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Resumen: La escuela de Ingenieria Industrial de la Universidad Catélica Andrés Bello de Guayana busca penetrar el mercado
de consultoria ayudando a las PYMES para mejorar o reformular sus procesos. En el presente trabajo se plantea crear una
herramienta para el primer paso en las consultorias, el diagnostico de procesos. En el disefio de la metodologia de diagndstico
de procesos de las PYMES se estudiaron diversas herramientas existentes de las cuales se obtuvieron aquellos procesos y
subprocesos que son de vital importancia para aumentar la competitividad de cada empresa, bien sea de bienes y servicios,
presentando una serie de cuestionarios por cada proceso a evaluar, dando como resultado final un diagnéstico de cumplimiento
porcentual de cada proceso. Se aplicd la metodologia a una empresa local a manera de ejemplificar su aplicabilidad, uso y
resultados.
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Design of a Process Diagnostic Methodology for PYMEs

Abstract: The Industrial Engineering School of the Universidad Catdlica Andrés Bello of Guayana seeks to penetrate the
consulting market by helping the SME’s to improve or reformulate their processes. In the present work it is proposed to create a
tool for the first step in consulting, process diagnosis. For the design of the process diagnosis methodology of the SMEs, several
existing tools were studied from which those processes and subprocesses were obtained that are of vital importance to increase
the competitiveness of each company, either of goods and services, presenting a series of questionnaires for each process to be
evaluated, resulting in a percentage compliance diagnosis of each process. The methodology was applied to a local company in
order to exemplify its applicability, use and results.

Keywords: Diagnosis; processes; methodology; activities; SME’s.

) Las PYMES representan mas del 55% del total de
. INTRODUCCION las empresas en Venezuela y aportan

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) son
entidades independientes que poseen
caracteristicas distintivas y tienen dimensiones con
ciertos limites ocupacionales y financieros
prefijados por los estados o regiones. Tienen una
alta predominancia en el mercado de comercio
quedando practicamente excluidas del mercado
industrial por las grandes inversiones necesarias y
por las limitaciones que impone la legislacion en
cuanto al volumen de negocio y de personal. Por
todo ello una PYME nunca podra superar ciertas
ventas anuales o una determinada cantidad de
personal.

aproximadamente un 13% del PIB [1]. Son éstas
empresas las que mas problemas tienen, menos
apoyo, imposibilidad de acceder a créditos o
asesoria por los altos costos que representa con
respecto a sus ingresos, sin embargo son las que
probablemente mas lo necesitan y también las que
mas facilmente logran mejorar sus procesos.

El presente trabajo especial de grado es
consecuencia de la necesidad que la Escuela de
Ingenieria Industrial de la Universidad Catdlica
Andrés Bello, ha decidido satisfacer mediante la
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incursion en nuevos campos de trabajo como es la
consultoria a empresas.

Enfocado a las PYMES de Venezuela, la Escuela
se centra en prestar un servicio de calidad a
aquellas pequefias y medianas empresas que lo
necesiten, considerando que su nivel de ingresos
es mucho menor a las grandes organizaciones y
adicionando la caracterizacion en sus procesos e
incumplimiento de ciertas actividades basicas,
busca generar una metodologia que sirva de
herramienta para diagnosticar los procesos de las
PYMES bien sea de bienes o servicios.

La aplicacion de una metodologia de diagndstico
de procesos de las PYMES permitira conformar
una estructura ldgica para detectar y analizar los
problemas que dificultan el buen funcionamiento
de los procesos, esto facilita el trabajo en grupo
para la toma de decisiones encaminadas a eliminar
las actividades que generan costos extras y
optimizar aquellas que agreguen valor y satisfagan
las necesidades del cliente.

El objetivo prioritario de este trabajo se centra en
el disefio de una metodologia de diagndstico de
proceso de las PYMES. Como objetivos
especificos para lograr el principal se plantea la
siguiente secuencia:

*Analizar las metodologias y herramientas
existentes de diagnostico de procesos para el
sector de las PYMES.

*Establecer los procesos y subprocesos a
diagnosticar para las distintas etapas en la
metodologia.

*Disefiar la metodologia de diagnostico de
procesos de las PYMES.

*Aplicar la metodologia disefiada a una empresa.

Il. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

« Para el analisis de las metodologias y
herramientas existentes de diagndstico de procesos
para el sector de las PYMES. Se profundizaron
conocimientos y se recolectd informacion en
bibliografias basadas en herramientas y meétodos
para el diagnostico de procesos con la finalidad de
obtener  diferentes  posibles opciones de
herramientas de diagnostico para cada proceso a
evaluar basado en la caracterizacion de las
PYMES.

» Por medio del anélisis anterior, se escogieron
aquellos aspectos que mejor reflejan los estados en
los procesos que son evaluados, dando opciones
con respecto al tipo de PYME (de bienes o
servicios). Como resultado se obtuvo una
estructura de procesos con sus respectivos
subprocesos a diagnosticar que son flexibles
dependiendo del tipo de empresa con que se
trabaje.

* Se presento el disefio de la metodologia mediante
un flujograma que guia al consultor por una lista
de verificacion estructurada por procesos a evaluar
en un libro del software Excel, basandose en los
aspectos establecidos tomando como criterio la
eficiencia en cada proceso a diagnosticar con
miras a una mayor competitividad de la empresa.
Adicionalmente se explican las instrucciones de
aplicabilidad y uso de la metodologia.

« Se aplico la metodologia disefiada en una PYME
de la region y se presentd un diagndstico de ella,
mostrando porcentajes puntuales por proceso y del
desempefio competitivo de la empresa basado en
los criterios de eficiencia incluidos en la
metodologia.

111. ANALISIS DE RESULTADOS

A. Analisis de metodologias

Las herramientas explicadas a continuacion son el
resultado de la investigacién realizada a una serie
de metodologias, cuestionarios, teorias 'y
definiciones presentadas por diversos autores, las
cuales fueron seleccionadas ya que atienden a
principalmente  cuestionarse el correcto
funcionamiento de una empresa tomando en
cuenta, de manera integral e individual, todos los
procesos que la hacen funcionar como sistema.

Se estudio y analizé como referencia principal el
cuadro de mando integral de R. Kaplan y D.
Norton [2]. Las visiones del cliente, economico-
financiera, interna y de evaluacién continua
sirvieron de guia para las herramientas a utilizar
basandose en los objetivos que se plantean en el
Balance ScoreCard (BSC). “;Estan satisfechos los
clientes?, ¢En qué procesos debemos sobresalir?,
(Coémo podemos continuar mejorando?”, son las
preguntas clave que dan plena importancia a estos
aspectos de la empresa, se presta la mayor
atencion a estos puntos de vista debido a que
tienen un mayor impacto en la basqueda de un
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mejor desempefio de la empresa y establecen los
procesos imprescindibles para cada negocio.

La cadena de valor [3] es comunmente utilizada el
momento de analizar la vision interna en el cuadro
de mando integral, es una herramienta que
complementa el estudio de los procesos de la
empresa. Ayuda a tener una vision de cuales son
los procesos que agregan valor al producto y de
cémo las actividades de apoyo interactian con las
primarias para lograr en conjunto la consecucion
de los objetivos planteados. Con base en las
fuentes de diferenciacion en la cadena de valor se
enriquecio el método de diagnostico agregando
nuevos aspectos o relaciones importantes entre las
areas.

En la Calificacion y Seleccion de Vendedores [4]
se tratan aspectos importantes en las relaciones
publicas de la empresa, tanto al inicio de la cadena
de suministro como al final. Se pueden aplicar
todos ellos para determinar en qué nivel estan las
relaciones de la empresa tanto con sus proveedores
como con sus clientes.

La consultoria de operaciones [5] pretende ser un
método completo para consecucion de los
objetivos de la empresa. |Inicia con el
planteamiento de intereses por parte de la empresa
que desea mejorar, por lo que se establecieron
estrategias y objetivos con base en ello. Lo que se
pretendié conseguir con esta herramienta es lograr
interpretar su inicio, el diagnostico integral de la
empresa. En su mayoria privadas, existen
compafiias que se encargan de realizar las
consultorias, indagando en como llevan a cabo sus
procesos se consiguié tener una mejor vision de lo
que buscan evaluar, que defectos esperan
encontrar y en qué basan sus esfuerzos.

El cuestionario de metodologia de costos basado
en actividades [6] es una herramienta sencilla de
aplicar, de uso introspectivo y enfocada en los
atributos de las actividades. Cuestionando todo
aquello que se realiza es cuando se logra dar con
las deficiencias o fallos. Sirvio de mucha ayuda al
momento de determinar qué preguntas se
realizaron para cada aspecto a evaluar en la
empresa, dependiendo de los objetivos de cada
area.

A pesar de que Goodson alega que su Cuestionario
RPA [5] sirve para diagnosticar una empresa en 30

minutos, se pudieron tomar como base preguntas
realizadas en su cuestionario para realizar
diagndsticos mas focalizados ya que abarcan
varios temas de interés para cualquier tipo de
empresa. Como segundo aspecto a resaltar en su
cuestionario, se interpreto la importancia que tiene
que su realizacion sea por un “ojo capacitado”, por
lo que para la aplicacion de la metodologia a
disefar se requiere de una persona conocedora del
tema para que la realice y de una segunda parte
conocedora del proceso para que responda a la
entrevista, pudiendo ser diferentes empleados o
encargados a lo largo del diagnéstico dependiendo
del area que se estudie.

B. Seleccidn de procesos y subprocesos
Teoria: Cuadro de mando integral

Criterio de seleccion: Presenta las 4 perspectivas
esenciales que le dan origen a cualquier tipo de
negocio.

Procesos establecidos: Finanzas, clientes,

produccion o servicios y disefio.
Teoria: Cadena de valor

Criterio de seleccidn: Ayuda a conocer cuales son
los procesos que agregan valor al producto y da
una vision general de como las actividades de
apoyo interacttan con las primarias para lograr en
conjunto la consecucién de los objetivos
planteados.

Procesos establecidos: Infraestructura, recursos
humanos, tecnologias de apoyo a la gestion e
informacién, marketing, ventas y servicio
postventa.

Teoria: Consultoria de operaciones

Criterio de seleccion: Su principal objetivo es el de
crear estrategias de operaciones y mejorar los
procesos de  produccion  analizando las
capacidades de las operaciones.

Procesos establecidos: Estrategia / direccion.
Teoria: Calificacion y seleccion de vendedores

Criterio de seleccion: Establece la importancia de
las relaciones a lo largo de la cadena de
suministros, en rol de clientes o proveedores, asi
como con entes del estado.

Procesos establecidos: Relaciones externas
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Teoria: Cuestionario RPA

Criterio de seleccion: Maneja 11 categorias que
estudian el correcto desempefio de una empresa,
entre las cuales se encuentran la seguridad,
ambiente, limpieza y orden, y las condiciones y
mantenimiento de maquinas y herramientas.

Procesos establecidos: Seguridad y salud
ocupacional (SySO)

Teoria: Cuestionario RPA

Criterio de seleccion: El cliente dia a dia aumenta
su nivel de exigencia en la calidad de los
productos o servicios, siendo un factor de
diferenciacion en la competitividad de la empresa
la calidad en la produccion o en el servicio que se
presta y también atendiendo a la categoria
compromiso con la calidad.

Procesos establecidos: Gestion de la calidad

En vista de las consecuencias negativas causadas
por la industrializacién y sus derivados, la gestion
ambiental mejora la actuacion e imagen ecologica
de la empresa ante la autoridad y sus partes
interesadas. Ademas de que actualmente existen
regulaciones y leyes para las emisiones de gases,
agentes contaminantes o desechos tdxicos, es un
factor que hay que tomar en cuenta siendo una
entidad que forma parte de una comunidad, por lo
tanto se toma como un proceso el medio
ambiente.

Dando como resultado un total de 15
procesos a diagnosticar. Cada uno de ellos cuenta
ademés con una serie de subprocesos que fueron
escogidos por su alto impacto en el proceso y con
base en las actividades de apoyo sugeridas en
algunas de las teorias; todos ellos brindaran
informacidn al consultor al realizar el diagndstico.

Con fines de ejemplificar se presentan a
continuacion los subprocesos de dos de los
procesos seleccionados, recursos humanos vy
produccion:

Proceso: Recursos Humanos

Subprocesos:  Reclutamiento 'y  seleccion |
Induccion | Competencias claves | Aplicacion de
estrategias a nivel de trabajo | Sistemas de
informacion para el personal | Trabajo en equipo y
motivacion | Evaluacion de desempefio |
Reconocimiento | Capacitacion.

Proceso: Produccién

Subprocesos: Planificacion y adquisicion de
recursos | Procedimientos | Utilizacion del espacio
y distribucion de maquinaria | Preparacion de
lineas de produccidon | Procesos productivos |
Manejo de inventario | Planes de mantenimiento |
Mediciones | Cadena de valor.

c. Disefio de metodologia de diagndstico de
proceso de las PYMES

Para iniciar con el desarrollo de la metodologia, en
primer plano hay que diferenciar a que tipo de
empresas va dirigida, qué cualidades y
conocimientos debe poseer la persona que la
aplica (consultor) y por ultimo dejar constancia de
las instrucciones de aplicacion de la misma.
Dichos requerimientos se muestran en la figura 1.

INSTRUCCIONES DE APLICACION DE LA METODOLOGIA

La presente metodologia ha sido desarrollada para ser aplicada a cualquier
tipo de PYMES (de productos o servicios) con una fuerza laboral igual o0 menor
a 100 trabajadores. Especialmente disefiada para empresas en Venezuela,
puede ser aplicada a empresas en otros paises de Latinoamérica y el mundo.

Requisitos

1. El consultor debe tener conocimientos en el &rea de procesos y
subprocesos tratados a continuacion.

1.1 Capacidad de ayudar a la gerencia a comprender las diferencias entre
los distintos tipos de liderazgo en el mercado que son: liderazgo del producto,
excelencia operacional o acercamiento con el cliente.

2. Segquir la secuencia légica de aplicacion de la metodologia ilustrada a la
derecha de este apartado (diagrama de flujo).

3. Tiempo promedio de aplicacién: 48 horas.

Nota importante

Si la pregunta realizada no aplica para la empresa en evaluacion, dejar el
recuadro de calificacién en blanco.

Figura 1. Instrucciones y aplicabilidad de la
metodologia

A continuacion, se establecio la secuencia a seguir
en la aplicacion de la metodologia. Se aplicaran
los cuestionarios, proceso a proceso, siguiendo
una secuencia que busca seguir la légica siguiente:

1. Entorno: en primer lugar se abarcaran aquellos
procesos que tengan mayor influencia del entorno
0 que guardan una relacion directa con el mismo.

2. Procesos criticos: luego se estudiaran los
procesos internos de la empresa que tengan
impacto directo en los productos, instalaciones o
personal.
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3. Procesos de apoyo a la gestion o
complementarios: por Gltimo se encuentran los
procesos de apoyo o secundarios que sirven de
soporte para el desempefio de los procesos
criticos.

Se presenta en la figura 2 el diagrama de flujo de
la secuencia logica de aplicacion de la

metodologia.

Ficha caracteristica de la
empresa

Infraestructura

¢Empresa
de bienes
o
senvicios?

Bienes Servicios

Produccién ‘ ‘ Servicio

Seguridad y Salud
Ocupacional (SySO)

‘ Gestion de la calidad ‘

|

‘ Marketing ‘

‘ Venta y servicio Postventa ‘

Tecnologias de apoyo ala
gestion e Informacién

|

‘ Medio Ambiente ‘

Resultados y
Conclusiones

Figura 2. Diagrama de flujo de secuencia de aplicacién

Es necesario hacer una ficha caracteristica de la
empresa para conocer su mision, vision y
objetivos actuales. Permitird dar al consultor una
vista preliminar de la empresa, asi como conocer

cuéles son sus productos y a quienes van dirigidos
sirviendo como un punto de partida para el
estudio, para asi a poder establecer la brecha entre
lo que se cree que se tiene como empresa y lo que
esta ocurriendo en la realidad.

La ficha caracteristica ha de ser aplicada por el
consultor al mayor nivel jerarquico de la empresa
bien sea presidente, junta directiva o cualquiera
sea el caso. Ver figura 3.

NOMBRE DE LA EMPRESA

Conocimiento del negocio

¢, Cual es su negocio?

¢ CoOmo inicid la empresa? ¢ Ha cambiado
de productos o rubro anteriormente?
Comente la historia.

¢, Cuales son sus productos o servicios?

¢, Qué mercado cubre la empresa? Local,
regional, nacional, internacional.

La empresa en la actualidad

¢ Cual es la mision de su empresa?

¢, Qué participacion tiene en el mercado?

¢ Tiene competidores? ¢ Cuantos?

¢ Cuales son sus ventajas competitivas?
Diferenciaciobn con sus competidores,
atributos de su producto o servicio.

¢SEn qué clientes se concentran el mayor
ndmero de ventas?

SEn qué medida existe una rotacion de
personal en suempresa? ¢ Por qué?

¢, Cuales son las principales variables que
afectan su negocio (costos ascendentes,
tecnologia muy cara, decrecimiento del
sector, demografia, competidores
potenciales, productos sustitutos, etc.?

¢, Cual es la vision de la empresa?

¢, Qué estrategias plantea la empresa para
lograr su vision?

¢ Existe planificacion estratégica en la
empresa? ¢ Coémo se lleva a cabo?

¢, Qué procesos considera que debe
cambiar, mejorar o fortalecer?

Figura 3. Conocimiento general del negocio (ficha
caracteristica)

22



Rev. Tekhné. Vol. 20, Nim 3 (2017):018-027

Para cada subproceso establecido se crearon una
serie de cuestionarios que buscan conocer el
estado actual de aquellas actividades que permitan
lograr un Optimo desempefio del subproceso. Se
ejemplificard en la figura 4 una seccion del
cuestionario de produccion.

Proceso PRODUCCION

1. Critico
2. Deficiente
Escala de calificacién |3. Estable

4. Bueno
5. Optimo

Subproceso Preguntas Calificacion

- ¢Se cuenta con un sistema de compra de insumos y recursos
necesarios para la empresa basado en las necesidades de cada
departamento?

Plaﬂlfli?aFjUn y - ¢ Se planifica periédicamente la compra de aquellos insumos no
adquisicion de recursos |yariables?

- ¢ Se tienen registros de proveedores confiables?

- ¢ Se tienen buenas relaciones con los proveedores regulares?

- ¢ La organizacion cuenta con procedimientos definidos, formalizados,
documentados y socializados?

- ¢ Los procedimientos cuentan con sus respectivos controles requeridos
para asegurar los resultados asicomo los indicadores que permiten

Procedimientos medir el desempefio de dichos procedimientos?

- ¢ La organizacién distingue los procedimientos que generan cuellos de
botella y toma acciones respecto de estas situaciones?

- ¢La empresa tiene la practica de revisar y mejorar sus
procedimientos?

vacio donde se debera colocar la calificacion (1 a
5) dependiendo de las respuestas obtenidas y lo
observado en la empresa.

Luego de haber realizado las preguntas de cada
proceso, para el calculo del porcentaje puntual se
partird del hecho de que la méaxima calificacion a
obtener es 5, lo cual representaria un 100%.

Por ejemplo, si se respondieron 14 preguntas el
maximo puntaje posible a obtener seria 70
(multiplicando 14 por 5). Se sumaran todas las
calificaciones obtenidas en ese  proceso
(suponiendo 54) y se dividira entre el puntaje
méaximo posible, obteniendo asi el porcentaje de
cumplimiento para cada proceso.

Tabla L. Ejemplo de calculos de porcentajes

Figura 4. Cuestionario Produccién (Parcial)

Para responder a las preguntas realizadas en los
cuestionarios, se estableci6 una escala de
calificaciéon cuantitativa que va del 1 al 5,
representando cada uno de ellos lo siguiente:

Escala de calificacion detallada

1. Critico

La actividad no se realiza en la empresa o posee problemas de desempefio
gue requieren correccion inmediata.

2. Deficiente
La actividad tiene algunos problemas operativos que generan impacto en el
subproceso.

3. Estable
La actividad se realiza de forma correcta y continua, no existen problemas
operativos de gran significacién, sin embargo es necesaria la implementacion
de mejoras.

4. Bueno
La actividad se lleva a cabo de una manera eficaz y eficiente.

5. Optimo

Los resultados de la actividad son satisfactorios y el desempefio global es
Optimo si se hace una comparacibn con organismos equivalentes
(benchmarking).

Figura 5. Escala de calificacién detallada

Como lo indica la escala, las puntuaciones
posibles a obtener para cada pregunta son de 1 a 5.
Aquellas preguntas que no sean pertinentes a la
empresa con la que se trabaje en el momento
deberan ser dejadas en blanco.

A lo largo de la herramienta se llevara al consultor
por preguntas estructuradas de esta manera; en la
figura 4 se muestran preguntas del proceso de
produccion. Se observa a la derecha el campo

Preguntas respondidas 14

Maximo puntaje posible 70

Suma de calificaciones 54
Porcentaje de cumplimiento en el proceso 77,14%

Finalmente, en el dltimo apartado de la
metodologia en la hoja de calculo Excel, se
presentardn los resultados obtenidos para cada
proceso en un grafico de barras que permitira
realizar una comparacion entre aquellos procesos
que se encuentran mas desventajosos que otros,
permitiendo a la gerencia tomar decisiones con

base en sus intereses como organizacion y en los

&

Porcentaje de cumplimiento

Conclusiones
&

& P D & ) g £ &
& & & g & & & & "
R & o o O S # & k N
¢ « ® S ¥ R &

& 3 A G % & O &
¢ & N g e

G‘;P

resultados obtenidos por el diagnostico.
x‘\ﬁ Féf >§ r & r

& B & S o o
& G > %
3 '&d‘ > 9 &

mReultados

Figura 6. Ejemplo de conclusiones en libro Excel

D. Aplicacion de la metodologia disefiada

La metodologia se aplicd a una PYME ubicada en
la region, es una empresa de servicios dedicada al
mantenimiento y reparacién de equipos rotativos y
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sistemas hidraulicos. Se realizaron visitas a la
empresa con la finalidad de obtener la informacion
requerida.

A continuacion se evidencian las respuestas
ofrecidas por el presidente de la empresa para
completar la ficha caracteristica de la misma.

¢Cual es su negocio? Reparacion de equipos
rotativos y sistemas hidraulicos.

¢Como inicié la empresa? ¢Ha cambiado de
productos o rubro anteriormente? Comente la
historia. Se inici6 en sus principios con el
mecanizado de algunas piezas metalicas. Luego se
integrd el negocio de reparacién de equipos
rotativos y con el paso del tiempo se incluyeron
sistemas hidraulicos.

¢ Cudles son sus productos o servicios? Prestar
servicio especializado en reparacion de equipos
rotativos y sistemas hidraulicos.

¢Qué mercado cubre la empresa? Local,
regional, nacional, internacional. Local vy
regional.

La empresa en la actualidad

¢Cual es la misibn de su empresa? Ser
reconocidos como una empresa especializada en
sistemas hidraulicos, preferida por los actuales y
futuros clientes por la calidad de sus servicios y
soluciones técnicas, gracias a huestro compromiso,
dedicacion, continua busqueda de la excelencia en
el servicio y creatividad en el disefio de
soluciones.

¢ Qué participacion tiene en el mercado? No se
conoce el porcentaje.

¢Tiene  competidores?  ¢Cuantos?  Dos
competidores. Operan con muy baja calidad.

¢Cuales son sus ventajas competitivas?
Diferenciacion con sus competidores, atributos
de su producto o servicio. La principal ventaja
competitiva es la calidad del servicio y la
fabricacion de algunos repuestos necesarios para
la reparacion.

¢En qué clientes se concentran el mayor
namero de ventas? Una empresa en el sector
hidroldgico y tres empresas en el sector maderero.

¢En qué medida existe una rotacion de
personal en su empresa? ¢Por qué? No existe

mucha rotacion. En mayor medida ocurre en el
nivel operacional por diversas razones personales.

¢Cudles son las principales variables que
afectan su negocio (costos ascendentes,
tecnologia muy cara, decrecimiento del sector,
demografia, competidores potenciales,
productos sustitutos, etc.? Decrecimiento del
sector y tecnologia muy cara. No se pueden
adquirir nuevos equipos que faciliten un aumento
en el desempefio de ciertos procesos clave en la
reparacion de equipos.

¢ Cual es la vision de la empresa? Ser una de las
empresas lideres en el mercado regional y
nacional, especialista en fabricacion, reparacion y
mantenimiento de bombas, sistemas hidréaulicos y
partes mecanizadas, ganadas al desarrollo
industrial y la globalizacion de las grandes,
medianas y pequefias empresas.

¢Qué estrategias plantea la empresa para
lograr su vision? No se plantean estrategias en la
actualidad debido a la situacion del pais. Existe
mucha incertidumbre.

¢ Existe planificacion estratégica en la empresa?
¢Como se lleva a cabo? No existe una
planificacion estrategia formalizada. Se realiza en
base a los proyectos existentes y se comunica en
forma verbal.

¢ Qué procesos considera que debe cambiar,
mejorar o fortalecer? El proceso de fundicion
requiere de mucha atencion en este momento. Se
necesita realizar estudios para obtener la materia
prima y también analizar la posibilidad de
contratar un ingeniero metallrgico para supervisar
el proceso.

Los resultados finales por proceso se presentan en
la figura 7, se muestran en el grafico a
continuacion y se comentan aspectos importantes
a resaltar en los procesos percibidos por el
consultor.
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Porcentaje de cumplimiento
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Figura 7. Resultados obtenidos de la empresa.

Para presentar los resultados obtenidos de los
procesos de manera cuantitativa (%) y cualitativa,
se utilizara la siguiente escala:

Tabla II. Calificacién de procesos
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Porcentaje obtenido (%) Calificacion del proceso
1-20 Critico
21-40 Deficiente
41-60 Estable
61-80 Bueno
81-100 Optimo

Luego de haber realizado todos los cuestionarios y
haber obtenido la totalidad de las respuestas, se
pudo evidenciar que para la mayoria de los
procesos un factor comun es la falta de
documentacion de actividades, muchas se realizan
de manera correcta pero no se deja evidencia de
cuando, quién y con qué realizo la actividad, lo
que complica a futuro la trazabilidad de acciones y
el célculo de actividades rutinarias como
mantenimientos preventivos.

Infraestructura (Bueno, 79%0): Se observa un
buen rendimiento en general, aunque faltan
algunas actividades importantes como el céalculo
de la capacidad de la planta por periodo y el nivel
de operacion optimo.

Clientes (Optimo, 90%): Considerada una de las
fortalezas de la empresa. Mejorable la
estandarizacion de argumentos de ventas.

Estrategia / Direccion (Estable, 53%): La
empresa carece de planificacion estratégica en
funcion de su mision y vision. Falta definicion,

documentacion 'y despliegue de objetivos
estratégicos. Se organiza la produccion al corto
plazo mediante reuniones semanales que solo
planifican los procesos operativos. Total carencia
de sistemas de auditorias y uso de indicadores por
area para poder medir el cumplimiento de
planificacion y objetivos. No existe conocimiento
de estrategias de diferenciacion de los
competidores.

Recursos humanos (Bueno, 73%): Se cuenta con
un solido sistema de insercion de personal a la
organizacion, mejorable en las inducciones.
Carecen de evaluaciones de desempefio para los
trabajadores.

Finanzas (Bueno, 78%): La empresa controla sus
finanzas de una manera eficiente, se podrian
optimizar la toma de decisiones tomando en
cuenta aspectos de los andlisis financieros de
periodos anteriores.

Disefio (Estable, 55%): Se considera una
debilidad, siendo uno de los procesos con menor
porcentaje de cumplimiento. Actualmente se esta
incorporando a la empresa el proceso de
fundicién, en el cual se fabrican piezas que sirven
de repuesto para la reparacion de bombas. No se
realizan los estudios previos necesarios para llevar
la actividad de una manera eficiente, no se cuentan
con los permisos de las autoridades competentes,
se desconocen los mejores materiales para realizar
las piezas, no se definen las tolerancias y
geometrias, ni se realizan analisis econémicos para
esta actividad. No existe personal capacitado para
realizar estudios metalUrgicos y de propiedades
fisicoquimicas. No se conocen las regulaciones y
leyes competentes para llevar a cabo esta
actividad.

Servicio (Bueno, 75%): Siendo el corazén vy el
proceso fundamental de la empresa, se lleva de
una manera eficiente. Se podrian mejorar algunos
subprocesos como la  planificacion  de
adquisiciones de insumos y el reorden de los
puestos de trabajo para aumentar la fluidez de los
productos en el area de servicio.

Seguridad y Salud Ocupacional (Bueno, 68%):
Para este proceso la empresa cuenta con la
contratacién de un tercero, quienes realizan visitas
a la empresa cada dos semanas para abordar temas
se seguridad industrial y dar charlas de
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capacitacion al personal. No poseen mapa de
riesgo. Se encuentran en estado critico la
realizacion de planes de prevencion y en su mayor
parte el dejar registro de las actividades realizadas
como la investigacion de accidentes. No existe la
debida proteccion en algunos sistemas eléctricos.
Faltan procedimientos en caso de incendio. No
existen mediciones en aquellas actividades de
exposicion que pueden ser nocivas para los
trabajadores como calor, ruido, polvo y
vibraciones.

Gestion de la calidad (Bueno, 64%0): La empresa
cuenta con un sistema de gestién de la calidad,
pero no ha llevado a cabo su implementacion en
ningun aspecto. No existe planificacion del control
de calidad. No hay métodos para evaluar el
desempefio de los trabajadores ni se evalua el
impacto que tienen las actividades de capacitacion.
No existen mediciones de los procesos claves ni
analisis de datos historicos. No aplican indicadores
para medir el cumplimiento de las conformidades
con la calidad.

Marketing (Estable, 50%): Siendo el segundo
proceso con el menor cumplimiento, es una de las
debilidades de la empresa. No se realizan
campafas publicitarias para dar a conocer el
servicio ni se estudian los medios para emitirlas.
Se recomienda prestar una mayor atencion a
aquellos indicadores que brinden informacion del
mercado donde se manejan.

Relaciones externas (Bueno, 73%): Se observa
un buen desempefio de la organizacion en sus
relaciones con instituciones externas, existen
proyectos de colaboracion con otras empresas.
Aunque no son realizados por el momento, se
encuentran en desarrollo proyectos para involucrar
a la empresa directamente con la comunidad.

Venta y postventa (Bueno, 78%o): Se lleva a cabo
de una manera satisfactoria, presenta problemas de
correccibn a corto plazo. No se realizan
prondsticos para la planeacién corporativa y toma
de decisiones.

Tecnologias de apoyo a la gestion e Informacion
(Optimo, 90%): Fortaleza. La empresa cuenta
con un sistema de gestion de la informacion muy
completo y abarca los procesos principales de la
empresa. No poseen una red local para el manejo

de la informacion y falta enlazar los diversos
programas informaticos que componen el sistema.

Medio ambiente (Deficiente, 37%): Principal
debilidad de la empresa. Aunque no maneje
agentes de alto impacto ambiental y recicle en
gran parte sus residuos, la empresa no ha realizado
estrategias tomando en cuenta el impacto
medioambiental. Carecen de politicas
medioambientales y de formacion a los empleados
en el area.

IV. CONCLUSIONES

eLas teorias analizadas sirvieron para crear
directrices del correcto desempefio de las
actividades esenciales de una organizacion, siendo
de gran utilidad para su aplicacion en pequefias y
medianas empresas en concordancia con el fin de
esta investigacion.

sLos procesos Yy subprocesos establecidos se
adaptan a todas las PYMES de bienes y servicios,
siendo flexibles para cada tipo de organizacion
con la cual se desee trabajar permitiendo un
amplio analisis de todas aquellas actividades
claves que impactan en la competitividad de la
empresa con el fin de presentar un diagnoéstico de
procesos.

«La metodologia de diagndstico de procesos para
las PYMES, logra con sus cuestionarios ahondar
en cada actividad de los subprocesos establecidos,
que con la ayuda de la escala de calificacion
permite una vision cualitativa del estado general
de cada proceso sirviendo de gran ayuda para
presentar un diagndstico completo de la empresa.

Al aplicar la metodologia a la empresa—se
verifican los fines principales de este trabajo
especial de grado, se evidencia un diagndstico que
describe de manera profunda y detallada cada
proceso de la empresa, asi como de las fortalezas y
debilidades que posee. Permitié ademas conocer
aspectos y detalles clave que pueden traducirse
como oportunidades para la empresa.
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