas, requeridas normalmente por un
cliente interno en la organizacién y que son ejecutadas al interior de una misma

area funcional.

Los procesos organizacionales son procesos de caracter horizontal o transversal

cuya responsabilidad no es exclusiva de un solo departamento.

Los procesos funcionales, por el contrario, son de caracter vertical. Se desarrollan
por lo general al interior de un mismo departamento y con valor agregado a los

ojos del cliente interno.
2.2.1.3.2. PROCESOS GERENCIALES, OPERATIVOS Y DE@PO

Los procesos gerenciales son procesos que se realizan para brindar direccion a
toda la organizacion, establecer su estrategia corporativa y darle un caracter
unico. Estos procesos son responsabilidad de la alta gerencia y se ejecutan con
su guia y liderazgo. Los demas procesos en una organizacion, son las actividades
gue realiza ésta para agregar valor a lo que entrega a sus clientes, y cualquiera
de ellas se puede clasificar en procesos esenciales, llamados también operativos

0 primarios; y en procesos de soporte o apoyo.

Por otra parte estan los procesos de apoyo o soporte a los procesos esenciales.
Son procesos que tienen que ver con la infraestructura de la organizacion,
desarrollo del capital humano con que cuenta, desarrollo tecnoldgico, adquisicién,
sistemas de comunicacion e informacion, entre otros. Por ejemplo, son procesos
de soporte los procesos administrativos, todos aquellos relacionados con
mantenimiento y adecuacion de operaciones, manejo de suministros, relacion con
proveedores, sistema de inventarios, almacenamiento, distribucion de areas,
informacion, comunicaciones, construccion y mantenimiento de edificios, entre
otros. Cualquiera sea la clasificacion de procesos que se realice, todos tienen en
comun la misma estructura. Todo proceso entrega unas salidas, que requieren
unos clientes. Poseen unos proveedores que suministran unas entradas. Realizan

una serie de actividades que se desarrollan en secuencia de manera sistematica
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para transformar las entradas en salidas, tratando de agregar valor en dicha

transformacion.**

i P 0O SUBSISTEMA DE PRODUCCION 5 i
| Producir y i
' R P entrega de |
e E 1 5 3 4 Productos .

: R

! C A Conocimient Desarrollo Disefio de Comercial Atencion y
= T " 0 ds —| devisiony | productosy[| yventas [ servicio al

! ercados y estrategia servicios ;

! S | clientes 6 cliente

' O v Producir y

: entrega de |
i S OI: : Servicios |:: >':
S |
| P SUBSISTEMA DE APOYO Y GESTION i
'R A i
i OP 8 |Desarrollo y Gestion de RRHH 11 | Ejecucién prog. Medio Amb. i
' C O[ :
" E Y > ) > > ) ) :
! 9 [Gestion de la informacion 12 | Gestion de relaciones exteriores
1 S O 1
' O |
: S 10 | Gestion econdmica vy fisica de recyr. 13 | Gestion de la mejora del cambig !

_________________________________________________________________________________________

Fig. 2.6. Esquema de los principales procesos opera  tivos y de gestion. *°

* Hernando Marifio Navarrete, Gerencia de Procesaisntia 2002, pag. 41
!5 Mofiifio Roure Rodriguez, Gestién por procesos, i@bla 2004, pag. 20
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5 O SUBSISTEMA DE PRODUCCION
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| POST i
1S g VENTAS !
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1 Y 1
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i 6 | Gestién Administrativa '

_________________________________________________________________________________

Fig. 2.7. Ejemplo de esquema de los principales pro  cesos operativos y de

gestion en empresa de servicios.
2.2.1.4. MANUAL DE PROCESOS

Dentro del proceso de mejoramiento continuo de la calidad que deben adoptar las
organizaciones modernas para atender eficazmente los requisitos, necesidades y
expectativas de sus usuarios o beneficiarios tanto externos como internos, la
identificacion, estructuracion y documentacién de los procesos inmersos en su
quehacer, se constituye en un mecanismo de planificacion idéneo y expedito para
orientar el rumbo hacia el logro de los objetivos institucionales, al igual que para la
gestion y la evaluacion permanente en la perspectiva de contribuir a la creacion
de un sistema de aseguramiento de la calidad que garantice la produccion de

bienes o prestacion de servicios, sean éstos publicos o privados.
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Ordenar y documentar la seleccién de dichos procesos y actividades, permite a
las instituciones racionalizar el uso de los recursos al simplificar tramites, evitar
funciones repetitivas, eliminar cuellos de botella por indefinicion, evitar la evasion
de responsabilidades, lo cual se traduce en ahorro de tiempos, movimientos y

costos operacionales.

Propender por la definicion de tareas en forma sencilla y clara, genera eficacia,
eficiencia y seguridad como elementos esenciales de una buena gestion, al
tiempo que facilita la aplicacién de los mecanismos de autocontrol en un proceso
de mejoramiento y fortalecimiento de la capacidad organizacional para atender

sus compromisos con los clientes o destinatarios.
2.2.1.4.1. DEFINICION DEL MANUAL DE PROCESOS

El manual de procesos se define como un documento que registra el conjunto de
procesos discriminando en actividades y tareas que se realizan en toda la

organizacion, o en determinadas &reas de la misma.®
2.2.1.4.2. CARACTERISTICAS DEL MANUAL DE PROCESOS

Estos manuales deben estar escritos en lenguaje sencillo, preciso y légico que
permita garantizar su aplicabilidad en las tareas y funciones del trabajador. Deben
estar elaborados mediante una metodologia conocida que permita flexibilidad
para su modificacion y/o actualizacibn mediante hojas intercambiables, de

acuerdo con las politicas que emita la organizacion.

Los manuales de procesos deben usar una metodologia para su facil
actualizacion y aplicacion. El esquema de hojas intercambiables permite
acondicionar las modificaciones sin alterar la totalidad del documento. Cuando el
proceso de actualizacibn se hace en forma automatizada, se debe dejar
registrada la fecha, tipo de novedad, contenido y descripcion del cambio, version,

el funcionario que lo aprob0, y el del que lo administra, entre otros aspectos.

16 Mejia Braulio, Gerencia de procesos para la orgaitn, P4g. 55
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2.2.1.4.3. APLICACION DE LOS MANUALES

La existencia del manual de procesos en la configuraciéon de la organizacion
permite facilitar la adaptacion de cada factor de la empresa a los intereses
primarios de la organizacion. ldentificamos las siguientes funciones basicas del

manual de procesos:

= El establecimiento de objetivos

= La definicion de politicas, guias, procedimientos y normas.

= La evaluacion del sistema de organizacion.

= Las limitaciones de autoridad y responsabilidad.

» Las normas de proteccion y utilizacion de recursos.

= La generacion de recomendaciones.

» La creacion de sistemas de informacion eficaces.

» Lainstitucion de métodos de control y evaluacion de la gestion.

= El establecimiento de programas de induccién y capacitacién de personal.

» La elaboracion de sistemas de normas y tramites de los procedimientos.
2.2.2. EL MEJORAMIENTO CONTINUO
2.2.2.1 HERRAMIENTAS PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS PRCESOS

La estandarizacion y la documentacion son las herramientas para el mejoramiento
de los procesos dentro de una organizacion. A continuacion se detalla cada una

de estas:

Estandarizacion.- proceso por el cual las actividades son moldeadas segun un

patrén comun. Practicamente estandarizar es unificar.

Documentacion.- recopilacién de datos sobre actividades con el fin de facilitar la

busqueda y circulacién de informacion.

Documentacién en manuales.- actividad que consiste en establecer y
documentar procesos de uso comun y repetitivo, con el fin de alcanzar un alto

grado de orden de los mismos.
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2.2.2.2. METODOS PARA MEJORAR LOS PROCESOS

El mejoramiento continuo y la reingenieria son los dos métodos existentes para

mejorar los procesos.
2.2.2.2.1 Mejoramiento Continuo.

Mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente y
adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico del

empresario y del proceso. *’

2.2.2.2.1.1 Importancia del Mejoramiento Continuo

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos
en el mercado al cual pertenece la organizacién, por otra parte las organizaciones
deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algun
inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicacion de
esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y

hasta llegar a ser lideres.
2.2.2.2.1.2 ¢Por qué mejorar?

El Cliente es el Rey

"En el mercado de los compradores de hoy el cliente es el rey"®

, €s decir, que los
clientes son las personas mas importantes en el negocio y por lo tanto los
empleados deben trabajar en funcion de satisfacer las necesidades y deseos de
éstos. Son parte fundamental del negocio, es decir, es la razén por la cual éste

existe, por lo tanto merecen el mejor trato y toda la atencion necesaria.

" Dr. Harrington, MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE EMPRESA, Mc Graw Hill, 1997.
'8 Dr. Harrington, MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE EMPRESA, Mc Graw Hill, 1997.
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2.2.2.2.1.3 El Proceso de Mejoramiento

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un
nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe

incorporar todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los niveles.

El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos
gue van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya

gue las fallas de calidad cuestan dinero.

Asimismo este proceso implica la inversion en nuevas maquinaria y equipos de
alta tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los
clientes, el aumento en los niveles de desempefio del recurso humano a través de
la capacitacion continua, y la inversion en investigacion y desarrollo que permita a

la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.

En conclusién se puede decir que el mejoramiento continuo es una herramienta
gue en la actualidad es fundamental para todas las empresas porque les permite
renovar los procesos administrativos que ellos realizan, lo cual hace que las
empresas estén en constante actualizacion; ademas, permite que las
organizaciones sean mas eficientes y competitivas, fortalezas que le ayudaran a
permanecer en el mercado. Para la aplicacion del mejoramiento es necesario que
en la organizacion exista una buena comunicacion entre todos los érganos que la
conforman, y también los empleados deben estar bien compenetrados con la
organizacion, porque ellos pueden ofrecer mucha informacioén valiosa para llevar a

cabo de forma Optima el proceso de mejoramiento continuo.
2.2.2.2.2. La Reingenieria

Esta filosofia fue popularizada en los afios 90 de la mano de los consultores
Michael Hammer y James Champy, definiéndola como el tratar de conseguir una
optimizacién de los recursos de la organizacion poniéndolos en coherencia con
los objetivos a corto, mediano y largo plazo que emanan del plan estratégico de la
empresa, normalmente encaminados a satisfacer las necesidades y exigencias de

los clientes, de la forma mas eficaz y rentable (Alta Direccion/N0.194).
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La Reingenieria parte de las nuevas expectativas de los clientes, que tienen para
escoger la gama mas amplia que nunca se haya visto, que saben lo que quieren,
y cuanto estan dispuestos a pagar por ello, y como obtenerlo en las condiciones
adecuadas, también parte de la base de que las tecnologias avanzadas irradian a
una velocidad que apenas da tiempo a aparecer un producto en el mercado,
cuando ya sale otro. Propone redisefiar radicalmente los procesos (Horizonte
Empresarial/N0.2068).

La Reingenieria trata de que usted se olvide del funcionamiento de su
organizacion porque todo esta errado y, por tanto, vuelva a empezar con una

organizacién nueva que arranca de cero.

2.2.2.3. ANALISIS DE VALOR AGREGADO

El Valor Agregado es un indicador importante para medir el desempefio de las
empresas. Para la creacion del Valor Agregado las empresas se organizan de tal
manera que cada proceso, con sus actividades, se integra en la cadena de valor.

La mayoria de las empresas que han realizado el ejercicio de valor agregado han
encontrado que los pasos que agregan valor consumen menos del 0.5% del

tiempo que transcurren mientras se presta un servicio o se elabora un producto.

2.2.2.3.1 Actividades de Valor Agregado

VAC o VAR .- se denomina de esta manera a aquellas actividades de valor

agregado para el cliente.

VAN.- se denomina de esta manera a aquellas actividades de valor agregado

para el negocio.

SVA .- denominadas de esta manera a aquellas actividades de no — valor
agregado. Son actividades existentes debido a procesos mal disefiados o por mal

funcionamiento de lo planeado.
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VAE.- se denomina de esta manera a las actividades que no agregan valor desde

el punto de vista del cliente pero son indispensables para la empresa.

Se realiza este analisis para poder optimizar las actividades con VAC y eliminar o
minimizar las actividades SVA. El diagnostico de las actividades productivas
requiere una evaluacion constante en funcidn de satisfacer las necesidades mas

urgentes que se presenten.
2.2.3. SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
2.2.3.1. TIPOS DE INDICADORES

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un indicador puede ser de

proceso o resultado.

» [Indicador de proceso.- se mide qué esté sucediendo con las actividades.

» |ndicador de resultado.- se mide las salidas del proceso.
También se pueden clasificar en indicadores de eficiencia o de eficacia.

» Indicador de eficacia.- mide el logro de los resultados propuestos. Indica
si se hicieron las cosas que se debian hacer, si se esta trabajando en los
aspectos correctos del proceso. Ademas de enfocarse en el qué se debe
hacer.

» Indicador de eficiencia.- mide el rendimiento de los recursos utilizados en
las actividades ejecutadas dentro del proceso. ¢ se estan usando de

manera optima los recursos asignados para la realizacion del proceso?.

El conjunto de eficiencia y eficacia es conocido con el término efectividad. No
obstante, no existen medidores que midan la efectividad, se mide la eficacia o la

eficiencia del proceso.
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2.2.3.2. ESTANDARES DE GESTION

El proceso debe ser medido de forma que conozcamos su nivel de rendimiento,
con respecto a las expectativas de los clientes internos y externos, y podamos

actuar en consecuencia.

Las medidas de rendimiento de un proceso, o PPM (Process Performance
Measurement) deben ser un indicador claro de la salud de este. Dichas medidas
han de ser pocas y muy representativas de la salud del proceso. Asimismo, deben
ser un indicador del valor afiadido aportado, tanto a la operativa del negocio como

a la satisfaccion de los clientes.

Asimismo, es importante establecer una jerarquia entre las métricas usadas a lo
largo del proceso, de forma que, en ultimo término, podamos asegurar la
satisfaccion de los requerimientos de los clientes.

La gestidn estratégica de los procesos vincula estrechamente la vision y objetivos
estratégicos con los procesos criticos. Esta vinculacion se complementa con los
indicadores incluidos en el cuadro de mando, que deben servir para evaluar si se
estan cumpliendo los objetivos y, por tanto, si los procesos estan alcanzando el

rendimiento buscado.

VISION Y MISION

|

OBJETIVOS

PROCESOS INDICADORES
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Fig. 2.8. Relacion entre procesos, objetivos e indicadores.®

2.2.3.3. ELEMENTOS O COMPONENTES DE UN ESTANDAR

Mediante un grafico se puede representar cuales son los componentes de un

estandar.
Variable a | Numero Indicador Unidad Objetivosy | Como seva a
Responsable
medir de métrica | de calidad Métrica limites controlar
Variable a | Niumero de| Nombre del| En que Cual es el Fuente de la Persona
medir en el| métrica indicador unidad se | objetivo que| informacion y | encargada de
proceso, | que gue sevaa va a se persigue| tipo de gréafico| proceso que s¢
actividad o | correspond| utilizar medir, por con la gue se vaa | esta midiendo
tarea a ejemplo | determinaci| utilizar para su
monetaria, 6n del seguimiento
tiempo. presente
estandar y
cual es el
alcance del
mismo

Tabla 2.1. Componentes de un estandar. °

2.2.4. ESTRUCTURA DE LA DOCUMENTACION
2.2.4.1. ESTRUCTURA DEL MANUAL DE PROCESOS

El Manual de Procesos tiene una estructura determinada, la misma que puede
tener pequenas variaciones dependiendo del tipo de organizacion u otros factores

existentes:

= |dentificacion

19 Mofiifio Roure Rodriguez, Gestién por procesos, i@bia 2004, pag. 32
2 Mofiifio Roure Rodriguez, Gestién por procesos, i@bla 2004, pag. 28
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Aqui se detalla el nombre completo de la organizacion, logotipo de la misma, el
lugar y fecha de elaboracion, nimero de revision y codificacion del manual junto

con el numero de pagina correspondiente.
= indice

Se detalla el contenido del manual y su relacion correspondiente con las paginas

numeradas que son parte del documento.
» Introduccion

Es un preambulo acerca del documento y la importancia de su elaboracion y

aplicacion en la organizacion.
= Objetivo del manual

Se detallan los puntos que se desean establecer o lograr a travez del manual.
= Glosario de términos

Aqui se listan los principales conceptos relacionados con el contenido del manual.
» Codificacion

Aqui se ubica la explicacion del significado de los codigos utilizados para

identificar el manual en general y a cada proceso de la organizacion en particular.
= Anexos

Se ubican los graficos, tablas, férmulas, Ej.

2.2.4.2. ELEMENTOS DE LA DOCUMENTACION DE PROCESOS

Los elementos que forman parte del andlisis de la documentacion de procesos

son:



Identificacion y documentacion . Lo habitual en las organizaciones
es que los procesos no estén identificados y, por consiguiente, no se
documenten ni se delimiten. Los procesos fluyen a través de
distintos departamentos y puestos de la organizacién funcional, que
no suele percibirlos en su totalidad y como conjuntos diferenciados

y, en muchos casos, interrelacionados.

Definiciébn de objetivos . Esto permitira orientar los procesos hacia
la Calidad, es decir hacia la satisfaccion de necesidades y

expectativas.

Identificacion de responsables de los procesos . El encargado del
proceso puede delegar este liderazgo en un equipo 0 en otra
persona que tenga un conocimiento importante sobre el proceso,
pero es vital que, este primero esté informado de las acciones y
decisiones que afectan al proceso, ya que la responsabilidad no se
delega por lo tanto debe tener control sobre el mismo desde el
principio hasta el final.

Reduccion de etapas y tiempos . La documentacién de procesos
permite conocer los pasos que incluye un proceso, esto genera una
reduccion de las etapas, de manera que el tiempo total del proceso

disminuya.

Simplificacién . Con esta se intenta reducir el nUmero de personas y

departamentos implicados en un proceso o ciclo.

Reduccion y eliminacion de actividades sin valor afi adido . La
documentacion de procesos cuestiona estas actividades dejando
perdurar las estrictamente necesarias, como aquellas de evaluacion
imprescindibles para controlar el proceso o las que deban realizarse

por cumplimiento de la legalidad y normatividad vigente.

Ampliacién de las funciones y responsabilidades del personal .
Con frecuencia es necesario dotar de mas funciones y de mayor
responsabilidad al personal que interviene en el proceso, como

medio para reducir etapas y acortar tiempos de ciclo, siempre

33



34

procurando actuar cuidadosamente para no llegar a generar

conflictos.

= |nclusion de actividades de valor afladido . Que incrementen la

satisfaccion del cliente.
2.2.4.3. DIAGRAMA DE FLUJO DE ACTIVIDADES

Un diagrama de flujo es una técnica basica que permite describir graficamente un
proceso existente 0 uno nuevo propuesto, mediante simbolos, lineas, palabras
simples. Demostrando las actividades que se realizan desde un punto de partida
hasta un punto final, las relaciones entre los diferentes actores, indicando quien

hace qué y en qué secuencia se desarrolla el proceso.

La utilidad de un diagrama de flujo consiste en contar con un medio para que
todas las personas relacionadas con el proceso obtengan una vision clara y
concisa acera de las principales actividades que se realizan en él. Esto permite
detectar dénde no hay claridad sobre lo que se debe hacer o desviaciones entre

lo que dice el procedimiento que debe hacerse y lo que en realidad se hace.

El diagrama de flujo es un medio muy eficaz para capacitar a las personas
novatas en el proceso y son una base de documentacion muy valiosa para
comparar practicas, es decir, la manera como desarrollan el mismo proceso otras

organizaciones.

En la construccion del diagrama de flujo se debe tener en cuenta las siguientes

recomendaciones:

= |dentificar cudl es la primera actividad, esto es, donde se inicia el proceso

= Identificar la dltima actividad, es decir, con que actividad finaliza el proceso.
De esta manera, se establecera el marco o alcance del proceso.

» Se debe utilizar simbolos normalizados para ilustrar las actividades

realizadas, por ejemplo:
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Caja

Nombre

Descripcion

Caja de operacion

Denota cualquier clase de actividad que
implique transformacién o procesamiento de
materiales o informacién para la obtencion del

producto final

Caja de decision

Indica una alteracion en el flujo del proces

O

Indica que de alguna forma el proceso se ha
detenido para comprobar o evaluar la calidad

Caja de Inspeccion del producto o salida del proceso. Sin impligar

la modificacion de dicho producto

Caja de limites

Indica el inicio y final del prooes

Caja de

documentacion

O~

Indica que la salida de una actividad incluys

informacion registrada en papel.

Caja de espera

Indica cualquier tardanza que no estaba

planeada en el proceso pero que ocurre ppr

alguna circunstancia. Indica que un productp o

persona debe esperar hasta seguir con el flujo

normal del proceso.

Caja de
almacenamiento

Indica que existe una condicion de
almacenamiento controlado y se requiere yn
orden o solicitud para que el item pase a la

siguiente actividad programada.

Caja de direccién

Indica la direccion y el orden en se van
sucediendo las distintas actividades del

proceso.

0 I<TU U o

Caja de

movimiento

Indica que existe un desplazamiento o

movimiento en el proceso

Tabla 2.2. Simbolos del diagrama de flujo
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Mediante los diagramas de flujos se puede detectar cambios necesarios en las
actividades para volver mas agil el proceso, reducir su tiempo de ciclo, los costos
asociados al uso de recursos y realizar sélo actividades que agreguen valor.

“Un diagrama de flujo reemplaza la palabreria existente en muchos
procedimientos muy bien escritos pero que no ilustran como es el flujo de un

proceso.”*

2.2.4.4. MAPA DE PROCESOS

Un mapa de procesos es definido como una representacion grafica de un grupo
de componentes de un sistema funcional o procesos funcionales de un area.

Podemos también definir al mapa de procesos como una aproximacion que define
la organizacion como un sistema de procesos interrelacionados. EI mapa de
procesos ayuda a la organizacion a tener una vision que vaya mas alla de sus
limites geograficos y funcionales, indicando la manera en que sus actividades
estan relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés. El
mapa de procesos da la oportunidad de mejorar la coordinacion entre los
elementos clave de la organizacion y de permitir la distinciébn entre procesos
claves, estratégicos y de soporte, para de esta manera poder seleccionar los

procesos sobre los que actuar.

2.2.4.4.1. ANALISIS DE PROCESOS ANTES DE REALIZAR LE MAPA DE
PROCESOS

Para establecer los propésitos se debe entender lo que actualmente ocurre y
buscar acuerdo sobre la realidad de lo que reflejan los mapas de procesos.
Entender qué procesos facilitadores de comunicacion existen dentro de la
organizacion que ayudan en la obtencion de una comprension comun respecto a
la situacion actual.

Entender los niveles actuales de desempefio y sus métricas, ademas de los

niveles de desempefio que no son conocidos ni medidos.

% Hernando Marifio Navarrete, Gerencia de Procesuisntia 2002, pag. 117
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Entender el conocimiento, capacidades y experiencia actual requerida para
ejecutar los componentes del proceso.
Entender los recursos necesarios para soportar los procesos, como por ejemplo,
maquinaria, equipos, computadores, etc.
= Determinar los estandares de contenido, comprension percepcion y forma.
= Confirmar el alcance /limites para cada proceso.
= Determinar la informacién a relevar que sera usada.
= Determinar el medio de diagramacion a ser usado en el mapeo de

procesos.
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CAPITULO 1l
3. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA Y EL MANUAL
DE PROCESOS

A partir de la informacion levantada (mediante entrevistas al personal de la
empresa), recurriendo a fuentes primarias y secundarias de informacion sobre las
condiciones actuales de los procesos de FCS y tomando en cuenta el marco
tedrico del capitulo anterior, se busca sistematizar y concentrar informacion que
permita realizar el Manual de Procesos de la empresa, para lograr su desarrollo

economico y social.

En este sentido se trata de disponer de toda la informacion necesaria para tal fin.

3.1. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

FCS es una empresa ecuatoriana, ubicada en el centro-norte de la ciudad de
Quito, en la Av. 6 de Diciembre y Veintimilla. Legalmente constituida como una
Sociedad Andnima e inscrita en la Camara de Comercio de Quito desde el afio
2001.

Nace como una empresa dedicada a la venta y servicio de mantenimiento técnico
de equipos de computacion y periféricos. Teniendo una nomina de doce
empleados y una sociedad conformada por cinco personas, los cuales habian
trabajado en la Gerencia y Departamento técnico del extinto Banco Popular,
empiezan con un capital accionario de $4000 délares americanos, y dirigidos por

el Sr. Patricio Ordoiiez, quien es nombrado Gerente General.
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Como resultado del conocimiento, experiencia y compromiso del Gerente y sus
colaboradores, asi como, su interés en trabajar pensando en la satisfaccion del
cliente, FCS se convierte en una empresa reconocida en su medio y experimenta
un primer crecimiento en sus ventas, que para el afio 2003 le permite su primer

incremento de capital, de $4000 a $ 10000 ddlares americanos.

Para el afio 2004, la base de clientes de FCS la conformaban: bancos, entidades
publicas y empresas privadas reconocidas. Lamentablemente FCS tiene que
enfrentar el impacto negativo del alto nivel de riesgo pais que Ecuador mantenia
en el mencionado afio, ya que debido a este, la multinacional Qbex, quien era el

principal proveedor de FCS, decide no trabajar en el mercado ecuatoriano.

Por tal motivo se produce una disminucion en las ventas lo que lleva a que FCS
se vea en la necesidad de buscar alguna otra alternativa de negocios o
desaparecer del mercado. Desaparecer no era una opcion para FCS por lo que al

percibir la alternativa de aliarse a Xerox no dudo en tomar ese camino.

Es entonces cuando en el afio 2005, mediante concurso, la empresa consigue la
Concesion de la multinacional Xerox, llegando a ser uno de los dos
Concesionarios Autorizados Xerox de la ciudad de Quito. Como Concesionario
FCS debe cambiar su cartera de productos a: impresoras, copiadoras, equipos
multifuncionales de oficina, equipos de alta produccion para imprentas y
suministros para estos equipos. Debido a la obligacion contraida de vender
productos Xerox, debe aumentar su nomina de empleados de acuerdo a los
requerimientos de la empresa al ser concesionario. EI cambio favorecié a FCS

guien incrementd sustancialmente su participacion en el mercado.

Para el afio 2006, el Gerente General compra parte de las acciones de FCS,
llegando a tener el 71.5 % de estas. El nimero de accionistas disminuye a tres, la
nomina de empleados se incrementa a 25 personas y el porcentaje de clientes

aumenta en un 65%.
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En la actualidad grandes reconocimientos nacionales e internacionales de la
marca Xerox acreditan el prestigio de la firma First Computer Service FCS S.A.
concesionario autorizado Xerox. Siendo esta una empresa cuya orientacion
principal se basa en la satisfaccion del cliente y el mejoramiento continuo, lo que
le ha permitido un fortalecimiento de la imagen corporativa. La estructura se basa
en cuatro departamentos que son: Gerencia, Administracion, Ventas y Servicio

Técnico.

Lamentablemente en los dos ultimos afios, FCS no ha obtenido el 100% de los
resultados deseados, debido a su rapido crecimiento y a que si bien es cierto se
sienten comprometidos con la calidad, los trabajadores realizan sus tareas en
forma individual y no coordinada, ya que no existe una definicion clara de los

procesos a seguir.

3.2. GENERALIDADES

3.2.1. PRODUCTOS Y SERVICIOS

Productos

Los productos que FCS oferta son los denominados equipos de oficina, utilizados

también en hogares, los cuales se les puede dividir en dos grandes grupos:

Equipos multifuncionales laser

®l Equipos impresoras laser

Ejemplo

=i Impresoras.- Los valores de estos equipos estan entre los $200 y $18000.
Estos tienen una demanda bastante amplia, el mercado meta es grande,
para FCS seria todo Quito, ya que con el avance de la tecnologia estos
equipos son necesarios en casas, negocios informales, empresas,

multinacionales, centros educativos, iglesias, etc.



l

m

41

Equipos multifuncionales( baja y mediana capacidad) .- Son equipos
gue tienen diferentes funcionalidades en uno solo. (copiadoras, impresora,
scanner y fax). Los valores de estos equipos estan entre los $ 2000 y
$20000. Estos tienen una demanda bastante amplia, el mercado meta es
grande, para FCS seria todo Quito, ya que con el avance de la tecnologia
estos equipos son necesarios en casas, negocios informales, empresas,

multinacionales, centros educativos, iglesias, etc.

Equipos de alta produccién.- son equipos de alta produccion utilizados
principalmente en imprentas o empresas de Disefio Gréfico, entre otras.
Los valores de estos equipos alcanzan los 50000 o mas. El mercado meta
es bastante menor al de los equipos multifuncionales ( baja y mediana
capacidad), ya que se enfocan en imprentas, empresas de Disefio Gréfico,

editoriales, etc.

Suministros.- son los consumibles que utilizan los equipos antes
mencionados. El nimero de item es bastante grande y los valores
aproximadamente van desde $25 hasta $400. El mercado meta son todas

las personas que tengan equipos de la marca Xerox.

Para poder vender estos equipos FCS se ha visto en la necesidad de dividir por

departamentos las ventas, es asi que se tiene:

ml

Departamento PSG ( Production Sistem Group).- se especializan en

vender equipos PSG.

Departamento  Corporativo.- se encargan en vender equipos
multifuncionales (baja y mediana capacidad), impresoras y copiadoras a
empresas medianas y grandes. Es decir vender estos equipos pero en

cantidades grandes.
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=l Oficina.- se encargan de vender equipos multifuncionales (baja y mediana
capacidad), impresoras y copiadoras a cualquier persona natural o

empresas pequefias.

Servicios

Dentro del mundo Xerox FCS ofrece como servicio la instalacion y capacitacion
de equipos Xerox, a las personas naturales o juridicas que han comprado equipos
Xerox a FCS.

3.2.2. CLIENTES

First Computer Service FCS S.A. Concesionario Autorizado Xerox considera a
todo el Centro y Sur de Quito como su nicho de mercado, ya que para la empresa
y en si para Xerox no hay lugar donde no se necesite alguno de los diferentes
equipos ofertados por la marca. Es por esto que FCS S.A. considera clientes
potenciales a empresas, oficinas, instituciones educativas, instituciones de
gobierno, negocios varios, redes hoteleras, asi como también conjuntos

habitacionales, casas y demas.

Debido a la gran variedad de clientes y pensando en los diferentes estatus que

cada uno ocupa, FCS S.A. divide a sus clientes por categorias.

» CLIENTE CORPORATIVO

Se considera como Cliente Corporativo a las empresas grandes y medianas con
razon social y registro Unico de contribuyentes a las que brinda algunos de los

productos del portafolio de productos Xerox.

Entre los principales clientes corporativos estan:
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Clientes Porcentaje Clientes Porcentaje
de Fidelidad de Fidelidad
Banco del Pichincha 90% TEVCOL 90%
Datadosmil 90% INTERCILSA 85%
Electrocompu 90% Fashion Lana 70%
CONCOPE 60% Radio Centro 60%
Fiducia 70% Radio Caravana 60%
Infraindustria 60% Trans Internacional | 70%
Omaca 60% Cargo 90%
Convergence 70% Escolasticado (Albergue | 70%
Eta Fashion 65% San Juan de Dios) 70%
NGL 70% Office América
Presidencia 70% Hotel Colon 80%
Otecel 60% Audio Imagen 80%
Cruz Roja América 70% Audio video Sintem 80%
Fundacién Popular 80% Inteleq 85%
Otacorp 60% Corporacion Mil 85%
Cine Ocho y Medio 70% Quicentro Shoppnig 70%
Cepsa 80% Mega Muebles 60%
Industrias Pinto 70% Point Tec. 70%
Mutualista Pichincha 70% AGD
Megapixel 80%

» CLIENTE TERRITORIO

Tabla 3.1. Principales Clientes de FCS
Fuente: Estudios FCS

Cliente Territorio son todas las personas naturales que forman parte de la cartera

gue pertenece a ventas de oficina y que compran desde un suministro, hasta

equipos Xerox.

La mayor parte de los clientes dentro de este segmento brindan fidelidad a FCS y

a la marca que comercializa.
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Por tal razdn la satisfaccion de las necesidades de los clientes se ha convertido
en la mejor herramienta publicitaria y que dentro del mercado que atiende ha

logrado una distincion por las politicas en relacién al servicio al cliente.

Como una alternativa y oportunidad para captar nuevos clientes FCS ha
participado intensamente de las ferias de equipos computacionales porque los
costos suelen ser absorbidos por Xerox y unicamente piden la colaboracion de

vendedores para ofrecer sus productos.

Esta division se la realiza para poder llegar de la mejor manera a cada uno de
ellos, ya que permite visualizar de mejor manera las necesidades de cada tipo de

cliente y asesorar adecuadamente respecto de los equipos.

3.2.3. PROVEEDORES

La empresa durante varios afios ha mantenido una excelente relaciébn con sus
proveedores, conserva un historial crediticio intachable, por lo que goza de
crédito abierto con todos los proveedores, participando siempre de ofertas y
cursos de capacitacion de nuevos productos que cada uno de ellos brinda en

diferentes periodos del afio.

Empresas ecuatorianas reconocidas como mayoristas de Xerox son los
proveedores de First Computer Service FCS S.A, entre estas tenemos: Megamex,

Intcom, Inacor.

3.2.4. COMPETENCIA

» MUNDO XEROX

Para definir los competidores de FCS S.A. se debe tomar en cuenta que Xerox,
divide a la ciudad de Quito en tres zonas, una la atiende FCS. S.A., otra la atiende
Martec, quien es el otro Concesionario Autorizado Xerox, y la tercera es una zona

en espera de un tercer concesionario. Mientras se define quien sera este tercer
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concesionario esta zona es libre y la pueden atender los dos concesionarios
existentes, por lo que en este sector Martec se convierte en el primer Competidor
de FCS S.A.

Martec posee mas afos en el mercado y esta encargado de la Zona Norte de
Quito. Martec es una empresa que cuenta con una amplia experiencia, aunque
desde que FCS es concesionario autorizado Xerox ha sufrido un decrecimiento
importante en sus ventas, ya que antes llegaba a todo Quito, hoy sino respeta la
delimitacién impuesta por Xerox, recibe una multa importante. Por ser una politica
de Xerox, los dos Cax de Quito FCS y Martec deben respetar sus zonas

asignadas de venta.

Martec, cuenta con una oficina ubicada en el edificio principal de Xerox, este
hecho a traido comentarios por parte de FCS ya que el cliente podria confundirse
al creer que ellos son parte de Xerox y podrian dar mejores beneficios al cliente

final, lo cual no es cierto.

Ademas tiene como competidores a los denominados Business Partner, que son
empresas bastante pequefias que venden productos Xerox pero que tienen un
menor porcentaje de respaldo de la marca Xerox en relaciobn con los
concesionarios. Estas empresas no tienen delimitado su territorio y por tener una
estructura bastante pequefia, el margen de ganancia es menor, por lo que se

convierten en un gran competidor para FCS S.A.

Otra competencia importante es el mismo Xerox; tedricamente Xerox no puede
comercializar directamente sus productos, sino direccionar a sus CAX
dependiendo del sector donde se encuentre el cliente. Esto no siempre es asi,
porque Xerox tiene un departamento de ventas que se encarga de dar soporte a
los CAX al momento de la venta, mas en ocasiones él mismo dpto. de ventas
realiza la venta por detras de FCS que fue el que le acerco al cliente, ofreciéndole

a este un mejor precio o una mejor forma de pago.
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Lamentablemente en las estipulaciones contractuales no consta circunstancias de
estas, por lo que hay que tratar esta situacion con tino para no estar en una
incomoda posicidon. Se han producido discusiones fuertes entre ambos gerentes

pero no se ha llegado a ninguna solucion

Con respecto a suministros Xerox, se compite con otros mayoristas, aunque por lo

general se logra las ventas.

Xerox al principio de trimestre se reune con cada CAX, departamento y vendedor
para establecer el caso (metas de venta para cada vendedor y CAX) del trimestre
préximo. En base a su cumplimiento se otorga los rebates o premio de Xerox para

SuUS concesionarios.

» OTRAS MARCAS

Negocios dedicados a la venta de suministros y equipos tecnolégicos de
diferentes marcas conforman también la lista de competidores de FCS.

Es necesario definir las marcas que compiten fuerte con Xerox:

En primer lugar esta HP, marca que oferta al mercado equipos con

configuraciones bastante parecidas a las de Xerox.

Seguidamente esta Ricoh, marca muy posicionada en lo que son negocios donde
se tiende mas al costo que a la calidad de impresién o copiado. Después se

encuentran Lexmark, y Aficio.

3.3. MAPA ESTRATEGICO

3.3.1. DIRECCONAMIENTO ESTRATEGICO

Los siguientes enunciados, han sido tomados del direccionamiento estratégico
que posee FCS.

Mision
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Brindar la mejor calidad en equipos, servicio y asesoramiento técnico a nuestros
clientes; identificAndonos con sus necesidades y trabajando en equipo con

eficiencia y compromiso en pro de superar sus expectativas.

Vision

Ser, para el 2010, la empresa mas reconocida del mundo Tecnologico, (no la
mas grande) donde prevalezca:
Calidad

Servicio y

®l Experiencia

Objetivos

® Incrementar y mejorar constantemente la productividad de nuestra

empresa con los mas altos estandares de calidad

®l Lograr un servicio satisfactorio al cliente interno y externo

5 Tener un mejoramiento continuo

= Entregar a tiempo nuestros productos con precios justos

5/ Mantener a la empresa en una calificacion de AA

Valores

Los colaboradores y los actores deben aplicar los valores de la empresa, que se

presentan a continuacion:
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EFICIENCIA.- cumpliendo con las necesidades de nuestros clientes

ETICA.- las actividades deben realizarse de la manera mas transparente y

clara posible
HONESTIDAD.- respeto al sitio de trabajo y al personal
RESPONSABILIDAD.- asumir los compromiso y cumplirlos a cabalidad

ESPIRITU DE EQUIPO.- el ser unidos somos cada vez mejores.

Ademéas también podemos mencionar algunos valores adicionales a los

mencionados anteriormente como son:

ul

m

RESPETO A LOS COLABORADORES
HONRADEZ
PUNTUALIDAD

Politicas

Politicas Administrativas

m

m

Manejo real de las cifras

Cumplimiento cabal de todas las regulaciones fiscales
Seriedad y solvencia con nuestros proveedores
Manejo ETICO de la empresa y personal

Bajo nivel de Stocks

Control permanente del Gasto

Politicas de Recursos Humanos

l

l

Primero “ la persona “
Reglas claras

Politica salarial “democratizada”
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=l Ingreso fijo mensual y altos indices de comisiones
&l Incentivar la estabilidad y superacion personal

&l Capacitacion y actualizacion de productos

Politica de puertas abiertas

Politicas Empresariales

# Empresa de mediana envergadura, reconocida por la calidad del Servicio y
los productos.

Orientacién a buscar un sélido crecimiento, bajo un cuidadoso riesgo

crediticio
=l Rentabilidad atractiva para accionistas y,

=l Baja estructura de activos y Gastos
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Politicas Administrativas

POLITICAS

Politicas de Recursos Humanos

1. Manejo real de las cifras.

2.- Cumplimiento cabal de todas las regulaciones fiscales
3.- Seriedad y solvencia con nuestros proveedores

4.- Manejo ETICO de la empresay personal

5.-  Bajo nivel de Stocks

6.- Control permanente del Gasto

Politicas Empresariales

1.- Primero “la persona “

2.- Reglas claras

3.- Politica salarial “democratizada”

4.- Ingreso fijo mensual y altos indices de comisiones
5.- Incentivar la estabilidad y superacion personal

6.- Capacitacion y actualizacion de productos

1.- Empresa de mediana envergadura, reconocida por la calidad del Servicio
Y los productos
2.- Orientacién a buscar un soélido crecimiento, bajo un cuidadoso riesgo
crediticio

3.- Rentabilidad atractiva para accionistas.

4.-  Baja estructura de activos y Gastos

VISION
Ser para el 2010 la empresa mas
reconocida del mundo Tecnoldgico,
(no la méas grande) donde prevalezca

Calidad
Servicio y
Experiencia

OBJETIVOS
Incrementar y
mejorar
constantemente B
productividad dq
nuestra empresa.
Lograr un servicig
satisfactorio
cliente interno a)l

externo
Tener un
mejoramiento
continuc
VALORES
EFICIENCIA
ETICA MISION
Empresa con una gran estructuravéetas Apalancada en
HONESTIDAD grandedMarcas. Eficiente yEfectiva. Que
permanentemente buscaedcimiento de TODOS sus
RESPONSABILIDAD colaboradores, clientes y Socios.
ESPIRITU DE EQUIPO
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Grafico 3.1. Mapa estratégico de FCS

3.4. LEVANTAMIENTO DE PROCESOS DE FCS

Utilizando el método de entrevistas a los trabajadores de FCS y mediante
observaciones directas, se realiza el levantamiento de los procesos actuales de la

empresa FCS.

De esta manera se pretende desglosar los procesos en subprocesos detallados a

nivel de actividades.

Ademas de determinar las entradas y salidas de los procesos, productos, las

personas que intervienen directamente y la secuencia correcta que estos siguen.

Mediante las entrevistas a los trabajadores se puedo notar que ellos estan
dispuestos a trabajar con enfoque en los procesos, esto debido a que se les han
presentado varios inconvenientes a lo largo de la vida de FCS.

Por lo que al parecer la gente de FCS esta dispuesta al cambio, ya que tiene en

su mente que trabajar bajo procesos les traera beneficios.

Dentro del formato que se utilizé par levantar la informacion de los procesos

estaban:

Actividades que realizan

Tiempos al realizar las actividades
®l Frecuencia Mensual

®l Volumen Diario

Objetivo del proceso que realizan

Productos del proceso
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3.5. DIAGNOSTICO ENFOCADO EN PROCESOS

Mediante las entrevistas realizadas y las diferentes opiniones vertidas por los
entrevistados, ademas de las experiencias vividas en FCS se puede determinar

problemas dentro de ésta:

FCS tiene una confusién entre unidades organizacionales y procesos, debido a
gue el unico documento respecto a la estructura organizacional que se tiene, es el
organigrama, donde las lineas de responsabilidad, autoridad y relaciones entre las
personas estan dibujadas y los colaboradores estan acostumbrados a las
denominaciones de Gerencia, Jefes de area pero no estdn establecidos,

dibujados ni documentados los procesos.

Se puede observar que su organizacion estd conformada por dos niveles
administrativos. Su organigrama es practicamente jerarquico, donde se asignan
roles verticales pero no correctamente articulados que no dan cuenta de una
visibn y gestion compartidas. Un ejemplo lo podemos encontrar en el asignar

como nivel directivo Unicamente al Gerente General.
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Gerencia General

Conv. Externo

Postventas Area Técnica Administracion Dep. Xerox
Supervisor postventas Supervisor Técnico Sup. Administrativo Supervisor Xerox
Vendedores Técnicos Compras, RRHH, Vendedores

Mensaijeria. Limpie:z

Figura 3.2. Organigrama de FCS

Las unidades organizacionales no tienen explicitados sus objetivos especificos, ni
tampoco definidos sus procesos, lo que determina que sean sus funcionarios en
ejercicio quienes asuman intuitivamente los objetivos y formas de trabajo de

acuerdo a las actividades asignadas.

El personal tiene un conocimiento parcial y no muy profundo de la razén de ser de
FCS asi como también de la interrelacion entre las diversas unidades, lo que
conlleva a que no tengan suficiente claridad de sus roles, dando como resultado

un limitado aprovechamiento de sus capacidades.

Existen reclamos entre los trabajadores, ya que al presentarse un problema no se
tiene claro quien es el responsable directo. Lo que deteriora la relacion entre los

clientes internos y no permite una pronta solucién del problema.

Por ejemplo, para entregar un equipo al cliente, no se tiene claro cual es el
proceso a seguir, lo que ha llevado a la persona encargada directamente de esto
a poner reglas de acuerdo a su experiencia en el cargo, cuando este es un

proceso que se deberia llamar Entregas, y donde intervienen directamente varias
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personas, quienes sabiendo sus responsabilidades deberian programar

correctamente las entregas.

Los reclamos de los clientes, debido a demoras en las entregas, en los ultimos
anos se ha incrementado en un 2 a 1. En el afio 2005 se recibia de 2 a 3
reclamos mensuales de clientes insatisfechos con el servicio, en la actualidad se

recibe aproximadamente de 5 a 6 reclamos mensuales.

Esto preocupa a FCS, ya que un cliente insatisfecho busca cambiar de proveedor,
por esta razon se ha buscado de inmediato solucionar el problema al cliente, pero
utilizando recursos no adecuados (por ejemplo el vendedor dejando de realizar su
trabajo acude donde el cliente a solucionar el problema, retrasando sus

actividades programadas).

Existe una rotacién de personal bastante alta, lo que dificulta el entrenamiento y la
planificacion de la capacitacion. Lo que determina una pérdida de recursos
(experiencia, capacidad, financieros, entre otros). Siendo una de las causas
principales las renuncias debido al no cumplimiento de metas establecidas. El
namero de renuncias es un 80% mayor al numero de despidos, FCS es una
empresa que conserva a sus trabajadores, por esta razéon prefieren crear y
eliminar cargos que se adapten a las personas, y no personas que se adapten a
los procesos, lo que no permite cumplir, por lo menos, con los objetivos planeados

individualmente.

Estos problemas se vienen dando desde que se aumentd el personal de la
empresa, por requerimientos que exigia ser un Concesionario Xerox., y al ser una
empresa de mayor tamafo es necesario utilizar métodos modernos de
organizacién, que faciliten el desenvolvimiento del personal y el desarrollo de las

actividades.

El primer paso debe ser, mirar a la empresa como un todo, la cual tiene
diferentes procesos y no &reas simplemente. Por lo que el Manual de Procesos

sera el primer paso para encaminar a FCS a una buena organizacion.
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3.6. PROPUESTA PARA EL DISENO DEL MANUAL DE

PROCESOS DE FCS

Tomando en cuenta el diagnéstico realizado, y tal como se explicd en el Capitulo
Il del presente proyecto, es necesario que FCS, quien siempre enfoca su mirada
en la calidad y en el cliente, mire a la Gestion por procesos, como el camino a

seguir.

Ya que ésta lleva a reconocer que la calidad no esta presente solamente en el
producto final, sino que se construye en el proceso y, por tanto, es necesario
enfocarse también en las actividades previas que crean los productos, por lo que
es fundamental escuchar la voz de los procesos, analizando los datos por ellos
generados para minimizar la variacion existente entre ellos, para asi estabilizarlos

y continuar con su mejoramiento.

Es por esto que se propone a FCS, ordenar, dirigir y mejorar sus actividades,

centradas en lo establecido en el Manual de Procesos.

El disefio del Manual de Procesos para FCS, ayudara en el conocimiento, puesta
en practica y mejoramiento de las actividades dentro de cada proceso,
contribuyendo asi a tener un trabajo eficiente y eficaz, que permita utilizar de la
mejor manera el tiempo y los recursos de la empresa. Ya que mediante el disefio
de los procesos se llega a identificar los productos que se espera de cada uno de

estos.

Tomando en cuenta que dentro de las diferentes formas para lograr una eficiente
medicion de los procesos esta la formulacion de indicadores de gestion, estos
deben guardar relacion con los objetivos de la organizacion planteados (objetivos

corporativos).

3.6.1. PROPUESTA DE MISION Y VISION PARA FCS
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FCS, como se lo ha explicado antes, es una empresa que dio un giro radical al
convertirse en Concesionario Autorizado Xerox. Los productos que ésta ofrece y
el mercado al que se enfoca son diferentes a los que tenian antes de aliarse con
Xerox. Por lo que al realizar el presente proyecto, se ve la necesidad de proponer
una nueva Mision, que abarqgue mas profundamente la razén de ser actual de la
empresa, y conociendo ésta, saber cual es el futuro escenario que se espera para
FCS.

Para realizar esta propuesta se ha tomado en cuenta la informacion de la
investigacion realizada acerca del Mapa estratégico de FCS, ademas de lo

percibido al realizar las entrevistas a cada uno de los trabajadores de FCS.
# MISION:

Somos una empresa ecuatoriana, dedicada a la comercializacién de productos
tecnoldgicos, con un mercado conformado por personas naturales y juridicas de
la ciudad de Quito, con una gran estructura en ventas, apalancada en grandes
marcas, buscando constantemente el crecimiento y satisfaccion de sus

colaboradores, socios y clientes.

1 VISION:

En los proximos 5 afios, seremos una empresa referente de calidad, y generadora
de trabajo, siendo esto el resultado de la cooperacion, transparencia, honradez y
experiencia con la que sus colaboradores laboran, con un alto nivel de
satisfaccion de nuestros clientes, con una cartera de productos ampliada con
productos de ultima tecnologia, y una participacion de mercado incrementada en
un 30% con referencia a la actual, trabajando en pro del crecimiento y

satisfaccion de sus colaboradores, socios y clientes.
3.6.2. DISENO DE LOS PROCESOS

Para realizar el disefio de los procesos, es necesario primeramente entender cual

es la cadena de valor de FCS, la cual permite visualizar cuales son Los procesos
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gue producen valor agregado a la organizacion. Dividiéndolas generalmente en

dos grandes grupos. Procesos operativos y procesos de apoyo.

D. Atencion y

A. Administracio : ;
: : C. Entrega de B
de B. Ventas Servicio
productos :
prospectos i al cliente

Gestiéon del Recurso Humano

Gestion econdémica y administrativa

Gestion Gerencial

Fig. 3.3. Cadena de Valor de FCS

3.6.2.1 CODIFICACION DE LOS PROCESOS

La codificacion utilizada para identificar los procesos es la siguiente, la cual se
muestra también en el grafico3.3:

B.1. = B: nombre del macroproceso B.1.: nonumlesubproces

Macroprocesos: se identifican con una letra mayuscula del abecedario, con una

secuencia ascendente.

Procesos: se identifican con la letra mayuscula utilizada en el macroproceso al
gue pertenece, seguido de un nimero que tiene una secuencia ascendente, la

cual empieza con cada macroproceso:

A: Administracién de prospectos
B: Ventas
B.1. : Ventas Corporativas
B.2. : Ventas territorio




B.3. : Ventas PSG
B.4. : Ventas suministros

C: Entrega de productos

D: Servicio y atencion al cliente

D.1.:
D.2.:

F: Gestion del Recurso Humano

Facturar al cliente

Instalar equipos

F.1. : Gestionar contratacion del personal

F.2. : Gestionar salarios

G: Gestion econdmica y administrativa
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G.1. : Gestionar compras
G.2. : Gestionar procesos Xerox
G.3. : Gestionar pagos
G.4. : Gestionar cobros
G.5. : Gestionar resultados
G.6. : Conducir auditorias
H: Gestion Gerencial
A. Administracio e T ) D. Atencion y’
R e e C. Entrega de \ Z
: de e B. Ventas = servicio
s : T productos . :
- prospectos eemin okl cliente.

B.1. Ventas Corporativas

B.2. Ventas Territorio

D.1. Facturar al cliente -

B.3. Ventas PSG

D.2. Instalar equipos

B.4. Ventas Suministros

Gestion del Recurso Humano

F.1. Gestionar contratacion. de personal

F.2. Gestionar salarios

Gestion ecoromica y administrativa




Fig.3.4. Macroprocesos de FCS disgregados en subpro  cesos
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Tomando en cuenta la cadena de valor propuesta, el mapa de procesos de FCS

se indica en la figura

3.3.

PROCESOS GOBERNANTES

H. Gestion
Gerencial

A.
# Administracién

de prospectos

CLIENTE

=

B. ventas

=

C. Entrega de
productos

D. Servicio y

atencidn al *
cliente

PROCESOS OPERATIVOS ﬁ

|

CLIENTE




60

Fig. 3.5. Mapa de procesos de FCS

3.6.2.2. DIAGRAMACION DE LOS PROCESOS

Una vez codificados los procesos se procede a diagramar de acuerdo a la
simbologia estandarizada propuesta en el Capitulo Il, numeral 2.2.4.3., los
diagramas de flujo de FCS se exponen en el anexo 3, desde la pagina 10 del

Manual de Procesos.

3.6.2.3. REVISION DE RESPONSABLES, LIMITES, PROVHEORES Y

CLIENTES DE LOS PROCESOS

Una vez identificados y codificados los macroprocesos y subprocesos de FCS, se

procede a analizar mas profundamente cada uno:

Caod. Responsable Producto Limites Prov. Cliente
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Cita y llamadas | Inicia con el anélisis del Cliente
A Lenin Herrera programadas | territorio asignado y termina Xerox B
con el cliente | con el ingreso a la base datos CCQ
de la fecha de cita o llamada
programada con el cliente
Inicia con la recepcién de la c
_ _ solicitud de compra del Cliente D.-1.
Equipo vendido _ , Mayorist D.2.
) cliente y termina con la
B.1. Lenin Herrera y orden de aG.1. G.1
entrega de orden de
compra _ G4
compra del cliente a A G5
Compras Cliente
Inicia con la revision a la
_ _ base de datos para Cliente | C D.1.
Equipo vendido ) N ) Mayorist D.2.
_ identificar citas
B.2. Lenin Herrera y orden de _ aG.1 G.1
programadas y termina con
compra N G.4
la recepcién de Orden de A G5
Compra del Cliente
Cliente
Inicia con la revision a la . c
Mayorist D1
i ) base de datos para aG1 o
o Equipo vendido ) - . - D.2.
Patricio identificar citas
B.3. ~ y orden de ) G.1
Ordofiez programadas y termina con A
compra G.4
p .
la recepcion de Orden de G5
Compra del Cliente Sup. Cliente
Bancos
Inicia con la revisién a la c
Suministro base de datos para D-1.
- . . - . Cliente D.2.
Cristina vendido y identificar citas
B.4. ) Mayorist G.1
Cevallos orden de programadas y termina con
aG.1. G.4
compra la recepcion de Orden de G5
Compra del Cliente Cliente
Producto ] y
Empieza con la recepcion
entregado )
. del mail de vendedor B
o Factura y Guia o
Cristina . solicitando entrega y D.1. D.2.
C de remision ) _
Cevallos . termina con la factura y D.2. Cliente
firmadas por el . L
_ Guia de remision firmadas G.1L
cliente ) )
. por el cliente archivadas.
archivadas
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Empieza con la recepcién c
i de los datos de facturacion G4
Ma. Fernanda | Facturay Guia B G.5
D.1. ) L por parte del vendedor y
Ruiz de remision ] G.1 G.6
termina con la factura H
entregada a Entregas Cliente
Empieza con la Realizacion
Equipos de la nota de entrega y Xerox
Ma. Isabel } ] )
D.2. vendidos, termina con el archivo del B Cliente
Sanchez ) ) o
instalados acta de instalacion firmada c
por el cliente.
Empieza con la solicitud de
personal por parte del jefe | agpirant
) ) Personal deproceso y terminaconel | esMT | Solicitante
F.1. Maggi Bonilla ) o )
contratado ingreso de los datos del Solicitan | Aspirante
nuevo trabajador en la base te
de datos.
Empieza con la revision de
Salarios la tabla salarial y termina
. Banco | Trabajado
) ) cancelados con el archivo del rol de
F.2. Maggi Bonilla ] IESS res de
IESS pagos firmado por el
MT FCS
cancelado trabajador y la planilla del
IESS
Empieza con la recepcion
Mavori
) de la orden de compra del ayorist
Ma. Lourdes Equipos ) ) as C.
G.1. cliente y termina con el
Camacho comprados ) Xerox G.3
ingreso de la factura de B.1
compra al sistema
Empieza con la seleccion
Garantias y de facturas de equipos B.1.
. . C
: . trade in Xerox y termina con la G.4.
G.2. Sofia Sangufia | » L G
ingresados en | recepcion de la notificacion Xerox
Xerox
Xerox del ingreso de estas a .
Cliente
garantias y Trade in
Pagos Empieza con la revision del
realizados sistema para verificar si hay
. . H
i . Comprobantes | pagos pendientes y termina
G.3. Sofia Sangufia ) G.1. Proveedor
de egresoy con el archivo de los os
retension comprobantes de egreso y
archivados retencion firmados.
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Empieza con la revision del
Cobros ) .
) sistema para verificar
realizados y ) D.1.
i . cobros pendientes y
G.4. Sofia Sangufia | comprobante ] ) G.2. H
. termina con el archivo del _
de retension 3 Cliente
] comprobante de retencién
archivado )
dado por el cliente.
Lenin Herrera, Forestcast Empieza con la recepcién
_ B.1.
Cristina general y de los reportes de ventas Xerox
H
G.b. Cevallos, resultados de de los vendedores y Mayorist )
o _ _ Mayorista
Patricio ventas termina con el envio del aS B S
Ordofiez controlados Forescast a Xerox
Empieza con la entrevista A Bl A B
_ al trabajador y termina con
G5 Rene Estudio de la realizacion de las
e auditoria acciones correctivas = G| E G
H H
. .. .. |D1G1 o
Empieza con la verificacion Accionista
de resultados globalesy | G:2.G.3 s
H Patricio Informes termina con los informes G.4.
i i i Sup.
Ordofiez Einancieros financieros firmados por el Normas -
Gerente General y Compaiiia
archivados. de s
contabi

Tabla 3.2. Revision de responsables, limites, prove

procesos de FCS

3.6.2.4. FORMATOS PARA EL DISENO DE LOS PROCESOS

edores y clientes de los

Para realizar el Manual de Procesos de la empresa FCS, se ha tomado en cuenta

cier

tos formatos que ayudan a documentar eficazmente los procesos, los mismos

gue se constituyen evidencia en la documentacion de los procesos.

=l Caracterizacion de los procesos

La caracterizacion de los procesos busca determinar de manera clara y
concisa cuales son los proveedores y clientes, tanto internos como externos
del proceso analizado, ademéas de detallar cuales son las entradas y el
proceso de transformacién que estas siguen para convertirse en productos.

Todas estas particularidades deben estar coordinadas con los objetivos
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planteados. El formato utilizado, con sus respectivos campos, se indican a

continuacion y se adjunta en el anexo 2 el formato completo:

Proceso:
Objetivo:

Proveedor Clientes

Interno  |Externo | Entradas] Transformacion | Productos Jinternos JExternos

Fig. 3.6. Formato Caracterizacion de procesos

» ldentificacion del proceso:
Proceso: en este campo se coloca el nombre del proceso analizado, seguido de
su codificacion.
Objetivo: en este campo se coloca el objetivo principal (qué, para qué y por qué)

gue se persigue al desarrollar el proceso.

» Informacion del proceso:
Proveedor:
* Interno: en este campo se coloca el nombre o codificacion de los procesos de
FCS que proporcionan al proceso, analizado las entradas necesarias para Ssu
respectiva transformacion.
* Externo: en este campo se coloca la identificacion de aquel ente externo que
proporciona al proceso, analizado las entradas necesarias para su respectiva
transformacion.
Transformacion: en este campo se detalla a manera de resumen cual es la
transformacion que se les da a las entradas, para convertirlas en productos.
Productos: En este campo se colocan los nombres de los productos, resultado

de la previa transformacion.
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Clientes:
* Internos: se coloca el nombre o codificacién de los procesos de FCS que son

clientes o a quienes el proceso analizado provee de sus productos.
* Externos: se coloca el nombre de los entes externos que son clientes o se

benefician de los productos del proceso analizado.

®l Diagrama de flujo

Es una representacion grafica de los procesos a través de simbolos. Estos
diagramas permiten observar de manera facil y sencilla las actividades que se
ejecutan dentro del proceso, ademas de su secuencia. El formato utilizado,

con sus respectivos campos, se indican a continuacion, y se adjunta en el

anexo 2 el formato completo:

Fig. 3.7. Formato diagrama de flujo de funciones cr  uzadas

» ldentificacion del proceso:
Proceso: en este campo se coloca el nombre del proceso analizado.
Subproceso: en este campo se coloca el nombre del subproceso analizado.
Mision: en este campo se coloca la razén de ser del proceso analizado.
Duefio del proceso: en este campo se coloca el nombre del departamento o area
gue es la responsable principal del proceso analizado.
Actividad inicial y final: en estos campos se busca describir los limites del
proceso, escribiendo la actividad con la que comienza el proceso y con la que
termina el mismo.
Cdbdigo: en este campo se coloca el cédigo del proceso y subproceso analizados.
Hoja: en este campo se coloca el nUmero de pagina del manual de procesos.

» Flujos
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Es el disefio del proceso analizado, donde estan dibujadas todas las actividades
con su respectiva secuencia. EI Manual de Procesos para FCS esta disefiado

utilizando los diagramas de flujo de funciones cruzadas.

Se utiliza este tipo de diagrama de flujo ya que permite visualizar al proceso en su
totalidad, incluyendo todos los departamentos que intervienen. Se podria decir
gue es una vista horizontal y no vertical del proceso, lo que ayuda a reconocer
gue hay procesos en donde intervienen varios departamentos y no uno solo. Esta
visualizacion permite entender de manera clara la necesidad de tener jefes de

procesos y no de areas.

® Descripcion de actividades

Permite describir detalladamente cada una de las actividades que conforman
el proceso, las mismas que estan dibujadas en el diagrama de flujo. Ademas
detalla las entidades donde se realizan estas actividades y los responsables
de cada actividad. El formato utilizado, con sus respectivos campos, se indican

a continuacion, y se adjunta en el anexo 2 el formato completo:

r | MANUAL DE PROCESOS DE FIRST COMPUTER SERVICE F.C.S. ¢
CONCESIONARIO AUTORIZADO XEROX T—

WEATECEATT

: DESCRIPCION s s

[x]

Nombre del proceso: Yentas Codigo: B.1.
Corporativas

N* Actividad Entidad Descripcion Responsahle

Fecibir solicitud de Recihir del cliente el deseo de adquirir Faola

1 Yentas . .
COmpra los productos que wende FCS Yillarmarin

Asistir a la cita programada llevando

Fresentarse con el ) L . ) Faola

2 . YWentas | infarmacidn actualizada de los equipos , .
cliente “illarmarin

a ofertar.

3 |Cliente con interés? | “entas Determinar si el cliente esta mteresfadn .F'aula_

en los productos que se le ofertd Yillarmarin




67

Fig. 3.8. Formato descripcion de actividades

» ldentificacion del proceso:
Nombre del proceso: en este campo se coloca el nombre del proceso analizado.

Caddigo: en este campo de coloca el codigo del proceso analizado.

» Informacion del proceso:

Actividad: en este campo se coloca el nombre de las actividades del proceso
analizado, detalladas una a una.

Entidad: se coloca el nombre del area donde se desarrolla la actividad descrita,
del proceso analizado.

Descripcidon: en este campo se describe detalladamente en que consiste cada
actividad del proceso analizado.

Responsable: en este campo se coloca el nombre de la persona que realiza

dicha actividad.

®l Descripcién del proceso

Permite detallar cuales son los recursos necesarios para desarrollar las
actividades del proceso, ademas da una visién global del proceso (clientes,
proveedores, entradas, salidas, registros, indicadores, controles, alcance). El
formato utilizado, con sus respectivos campos, se indican a continuacion, y se

adjunta en el anexo 2 el formato completo:




FIRST COMPUTER

MaANUAL DE PROCESDS DE FC5
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SERVICE DESCRIPCION DEL PROCESO
WOME RE DEL PROCERD VErs comoralias oe EqUpos 0 O IGO0 O A ECICICIN W 1 .
PROAETAAC DE PROCERD i REGUIAITO DEL A N0 A FECH & 04/ DSAIE

LLCONCE

rida conlaachairaddn de iabase de dienke:s ¢ Ermira con A coomiradin del cobre de equips uerdido

RECURBOE

] fecul:] ArEade uenkE ECONOMICO R Praes, InEnluves pradienkes
T ECHICOE COmpL b o RRHH WErdedor
PROVEEDOR B PROCEED CLIENT EB

» Clienkes conreceAdad de compra

ENT RaDol

r Pedid o @n ezpeciicadones del dimike
r Omende compra
» Paszes e Inenlucs pama dienkes.

»  Achoior bae de denkes coporalues
® Presnbdinenlaaeni

» Amler enoes b

r REloy propuests endme

k  Presnbr l[apropuesia

» Hmgoda moieb

» Cem@Arel regodo

» RAedbirOmen decompr

r EnFepa a «mps la 0 mende compra
r Coominar B miregade eqguipe

» 0 oordineer el cobroespeduc

® Clenkes @on rece:dal de ompaA
® Gompras equipos Xeo (E.1)

® Gobros (F.1)

b 2Erc posluEnks 05 )

BollDod

r Bjdpouerndide
#P ordende ompa

QEIETIVOD

® Cumplir o apera lame b en wenks acomdala con Sernda.

IN DOl Co.D2 RER REGIBTROB/MN EIO B
CONTROLER » Fomakede Odende compra
» Fachm
» Reporle de uenb
» Fachrasrealiadss
ELAEOQRADD POR REWIEAS DD POR LAPROEADD POR

LLF Nr-E=eecd ]

. Pedro buron, 51, Panco Ordofes

Ing. Pedro Bulkon, =, Parkdo 0 mofex

Fig. 3.9. Formato descripcion del proceso

#l Andlisis de valor agregado

Permite determinar cuales son las actividades dentro del proceso que tienen

valor agregado a la empresa como al cliente, ademas de analizar demoras,

con el fin de minimizarlas para tener un proceso mas fluido, y que utilice

menos recursos.

Se determina el porcentaje de actividades que generan valor vs el porcentaje

de las actividades que no generan valor, mediante el calculo de tiempos y

namero de actividades, para dar una alerta acerca de correctivos en dichas

actividades. El formato utilizado, con sus respectivos campos, se indican a

continuacion, y se adjunta en el anexo 2 el formato completo:
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AHALISIS DE VAl OR COMPETALORES
MENTERMENES
G TR0
SUE PROCERD [raa it o]
PRODUCTC: FECHAL e O AdsEmE
No. | woac | wE plE| M| 1| & ACTMIDAD Tiempos
1 1 Faohs aioud de compia ]
2 1 con ml cimnim mpon
3 1 Aymipo 3 clmnie echa picaT de vl 1m
[ 1 hpexs 3 3oieTo 'echa piicama de voila 1.m
S 1 Faskre ylshus scuoba imnm
[ 1 Fashra conlguiacon de mupo F- ]
T 1 Comuis 3 compas 31 ey 3ock syupo 1500
g 1 Fmchs comuncecon de compa !
g 1 Fmchs conaulla H
10 1 Ao 3 = hwy s docheqpma 1]
11 a1 O 10 1
TIEMPOS TOTALES | | 233 m
COMPOBICION DE ACT I DODER ] al |
No. Tampo %
WAS [WALOR AGREGADD CLEMTE 2 papn) 13 Zab =3
WHE” WILAR DS RES DT EMPRE TN =] Fedn a3
F 7 |PrepaRac oM 1] 1] 3
E [AiA1N 1 ] O
""" W WAV IR T 5] 5] i
I NIFECC N 1] 1] 13
) WETH G i 2 L
TT  [FaraL - rix s o TS,
T |rEmMPO D WALOR NGRE GADD 2R
i MO CE DE waALOR AGREGADD HEATHh

Fig. 3.10. Formato andlisis de valor agregado

3.6.3. PROPUESTA DE LA ESTRUCTURA ENFOCADA EN PROCESOS PARA
FCS

Para poder trabajar enfocados en procesos es necesario cambiar del organigrama
jerarquico que FCS lo ha mantenido a una estructura enfocada en procesos, la
cual este relacionada con la cadena de valor, los procesos, subprocesos y

actividades. A continuacion se presenta la estructura propuesta para FCS.

A. Administracio

C. Entrega de D. Atencion.y

de - B. Ventas oroductos servicio
prospectos i al cliente
B.1. Ventas Corporativas D.1. Facturar al cliente
B.2. Ventas Territorio - D.2. Instalar equipos

B.3. Ventas PSG

R A \/entac Qiiminictrn
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Fig. 3.11. Estructura enfocada en procesos propuest  a para FCS

3.7. FORMULACION DE INDICADORES DE GESTION

Dentro de la gerencia de procesos es necesario incluir indicadores de gestion que
ayuden a medir el desempefio y el monitoreo de los procesos al realizar cada uno
de los mismos. De esta manera se puede visualizar cuales son los procesos que

estan bien desarrollados y ver las posibles oportunidades de mejora.
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Nombre s , . Limite | Limite | Herramienta
Proceso - Descripcion Formula Unidad Frec. Meta . Responsable
indicador sup inf de control
Identifica cual es € Andlisis de
Tasa de porcentaje de captaci(-r}\l . . .
- - - . ° visitas cliente nuevo Pareto,Diagran
Administacion d| captacion de de clientes nuevos — . Jefe de ventag
- . total visitas % quincenal * * * causa efecto -
prospectos (A.1}) clientes nuevod conseguidos frente aj Diaarama de equipos
(Tcn) total de visitas .g .
realizadas dispersion
Identifica cual es € Andlisis de
Administracion Tasa de porcentaje de captacign Pareto Diaaran]
de prospectos| captacion de de clientes nuevos | N°llamadasclientenuevo . 2lag Jefe de ventag
. . . % quincena * * * causa efecto .
suministros | clientes nuevog conseguidos frente aj totaldellamada: Diaarama de suministros
(A.2)) (Ten) total de llamadas A9 o
realizadas dispersion
. Analisi
Identifica el valor Paretz [S)izd;m
Productividad | monetario que generg Valor $en ventas $ uincena . N . causa{ efe?:to Jefe de ventag
Ventas por visita (Ppv)| cada visita realizada p| N° total de visitas q Diagrama de) equipos
Corporativas, los vendedores dispersior
PSG, Teritorig Identifica el porcentaj¢ N° visitasefectivas AnaI|S|_s de
(B.1.,B.2., B.3. Tasa de . . — Pareto,Diagrani
o de visitas efectivas (€ Ne© total de visitas . Jefe de ventag
efectividad por|] . i % quincena * * * causa efecto Y -
- cliente comprd) de lo . equipos
visita (Tev) vendedores Diagrama de
dispersior
- Identifica el valor
Productividad . valor$en ventas .
monetario que generg Grafico de Jefe de ventas
por llamada . Ne tota de llamada $ semanal * * * -
Ventas (Tpl) cada llamada realizada control suministros
Suministros por los vendedor:
Identifica el porcentaj .
(B.4)) Tasa de . ) Diagrama caus
efectividad por dellllamadas efecgvals N°llamadasfectiva % semanal * * + | efecto, Graficqd 7eTe de ventas
cliente compré) de lo ' suministros
llamada (Tell) pro) N°totadellamada de control np

vendedores

Tabla N° 3.4. Indicadores de Gestion
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Periodo de . |
Entrega de | demora en el i i Tlempq de tras ado . . Gréfico de
Indica el tiempo que| establecido - tiempo d¢ tiempo | quincena| Jefe de entregs
productos (C ]| traslado de la| se tarda en entrega control
. g traslado real
mercancia los productos
, Identifica el nmero y
Tasay numerg orcentaje de entregas
Entrega de de entregas pque no Jcumplen Ia% Entregas _rechazadag Gréfico de
— o o )
productos ( C perfectamente especificaciones de|] ~ 1otaldeOCrecibidas | %y N semanal control | J&fe de entregs
despachadas ) -
(Tep) cahdad_ y servicio
definidas
Identifica el
Tasa de porcentaje de facturds Neodefacturasanuladas - Jefe
Gréfico de .
facturas anuladas que se han o % semanal economico-
- N° totaldefacturas control - .
anuladas (Tfa) realizado frente al administrativo
Facturar al total facturado
cliente (D.1.)
Identifica el ) Diagrama
er;l;i?:;‘tgse o) Porcentaje de pedidgs Total depedidos % semanal causa efecto, eco\:]ifﬁico-
Ff)acturar T % no facturados dentrq __Pendientespor facturar 0 Graficode | oo
P del total de facturas| Total de pedidosfacturados control np
Identifica el
Tasa de porcentaje de :
reclamos por reclamos por 0 Diagrama
Instalar ; : ; N° dereclamospor o : causa efecto, o
equipos (D.2.) _mcorre(_:ta |n§taIC|ones mal . . . % quincena Grafico de Jefe Técnico
1 instalacion realizadas dentro de incorrectainstalacion
) ) i control p
(Trii) las instalaciones 0 A . .
realizadas N° deinstalacionesrealizadas
Identifica el
Gestion del Tasa de porcentaje de persongl . Hoia de Jefe
Recurso personal en | que tiene en regla sys N°depersonalenregla % trimestral ) economico-
chequeo - )
Humano (F) regla (Tpr) documentos y N° depersonall administrativo

beneficios de ley.

Tabla N° 3.4. Indicadores de Gestion
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_ Indica el porcentaje deTotal detrabajadeesretiradds
Gestion del Tasa de rotacion del persona) 5 : Andlisis de Jefe
Recurso rotacién de | dentro del promedio| N° promediode % | trimestral Pareto economico-
Humano (F) | trabajadores | de tra:ﬂsgeo;:s de la trabajadoes ' administrativo
i i i Total de salarios
Gestion del Tasa de Ind|c§1 la |mportanC|_a _ Jefe
. . gue tienen los salarigs pagados 0 Diagrama de .
Recurso importancia de frente a los costos db — % mensual dispersion economico-
Humano (F) | los salarios operacion P costos  de operacion P administrativo
. Identifica el nimero Y Productos generados
Tasa de calidafl . )
. . porcentaje de compras  sin problema e Jefe
Gestionar de los pedidos eneradas sin retrasp, Total de pedid d % mensual Analisis de economico-
compras (G.1.] generados | 96"¢ . » 101l de pedidos - generados Pareto TS
(Tcp) ~osin n§9e3|dgq de administrativo
informacién adiciona
Identifica el
Gestionar Tasa de porcentaje de N° de reclamos B Jefe
reclamos por reclamos por no . . o Graéfico de .
procesos Xero . . . por garantia no ingresadas % mensual economico-
(G.2) no ingreso de| ingreso de garantiag " i control administrativo
< garantias (Trg) dentro del total de © equipos - vendidos
garantias entregadap
rasa te cuengd 10108 2 Porceniae
Gestionar compras a Por pagar yy valorpagado o Gréfico de :
agos (G.3.) | crédito pagadascanceladas dentro del Totalcuent ; ) % mensual control economico-
P = (Tep) total de cuentas por] ' Otalcuentaporpaga administrativo
pagar
Indica el porcentaje de
Gestionar Tasa dg quentz S cue,nt.as vendidas & Valorcobrado Grafico de Jefe.
a crédito crédito cobradas % mensual economico-
cobros (G.4.) control

cobradas (Tcc

dentro del total de
cuentas por cobrar

Totaldevalorpor cobrar

administrativo
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Indice de Valor cobrad
utilidad | Indica la utilidad que| 2 07 2 2O
obtenida por | me genera manejar Yalor pagaco Gréfico de Jefe.
G.3, G4 . o Valor Vendido % mensual economico-
buena gestion| buenas politicas de control - :
administrativo
de cobros y cobros y pagos.
pagos (Ibg)
. Tasa de Indica la utilidad por| Utilidad en ventas
Gestionar o Horas - Hombre
resultados productividad hqra que cada : $ quincena Histograma| Jefes de ventas
(G.5) de Recurso | trabajador genera alp  trabajadas
o Humano empresa
. Numero de : .
Conducir Indica el nUmero de . o :
. veces que : NUmero de veces queg N° de , Hoja de Gerente
auditorias X veces que realiza i o trimestral
realiza Lo realiza auditorias veces chequeo General
(G.6.) o auditorias
auditorias
Indica el valor
Gestion Rentabilidad monetario de Valor de la rentabilidad $ mensual Histoarama Contralor
Gerencial (H)| del periédo rentabilidad del obtenida en el periédog 9
periédo

*: son los campos que deberan selr
llenados conforme se implemente el
Manual de Procesos.

Tabla N° 3.4. Indicadores de Gestion
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3.8. PROPUESTA DEL PLAN DE IMPLEMENTACION DEL
MANUAL DE PROCESOS PARA FCS

La puesta en practica del Manual de Procesos ayudard a FCS a alcanzar una
mayor competitividad, es por esto que se plantea la propuesta de implementar el

Manual de Procesos como una tarea inmediata posterior al presente trabajo.

Tomando en cuenta que para la implementacién del Manual de procesos para
FCS es necesario realizar una serie de actividades, sin dejar a un lado la
capacitacién al personal, muy necesaria, ya que son ellos los que se deben
adaptarse al proceso disefiado. Convirtiéndose asi, el recurso humano de FCS en

la clave para el éxito en dicha aplicacion.

En la implementacion se debe tener en cuenta, lo siguiente:

Debe ser efectuada a través de los responsables del proceso
Debe manejar la resistencia al cambio
Participacion y compromiso de los funcionarios del area

Apoyo permanente de la gerencia

YV V. V VYV VY

Evaluacion permanente.

3.8.1. OBJETIVOS DE IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE PR OCESOS
PARA FCS

» Lograr que todo el personal de FCS comprenda cudles son las
ventajas de trabajar bajo el enfoque de procesos vs el enfoque
tradicional utilizado en la organizacion, para de esta manera

incentivar al cambio.

» Tomar las acciones necesarias para que el personal de FCS
relacione la Mision y Vision de la empresa con los procesos

disefiados.
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» Realizar capacitaciones periddicas al personal, de tal manera que

entienda claramente el enfoque de procesos.

» Lograr que los diferentes departamentos interactien entre si, para
comenzar a trabajar por equipos, viendo a la organizacion como

un todo.

3.8.2. ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACION DEL MANUAL DE
PROCESOS PARA FCS

» Reunir al personal de FCS por departamentos, para tratar temas

como la situacion actual de la empresa y las posibles soluciones.

» Realizar una reunion General en donde se exponga la decision

de trabajar por procesos, como medida para mejorar.

» Implementar por etapas, para permitir que los trabajadores se
den cuenta de las ventajas de trabajar por procesos vs lo
tradicional.

» Dar incentivos al trabajador dispuesto al cambio.

» Trabajar con los jefes de procesos e incentivarles a ser los

promotores del cambio
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3.8.3. CRONOGRAMA DEL PLAN DE IMPLEMENTACION PARAF CS

JULIO AGOST

Actividad Ne dias | Com. Fin

Reunioén con el Gerente General y
los responsables de procesos para

presentar el proyecto. 1dia 1-7-08 | 1-7-08
Obtener aprobacién del Manual de

Procesos 3 dias 2-7-08 | 4-7-08
Solicitar recursos para

implementaciéon 1dia 5-7-08 | 5-7-08
Recibir recursos para implementacién | 4 dias 8-7-08 | 11-7-08
Socializar el Manual de Procesos a

toda la organizacion 4 dias 14-7-08 | 18-7-08
Realizar reunién con los trabajadores

para tratar el tema 1 dia 21-7-08 | 21-7-08
Capacitar al personal 5 dias 22-7-08 | 28-7-08
Proceder a implementar el Manual de

Procesos 22 dias | 29-7-08 | 20-8-08

Tabla 3.3. Cronograma de actividades del plan de im  plementacion

3.9. PROPUESTA DE JERARQUIA DE INDICADORES

Adicionalmente, en FCS una vez implementado el Manual de Procesos propuesto,
y conforme se pueda visualizar el impacto que este tiene a la organizacion, se

realice una jerarquia de indicadores.

La aplicacion de la jerarquia de los indicadores permite medir con mayor exactitud
cada uno de los procesos, ya que se utilizan indicadores mas especificos, que
buscan medir puntos o actividades criticas 0 de mayor impacto dentro del
proceso, lo que permite tener un nivel de control bastante alto, y por consiguiente

mayor numero de oportunidades de mejora.

A manera de demostracion se presenta la aplicacion de lo propuesto en uno de
los procesos disefiados para FCS, tomando como referencia el proceso Ventas

Corporativas, codificado como B.1. La jerarquia que se ha tomado es la siguiente:
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Se ha ubicado la actividad critica y la salida del proceso analizado, ademés del
cambio de sentido del mismo (cuando la secuencia del proceso cambia de entidad
o departamento), ha estas se las ha colocado indicadores que permitan medir el

buen desemperfio de éstas.

=/ M1: se le llama al indicador ubicado a la salida del proceso analizado.

M2: se le llama al indicador ubicado en el cambio de entidad

= M3: se le llama al indicador ubicado en la actividad critica del proceso

analizado.

Los indicadores propuestos en el proceso Ventas Corporativas (B.1.) son los

siguientes:
Utilidad _en_ventas
Tiempo_invertido_en_venta

M1.1: Utilidad por hora generada en la venta. (Ugv):
N°de_resultados_positivos
N°de_auditorias_realizadas

M1.2: Tasa de satisfaccion del cliente: (Ts):
N°_errores_en_consulta
N°de_consultas realizadas

M2: Tasa de errores en consultas. (Tec):
(tiempo planificado - tiempo real

M3: Eficiencia en utilizacién del tiempo. (Et):

invertido)
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Nombre N , . Limite | Limite | Herramienta
Proceso oo Descripcion Férmula Unidad Frec. Meta . Responsable
indicador sup inf de control
Utilidad por Indica la utilidad en "
h d lor monetario que la utlidad _en _ventas $ uincenal * * * Histograma Lenin Herrer
ora generadg va q Tiempo _invertido _en_ venta q g
en la venta venta generé
Indica el porcentaje de
clientes que estan
Tasa de . . " i
tisfaccion de satisfechos con la N?de_resultados_positivos % uincenal * * * Analisis de Lenin Herrera
satl ” atencién de FCS N°de_ auditorias _realizadas 0 q Paretto
cliente
dentro del total de
i i i q
Ventas auditorias realizadag
Corporativas Indica el porcentaje de
(B.1.) errores en las Alici
Tasade errores Cnras Ne_ermores_en_consulta y mensuall  * x * Andlisisde | | o io Herrer
en consultas consuftas a Compras  \oge consultas_realizadas 0 ensua Paretto € errera
realizadas por los
vendedores.
Mide la eficiencia en
Eficiencia en la utilizacion del (tiempo planificado Andlisis de
utilizacion del | tiempo utilizado parg . - t mensual * * * Lenin Herrera
X P P | tiempo real invertido) Paretto
tiempo realizar los proyecto$

de equipos de oficin?

Tabla N° 3.5. Jerarquia de Indicadores de Gestion
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Codige: B

Proceso: Ventas

Subproceso: Ventas Corporativas

Codige: B.1.

medianas y grandes del territorio

Cliente

Ventas

1..- FCs Misién: Vender la mayor cantidad posible de proyectos de equipos de la marca Xerox a las empresas
CONCESIONARTO asignado, para cumplir con las metas en ventas establecidas, utilizando las técnicas de ventas Selling for success.
_ | AUTORIZADO XEROX Dueiio del procesc: Ventas
\W Actividad inicial Revisar base de datos Hoja: 16
Actividad final: Recibir orden de compra del cliente
Proveedor

Compras

C INICIO D

‘ Mostrar interés por comprar }—

+ 4-—% Revisar la base de datos

Recibir la propuesta

‘ ‘ Analizar proyectc ‘ ‘

Visitar al cliente

Levantar informacién

Realizar configuracion de
equipos

Aqui se ubica el indicador de gestion
propuesto denominadc ( Et) Eficiencia
en utilizacion del tiempao
Aqui se ubica el indicador de gestion
propuesto denominadc ( Tec ) Tasa de
errores en consulta

A

Consultar a Compras factibilidad \
de adquirir equipc

Recibir respuesta de

Recibir consute ‘

v

le
I~

compras

Nuéva configuraciéon de
equipos?

nc
v

Realizar propueste

Archivar
propuesta

Visitar al cliente

Recibir respueste

Consultar a Proveedores Verificar existencia de los
factibilidad de adquirir equipo equipos solicitados

Dar respuesta a FCS

v

Dar respuesta al vendedor ‘
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Proceso: Ventas

Cdédigo: B

Subproceso: Promover ventas corporativas

Caodigo: B.1.

medianas y grandes del territorio

Cliente

Ventas

1-. FCS Misién: Vender la mayor cantidad posible de proyectos de equipos de la marca Xerox a las empresas
CONCESIONARIO asignado, para cumplir con las metas en ventas establecidas, utilizando las técnicas de ventas Selling for success.
_ | AUTORIZADO XEROX Duefio del proceso: Ventas
\r_w Actividad inicial: Revisar base de datos Hoja: 17
Actividad final Recibir orden de compra del cliente
Compras Proveedor

Proyecto aprobado?

nc

754%

Cerrar el negocio

v
Determinar fecha de
préxima visita

Agendar fecha de préximz
visita

‘ Realizar orden de compre }f

Recibir orden de compra

Y

FIN

Aqui
gestion

Tsi U
cliente

se ubican los indicadores de

propuestos denominados (

lgv ) Tasa de satisfaccion de

Utilidad por hora generada er
la vente

Producto Principal Equipo
vendidc
Producto Secundario
Orden de compra del cliente
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3.10. UTILIZACION DE FORMATOS PARA EL MANUAL DE
PROCESOS DE FCS

A manera de presentacion, se presenta los formatos utilizados para disefiar el
manual de procesos para FCS, los mismos que ya han sido descritos
anteriormente, en el presente capitulo. Para esta presentacion se ha tomado en
cuenta el proceso denominado Ventas Corporativas, codificado como B.1. Todos
los demas procesos se los analizard utilizando los mismos formatos y

conservando el mismo orden.



F MANUAL DE PROCESOS DE FIRST COMPUTER SERVICE
st |1
Computer CONCESIONARIO AUTORIZADO XEROX S—
. ) o| AVTORZADO RO
Servwe CARACTERIZACION DEL PORCESO Hoja: 15
Proceso: Ventas Corporativas ( B.1.)
Mision: Vender la mayor cantidad posible de proyectos de equipos Xerox en el territorio asignado, para cumplir
con las metas en ventas establecidas, utilizando las técnicas de ventas Selling for success.
Proveedores Clientes
Externos Internos Entradas Transformacion Productos Internos Externos
El vendedor revisa la base de
datos para analizar con que
*Especificaciones | clientes se programd la cita. El
del cliente. vendedor visita al cliente y realiza
*Citas efectivas (el |  levantamineto de informacion C
Cllent_es con cliente de_se_a que | acerca de equipos de o_flcma, Bl ., Ecuipo vendido D.1
necesidad de A se le visite) vendedor debe determinar que D.2. ,
. * Orden de compra Cliente
compra Gl programadas por el| equipo exactamente se le puede del cliente Gl
Mayorista proceso (A) ofertar, averigua a Compras la G4
*Factibilidad de | factibilidad de adquirir el equipo G5
comprar equipos a| donde el mayorista, Compras
proveedores averigua al mayorista, y el
vendedor realiza la cotizacion.
Presenta la cotizacion al cliente.
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Proceso: Ventas

Codige: B

Subproceso: Ventas Corporativas

Codige: B.1.

medianas y grandes del territorio

Cliente

Ventas

Compras

1..- FCS Misién: Vender la mayor cantidad posible de proyectos de equipos de la marca Xerox a las empresas
CONCESIONARTO asignado, para cumplir con las metas en ventas establecidas, utilizando las técnicas de ventas Selling for success.
_ | AUTORIZADO XEROX Dueiio del procesc: Ventas
\W Actividad inicial Revisar base de datos Hoja: 16
Actividad final: Recibir orden de compra del cliente
Proveedor

C INICIO D

‘ Mostrar interés por comprar }—

4-—% Revisar la base de datos

Recibir la propuesta

‘ ‘ Analizar proyectc ‘ ‘

Visitar al cliente

‘ Levantar informacién

Realizar configuracion de
equipos

Consultar a Compras factibilidad \

Aqui se ubica el indicador de gestion
propuesto denominadc ( Et) Eficiencia
en utilizacion del tiempao
Aqui se ubica el indicador de gestion
propuesto denominadc ( Tec ) Tasa de
errores en consulta

A

Recibir consute

de adquirir equipc

Recibir respuesta de

v

le
I~

compras

Nuéva configuraciéon de
equipos?

nc
v

Realizar propuestz

Archivar
propuesta

Visitar al cliente

Recibir respueste

Consultar a Proveedores Verificar existencia de los
factibilidad de adquirir equipo equipos solicitados

Dar respuesta a FCS

v

Dar respuesta al vendedor ‘
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Proceso: Ventas

Cdédigo: B

Subproceso: Promover ventas corporativas

Caodigo: B.1.

medianas y grandes del territorio

Cliente

Ventas

1-. FCS Misién: Vender la mayor cantidad posible de proyectos de equipos de la marca Xerox a las empresas
CONCESIONARIO asignado, para cumplir con las metas en ventas establecidas, utilizando las técnicas de ventas Selling for success.
| AUTORIZADO XERCOX Duefio del proceso: Ventas
\r_w Actividad inicial: Revisar base de datos Hoja: 17
Actividad final Recibir orden de compra del cliente
Compras Proveedor

Proyecto aprobado?

nc

754%

Cerrar el negocio

h 4
Determinar fecha de
préxima visita

Agendar fecha de préximz
visita

‘ Realizar orden de compre }f

Recibir orden de compra gestion

cliente

FIN

Y

Aqui [se ubican los indicadores de

propuestos denominados (

Tsi Ugv ) Tasa de satisfaccion de

Utilidad por hora generada er
la vente

Producto Principal Equipo
vendidc
Producto Secundario
Orden de compra del cliente
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MANUAL DE PROCESOS DE FIRST COMPUTER SERVICE
CONCESIONARIO AUTORIZADO XEROX

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Nombre del proceso: Ventas Cadigo: B.1. Hoja: 18
corporativas
N° Actividad Entidad Descripcion Responsable
1 Mostrar interés por Cliente Mostrar interés por comprar los productos Cliente
comprar que FCS oferta.
5 Revisar la base de | Area de Revisar en la base de datos con que Paola
datos ventas cliente se programdé una cita. Villamarin
3 Visitar al cliente Cliente Acudir donde el cliente .Paola-
Villamarin
Levantar informacién en las instalaciones
del cliente, la cual ayude a determinar
. .| Areade cual es la necesidad real respecto a Paola
4 |Levantar informacién . . . . .
ventas equipos de oficina, mediante la Villamarin
elaboracién de encuestas y la tabulacion
de las mismas.
Realizar " Configurar los equipos de acuerdo a las
. - Area de ; . Paola
5 configuracion de necesidades reflejadas en los resultados . .
: ventas Villamarin
equipos de la encuesta
Consultar a comprar| Consultar a compras si es factible ofertar
. Area de . . Paola
6 la factibilidad de el equipo (s) determinado y sus . .
L ) compras . Villamarin
adquirir equipos respectivos detalles.
- Area de Receptar la consulta, tomando nota de Ma. De
7 Recibir consulta . Lourdes
compras los detalles del equipo por ofertar
Camacho
Consultar a < Consultar a los proveedores la factibilidad Ma. De
proveedores la Area de .
8 - de que provean a FCS determinados Lourdes
factibilidad de compras .
- . equipos. Camacho
adquirir equipos
Verificar la Verificar la existencia de los equipos, y
9 existencia de Proveedor ver la factibilidad de proveer a FCS Proveedor
equipos solicitados determinado equipo
10 | Dar espuesta a FCS | Proveedor Dar la respuesta a FC.S acerca de la Proveedor
consulta realizada
i , Ma. D
. Area de Recibe la respuesta del proveedor, a. e
11| Recibir respuesta Lourdes
compras | anotando todos los detalles de entrega
Camacho
" . . . Ma. De
12 Dar respuesta al Area de | Indicar al vendedor si es factible o no la Lourdes
ven r mpr mpr I [
endedo compras compra del equipo Camacho
13 Recibir respuesta de| Area de | Recibir de compras la respuesta acerca Paola
compras ventas de la consulta realizada. Villamarin
14 Nueva Area de Aqui se determina que ruta seguir, de Paola
configuracion? ventas acuerdo a la respuesta de compras. Villamarin
. Area de Realizar un proyecto utilizando la Paola
15 |Realizar la propuestal . - . .
ventas informacion levantada. Villamarin
: Areade | Archivar electronicamente la cotizacion Paola
16 | Archivar propuesta - . .
ventas realizada Villamarin
- . . . . Paola
17 Visitar al cliente Cliente Acudir donde el cliente . .
Villamarin
Recibir del vendedor de FCS la propuesta
18 | Recibir la propuesta| Cliente de los equipos que se ajustan a sus Cliente

necesidades
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MANUAL DE PROCESOS DE FIRST COMPUTER SERVICE

S CONCESIONARIO AUTORIZADO XEROX

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Nombre del proceso: Ventas Cadigo: B.1. Hoja: 19
corporativas
N° Actividad Entidad Descripcion Responsable
19 Analizar el Cliente Analizar la propuesta entregada por el Cliente
proyecto vendedor de FCS
20 Proyecto Cliente Indicar cual es Iq deq|§|on tomada Cliente
aprobado? respecto a la cotizacion analizada
21 Djf:;:g'?ihcsgsl Area de | Determinar con el cliente en que fecha Paola
s . ventas se le podria volver a visitar. Villamarin
proxima visita
22 Agendar fecha Area de Agendar la pr'xima visita que se le Paola
préxima de visita ventas realizara al cliente. Villamarin
Al ser aprobada por el cliente la
" cotizacion, se debe acordar, el precio,
. Area de : Paola
23| Cerrar el negocio forma de pago, tiempo de entrega . .
ventas : Villamarin
aproximado y lugar de entrega.
Solicitar orden de compra al cliente.
Solicitar formalmente a FCS que le
Realizar orden de venda los equipos elegidos mediante
24 Cliente una orden de compra, la cual debe Cliente
compra
tener detalles acordados con el
vendedor.
Recibir orden de | Area de Recibir dgl cliente la orden_ (_je compra Paola
25 gue el cliente entrega, verificando los : .
compra ventas Villamarin

detalles de los equipos.
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MANUAL DE PROCESOS DE FCS

FCS
FIRST COMPUTER
) COMNCESIONARIO
SERVICE DESCRIPCION DEL PROCESO Hoja: 20 R
NOMBRE DEL PROCESO Ventas corporativas CODIFICACION B.1. EDICION No. 1
PROPIETARIO DEL PROCESO Ventas REQUISITO DE LA NORMA FECHA 01/05/2008

ALCANCE

Inicia con la recepcion de la solicitud de compra del cliente y termina con la entrega de orden de compra del cliente a Compras

RECURSOS
FISICOS Area de ventas ECONOMICOS Pasajes, incentivos para clientes
TECNICOS Computadoras ! RRHH Vendedor, responsable de compra
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

RIS

Clientes con necesidad e compra
Mayoristas

A

G.1.

i

ENTRADAS

? Especificaciones del cliente
? Clientes efectivas programadas
? Factibilidad de comprar equipos

a proveedores

INDICADORES

Revisar base de datos

Visitar al cliente

Determinar equipo a ofertar

Consultar a compras factibilidad de adquirir equipo
Realizar cotizacion

Archivar cotizaciéon

Presentar la cotizacion

Dar seguimiento al cliente

Cerrar el negocio

Recibir orden de compra del cliente

NN ) ) ) ) ) ) ) N

R

NN N N

Clientes

Compras (G,1,)

Cobros (G,4,)

Atencién y servicio al cliente (D)

i i

SALIDAS

*?

OBJETIVO

? Vender la mayor cantidad posible de proyectos de equipos Xerox en el
territorio asignado, para cumplir la meta en ventas, utilizando la

Equipo vendido
Orden de compra

REGISTROS/ANEXOS

Ts: Tasa de satisfaccion del cliente.
Ppv: Productividad por visita
Tev: Tasa de efectividad por visita

selling for success

CONTROLES

? Reporte de ventas
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SUB PROCESO Ventas Corporativas (B.1.)

ANALISIS DE VALOR

rCs

CONCESIONARIO
AUTORIZADO XEROX

PRODUCTO: Venta concretada FECHA: 01/05/2008

No.| vAC VE P E M | ACTIVIDAD Tiempos Efectivos (Min.)
1 1 Mostrar interés por comprar 1
2 1 Revisar la base de datos 5
3 1 Visitar al cliente 60
4 1 Levantar informacién 1800
5 1 Realizar configuracién de equipos 60
6 1 Consultar a comprar la factibilidad de adquirir equipos 2
7 1 Recibir consulta 2
8 1 Consultar a proveedores la factibilidad de adquirir equipos 5
9 1 Verificar la existencia de equipos solicitados 3
10 1 Dar respuesta a FCS 2
11 1 Recibir respuesta 2
12 1 Dar respuesta al vendedor 2
13 1 Recibir respuesta de compras 2
14 1 Nueva configuracion? 1
15 1 Realizar la propuesta 60
16 Archivar propuesta 2
17 1 Visitar al cliente 60
18 1 Recibir la propuesta 2
19 1 Analizar el proyecto 60
20 1 Proyecto aprobado? 2
21 1 Determinar con el cliente fecha de préxima visita 2
22 1 Agendar fecha proxima de visita 2
23 1 Cerrar el negocio 20
24 1 Realizar orden de compra 10
25 1 Recibir orden de compra 3

6 13 1 0 4 0
TIEMPOS TOTALES 2170,00
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Meétodo Actual
No. Tiempo %

VAC|VALOR AGREGADO CLIENTE (dispuesto a pagar) 6 1933 89%

VAE|VALOR AGREGADO EMPRESA 13 50 2%
P |PREPARACION 1 60 3%
E |ESPERA 0 0 0%
M |[MOVIMIENTO 4 125 6%
I |INSPECCION 0 0 0%
A JARCHIVO 1 2 0%

TT |TOTAL 25 2170,00 100,00%

TVA|TIEMPO DE VALOR AGREGADO 1983,00

IVA [INDICE DE VALOR AGREGADO 91,38%

89
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VAC 89%
VAE 2%
P 3%
E 0%
M 6%
[ 0%
A 0%
100,00%

[Indice de valor agregado

91,14%)]

VAC VAE

Analisis:

Mediante el gréfico se puede ver que mas del 90%etepo utilizado para realizar las actividadespiteceso (B.1) estan
generando valor agregado a la empresa y al cliagpecto positivo para la empresa. Al mirar losgotajes del VAC y VAE
por individual se puede concluir que es un procgmose desempefia puesta la mirada en la satisfadeli cliente.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1. CONCLUSIONES

1. El giro de negocio que FCS tomé en el afio 2005, al convertirse en
Concesionario de Xerox y todos los reconocimientos que ha recibido desde
esa fecha, conjuntamente con lo percibido en las entrevistas realizadas
para el levantamiento de procesos, permiten ver que es una empresa que
se adapta con relativa facilidad a los cambios del entorno, esto como
resultado del compromiso que sus trabajadores tienen con la organizacion,
por lo que se puede concluir que al conocer los beneficios que traera a la
empresa la propuesta de trabajar enfocados en procesos, el nivel de

rechazo al nuevo cambio se detecto que puede ser bajo.

2. El entender que la calidad no solo esta en el producto final, sino que se
construye a través de cada actividad del proceso, le permitira a FCS,
prestar atencion a cada una de sus actividades previas y, de esta manera,
analizar los datos por ellos generados, minimizando la variacion existente
entre los mismos, pudiendo asi estabilizarlos y continuar con su

mejoramiento a traves del tiempo.

3. Analizar y mejorar los procesos dentro de la organizacion, ayuda a ésta a
crear una ventaja competitiva frente a sus competidores, y un alto nivel de
satisfaccion de sus clientes, teniendo asi una mayor oportunidad de

permanecery crecer en el mercado.

4. La administracion por procesos, busca romper el paradigma del
organigrama, paradigma predominante en las organizaciones, el cual
tiende a confundir entre unidades organizacionales y procesos. Por esta
razon se puede concluir que el Manual de Procesos propuesto a FCS le

ayudara a no concentrarse en las lineas de responsabilidad, autoridad y



92

relaciones de personas, sino mas bien a establecer y entender procesos

completos y responsabilidades mas definidas y claras.

Se puede concluir que el Manual de Procesos propuesto para FCS,
fomentara el trabajo en equipo, pudiendo tener asi un mejor resultado en el

trabajo realizado.

Mediante el estudio tedrico y el dibujo o disefio de los procesos para FCS,
se concluye que trabajar enfocados en la administracién por procesos,
ayudara a mirar de una manera sistematica a la organizacion, designando
responsables de procesos y quitando su concentracién en las funciones,
donde nadie es responsable del proceso completo, sino que varios son
responsables por partes del mismo, y prestando atenciébn a los

requerimientos de los clientes.

Tener en FCS una vision sistémica de las actividades facilitara ver el por
gué y en donde ocurren los errores y cuales podrian ser las posibles

soluciones para corregirlos, manteniendo una respuesta rapida y a tiempo.

El andlisis de valor agregado aplicado a los procesos de FCS, ayuda a
entender qué actividades agregan valor a la empresa y al cliente y cuales
no, para asi eliminar estas ultimas, en pro de tener un ahorro en costos y

utilizacién de recursos.

Disefar los procesos de FCS permite ver con mayor claridad cuales son
los productos de cada proceso, quienes intervienen, cual es su alcance, y
cudles son sus proveedores y clientes, pudiendo asi determinar una mision
para cada uno de éstos, por lo que se puede concluir que esto ayudara a
plantear objetivos especificos que vayan estrechamente relacionados con

los objetivos corporativos.
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10. El establecimiento de indicadores de gestion ayuda a mantener bajo
control los procesos, y algo que esta controlado se lo puede mejorar,

considerando el desemperfio en el momento del andlisis.

11.Para disefiar un Manual de Procesos es muy importante analizarlos desde
varios puntos, profundizando en cada uno de ellos, por lo que la utilizacion
de los formatos presentes en el Manual propuesto fue una herramienta
esencial para conseguir una vision clara del por que del proceso, y una

socializaciéon y estandarizacion del mismo al interior de la empresa.
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4.2. RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a FCS, que después de entender los beneficios de
trabajar enfocados en procesos, se alinee a esta tendencia,
socializando el presente Manual propuesto como una herramienta

en su camino al cambio.

2. La aplicacion de indicadores de gestion para los procesos, permite
controlarlos y por tanto mejorarlos, por lo que se recomienda a FCS
la utilizacion de éstos, pudiendo aumentar el nimero o mejorar su
definicion de acuerdo a como se desarrolle la implementacion del

Manual.

3. Se recomienda, asi también, que una vez conocidos los procesos,
se designe responsables de éstos 0 grupos que supervisen la
implementacion del Manual, los mismos que pueden establecerse

como responsables definitivos de los procesos.

4. Se recomienda realizar una introduccién acerca de procesos en la
organizacién, donde todos y cada uno de los trabajadores entiendan
el porque de alinearse a esta nueva tendencia, y lo importantes que

son para el buen desemperfio de los procesos.

5. Saber que es lo que piensa el personal acerca del Manual de
Procesos es muy importante en la implementacion del mismo
(Manual), por lo que se recomienda que se realicen reuniones donde

se puede tratar el tema.

6. Se recomienda establecer una nueva estructura enfocada a una
gestion de los procesos interfuncionales, que responden a la
realidad de estos procesos, pudiendo utilizar el documento
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propuesto en el presente proyecto, como punto de partida para esta
nueva estructura.

7. La Administracion por Procesos plantea que la intervencion de la
alta gerencia es muy importante para que la administracién por
procesos tenga los resultados propuestos, ya que es ella quien
impulsa a la organizacion a trabajar bajo este enfoque, por lo que se
recomienda que la Gerencia de FCS sea la encargada de socializar

el presente Manual.

8. Se recomienda realizar una difusion del Manual de Procesos en toda
la organizacion, utilizando canales de informacién correctamente
disenados.

9. Se recomienda también que se realicen capacitaciones periodicas a
los trabajadores, para que ellos pueden rendir satisfactoriamente

dentro de este nuevo enfoque.

10.Se recomienda que se revisen periddicamente los objetivos de cada
proceso, para irlos alineando conforme se desarrolle la puesta

practica del Manual de Procesos.

11.La implementacion del Manual de Procesos propuesto, debe ser
realizada inmediatamente pero en una etapa posterior al presente
trabajo, pero deberia considerarse como miembro del grupo al
responsable del presente proyecto, considerando que tiene el
conocimiento relativo a procesos, el conocimiento en cuanto a la
estructura del manual y los involucrados en cada una de las

actividades.
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GLOSARIO

Actividad: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades

da como resultado un subproceso o un proceso.

Cliente interno: Persona que recibe el resultado de un proceso directa o

indirectamente.

Cliente externo: Persona que recibe un producto o servicio fuera de la

organizacion.
Diagrama de Flujo: Método para describir graficamente un proceso existente
0 uno nuevo propuesto mediante la utilizacion de simbolos, lineas y palabras

simples, demostrando las actividades y su secuencia en el proceso.

Diagrama Causa Efecto: Conjunto de posibles causas y sus relaciones

mutuas que producen un efecto definido previamente.

Efectividad: Conjunto de eficacia y eficiencia.

Eficacia: Capacidad de lograr el efecto que se desea o0 se espera.

Eficiencia : Se define como la relacién entre output e inputs actuales.

Indicador: Puntos de control de actividades o eventos que se realizan en el

proceso.

Mapa de procesos: Es la representacion grafica de los diferentes procesos
existentes en la organizacion, en el cual se pueden identificar entradas,
salidas, recursos y controles que intervienen en cada proceso.
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Mejoramiento .- Es una metodologia sistematica que se ha desarrollado con
el fin de ayudar a una organizacion a realizar avances significativos en la

manera de dirigir sus procesos.
Objetivos: Son los referentes para conducir a una organizacion para el
cumplimiento de la mision y alcanzar la vision. Tienen que ser cuantificables y

mediales.

Organizacion: Cualquier grupo, empresa, corporacion, division,

departamento, planta, oficina de ventas, etc.

Proceso: Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo,

le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno.

Producto : El resultado de la produccién, sea de bienes fisicos o de servicios

gue tiende a satisfacer una necesidad del mercado.

Recursos: Toda clase de elementos: materiales, humanos y presupuestales.

Salida: Producto resultante de la transformacion.



