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RESUMEN TECNICO

Los constantes cambios en el mercado exigen a las organizaciones a optimizar
continuamente su eficiencia operativa, ya que la ventaja competitiva actual se basa mas
en fortalecer los procesos que en el producto final. En el caso de las empresas de tours
de compras, la calidad del servicio depende directamente de la eficacia de sus procesos
internos, los cuales abarcan desde la logistica y la gestion de reservas hasta la atencion

al cliente.

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo disefiar una propuesta de mejora para
los procesos criticos de la empresa Mery Tours, promoviendo una orientacion a un enfoque

por procesos horizontales.

o Palabras claves: procesos, mejoramiento, propuesta de mejora, tiempo del ciclo

de procesos, cursograma.

e Metodologia de Investigacion: a través de un enfoque cualitativo y descriptivo
mediante observacion, entrevistas a propietarios, personal de la empresa y

clientes, se realizard un andlisis de esta y se propondran mejoras concretas.

El presente trabajo tiene como alcance la presentacion de la investigacion realizada y la
propuesta de acciones de mejora. No obstante, la implementacién practica y la medicién

de los resultados quedan fuera de los limites de la investigacion."

Hipotesis: La implementacion del mejoramiento de procesos generard un impacto
significativo en la optimizacion del tiempo del ciclo, aumento de la eficiencia, mayor

satisfaccion del cliente, reduccion de costos y una notable confiabilidad en la operacion.
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INTRODUCCION

El acelerado dinamismo del mercado global exige que las organizaciones,
independientemente de su sector, mantengan una constante revision y optimizacién de su
eficiencia operativa. En el siglo XXI, la ventaja competitiva ya no reside Unicamente en el

producto final, sino en la solidez y la efectividad de los procesos que lo sustentan.

En este contexto, las empresas de tours de compras representan un segmento del sector
servicios que se caracteriza por la intangibilidad y la heterogeneidad de su oferta. Su
cadena de valor (que abarca desde la seleccidén de personal, la logistica de transporte y la
gestion de reservas hasta la atencion al cliente en destino) esta ligada a la calidad de sus
procesos internos. Una gestion deficiente en estos flujos de trabajo conduce directamente
a la generacion de ineficiencias y sobrecostos, impactando en la satisfaccion del cliente y

la rentabilidad del negocio.

Por este motivo, este trabajo de investigacion plantea el mejoramiento de procesos criticos
de la Empresa Mery Tours, donde el objetivo general de esta tesis es disefiar una
propuesta de mejoramiento para los procesos criticos de la empresa de tours de compras,

transitando de una vision funcional a un enfoque por procesos horizontal.

Este trabajo se estructura en tres partes principales que abordan el marco tedrico, la

metodologia de investigacion y la aplicacion practica, respectivamente.
I. Marco Teodrico y Conceptual
Esta seccion, dividida en tres capitulos, establece la base tedrica del estudio:

e Capitulo 1: Procesos. Se desarrolla la teoria integral sobre la definicion, elementos
clave, factores, caracteristicas y las diversas formas de diagramacion o
representacion grafica de un proceso.

e Capitulo 2: Comprension de Procesos. Se profundiza en el andlisis operativo,
haciendo especial énfasis en los procesos horizontales, la identificacion de costos e
ineficiencias, la relacion con la satisfaccion del cliente, la mediciéon del tiempo de
ciclo y los métodos de evaluacion de procesos.

e Capitulo 3: Gestion y Mejora de Procesos. Se aborda el marco conceptual para la
gestiéon y la mejora continua, presentando las herramientas y técnicas especificas

para lograr optimizaciones, con la aplicacion del Modelo de Harrington.
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Il. Metodologia de Investigacién
Esta parte describe el enfoque metodoldgico utilizado en el estudio.

Se emplea una investigacién metodoldgica de caracter predominantemente cualitativo y
descriptivo para la fase de diagnostico. La recopilacion de informacion se realiza mediante
técnicas como la observacion directa, la realizacion de entrevistas en profundidad y el

analisis documental de los procedimientos y registros existentes en la organizacion.
lll. Aplicacion y Propuesta de Mejora

Esta seccion final se divide en tres capitulos que presentan el caso de estudio y la
propuesta de solucién:

e Capitulo 1: Presentacion de la Organizacion. Se introduce la entidad bajo estudio,
detallando su historia, caracteristicas distintivas y el analisis de sus factores internos
y externos (entorno).

e Capitulo 2: Identificacion y Descripcién de Procesos. Se exponen los principales
procesos que componen la organizacion.

e Capitulo 3: Propuesta de Mejora. Se presenta y desarrolla la propuesta de

optimizacion para los procesos previamente seleccionados como criticos.

El trabajo concluye con las conclusiones derivadas de los hallazgos y la aplicaciéon de la

propuesta.

Esta metodologia de investigacion beneficiara significativamente a toda la organizacion.

Los propietarios veran una mejora en el funcionamiento de la organizacion.

Asimismo, tanto los clientes internos (empleados de todos los niveles jerarquicos) como
los clientes externos (proveedores y consumidores finales) se veran directamente

favorecidos.
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CAPITULO |
LOS PROCESOS EN LAS ORGANIZACIONES

1.1. DEFINICION DE “PROCESOS”

En el dinamico y competitivo panorama empresarial del siglo XXlI, la eficiencia operativa y
la capacidad de adaptacion se han convertido en pilares fundamentales para la
sostenibilidad y el crecimiento. En este contexto, el concepto de proceso surge como un

elemento central en la gestion y el andlisis organizacional.

Varios autores han proporcionado su definicién de procesos. Segun H. James Harrington
(1998) es “cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue

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

Segun Duefias Ramia, German (1996), en su libro “La direccion de empresas ante la nueva
complejidad”, menciona a los procesos de negocios como un “conjunto de puestos de
trabajo o tareas relacionadas, correspondientes normalmente a varias funciones,
realizadas por un equipo de personas polivalentes, para producir un resultado preciso y

cuantificable, que tiene como destino un cliente o mercado especifico.”

Edwards Deming (1982), entiende a los procesos como “un sistema de actividades
interrelacionadas que transforman entradas en salidas, con un enfoque constante en la
mejora continua”. Entender y controlar los procesos es la clave para reducir la variabilidad,

mejorar la calidad y aumentar la eficiencia.

Para Hammer y Champy (1993), el proceso es el corazén de la organizacion, y lo menciona
como un “conjunto de actividades que toma una o mas entradas y crea una salida que es

de valor para el cliente”.

La Norma ISO 9001-2015, promueve la adopcion de un enfoque a procesos,
describiéndolo como “un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan

las entradas para proporcionar un resultado previsto”.
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Una definicibn mas completa, lo citan los autores Nogueira Rivera y Medina Le6n (2004)
como una “secuencia ordenada y légica de actividades repetitivas que se realizan en la
organizacién por una persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar
unas entradas (inputs) en salidas o resultados programados (outputs) para un destinatario
(dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los clientes de cada proceso)

con un valor agregado”.

Aunqgue los autores pueden variar en sus modelos o metodologias especificas para
gestionar y mejorar los procesos, todos comparten la vision fundamental de que los
procesos son la columna vertebral de cualquier organizacion, transformando recursos que
son convertidos en un bien o servicio que satisfaga a los clientes tanto interno como

externo para entregar valor a los mismos de manera estructurada y susceptible de mejora.

1.2- ELEMENTOS Y FACTORES QUE ESTRUCTURAN UN PROCESO

Los elementos de un proceso son absolutamente cruciales. Son los componentes
fundamentales que, cuando se combinan y gestionan eficazmente, permiten que una

empresa opere, logre sus objetivos y se adapte a los cambios.
Siguiendo a Harrington (1998) se pueden encontrar los siguientes elementos:

1. Entradas (Inputs): Los recursos que ingresan al proceso (materiales, informacion,

personal, etc.)

2. Actividades: Es el conjunto de pasos lédgicos, relacionados y secuenciales que

transforman las entradas.

3. Valor Agregado: Transformacién que se hace al producto o servicio para que sea

mas deseable vy Uutil.

4. Salidas (Outputs): Es el producto, servicio o resultado final que el proceso

produce.

5. Cliente: El cliente, tanto interno como externo, es quien recibe el producto o
servicio del proceso. El cliente estd en el centro de los procesos y todas las

actividades deben coordinarse para satisfacer sus necesidades y expectativas.

6. Mediciéon y Control: Si no puedes medirlo, no puedes controlarlo. Son el punto
donde comienza el mejoramiento. Menciona tres medidas principales: eficiencia,

efectividad y adaptabilidad.
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Para este autor los elementos de un proceso empresarial ho son solo las actividades que

lo componen, sino también sus resultados, la forma en que se realiza, los recursos que

consume y, crucialmente, como se mide y se controla para asegurar la mejora continua y

la satisfaccion del cliente.

Teniendo en cuenta que Pérez Fernandez (2010) establece una clara distincién entre los

elementos vy los factores de un proceso, los primeros describen la esencia del flujo del

proceso, mientras que lo segundo son las condiciones o habilitadores que permiten que

ese proceso se ejecute de manera efectiva.

Los elementos fundamentales de un proceso son:

1.

Input (Entrada): Todo lo que alimenta el proceso y es necesario para que este
comience, procede de un proveedor (que puede ser interno o externo a la
organizacion) y debe tener caracteristicas objetivas y responder a un estandar o
criterio de aceptacion definido. La calidad de la entrada es crucial.

El Proceso (Actividades): La secuencia de actividades propiamente dicha. Es la
fase donde se transforma el Input en Output, afiadiendo valor en cada paso.

Output (Salida): El resultado final del proceso, puede ser un producto tangible,
servicio, informacion o una decisién. El mismo esta destinado al cliente (interno o

externo) y debe cumplir con los requisitos y expectativas de este cliente.

Ademas de los elementos basicos, Pérez Ferndndez de Velasco (2010) enfatiza que la

ejecucion exitosa de un proceso depende de la adecuada gestion de los siguientes

factores. Estos son los recursos y condiciones que habilitan el proceso:

1.

Personas: El capital humano involucrado en el proceso, incluyendo al responsable
y a los ejecutores, deben poseer las competencias (conocimientos, habilidades,

actitudes) necesarias e implica la asignacion clara de roles y responsabilidades.

Procedimiento/Método: La forma definida y documentada de llevar a cabo las
actividades del proceso, asegurando la estandarizacion y consistencia, reduciendo

la variabilidad y los errores.

Medios / Equipamiento (Recursos Fisicos): La infraestructura, maquinaria,

herramientas, equipos y tecnologia necesarios para realizar el proceso.

Materiales (Insumos especificos): La gestion especifica de los materiales o

componentes directos que se utilizan y transforman dentro del proceso.
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5. Entorno/Medio Ambiente: Las condiciones fisicas y organizacionales en las que

se desarrolla el proceso.

Comprender los elementos es crucial para mapear y visualizar el flujo de valor. Sin
embargo, para mejorar eficazmente ese flujo, es indispensable considerar y optimizar los
factores que lo hacen posible: las personas, los procedimientos, los recursos fisicos, los
materiales y el entorno. La sinergia entre estos aspectos es lo que permite gue un proceso

sea robusto, eficiente y capaz de satisfacer las expectativas del cliente.

1.3. CARACTERISTICAS DE UN PROCESO

Proporcionar un servicio, desde luego, no es similar a ofrecer un producto. Si bien ambos
son consecuencia de la puesta en marcha de un proceso, este mismo tiene sus
caracteristicas distintivas en cada uno de los casos. A continuacién, mencionaremos

algunas de ellas relacionadas a los procesos que proporcionan servicios.

1. Intangibilidad: los servicios son esencialmente intangibles, con frecuencia no es

posible gustar, sentir, ver, oir u oler los servicios antes de comprarlos.

2. Perecibilidad: los servicios son susceptibles de perecer y no se pueden
almacenar. Por otra parte, para algunos servicios una demanda fluctuante puede

agravar las caracteristicas de perecibilidad del servicio.

3. Heterogeneidad: con frecuencia es dificil lograr estandarizacion de produccion en
los servicios, debido a que cada unidad, por lo que se genera el fenbmeno de

personalizacién.

4. Intensidad de capital: la norma habitual en el sector de servicios es la baja
intensidad de capital del proceso, que se encuentra, en la mayoria de los casos

poco mecanizado y, en un nimero ain menos de ocasiones, automatizado.

Harrington (1998) también nos presenta una serie de caracteristicas de los procesos bien

definidos y administrados:

1. Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la cual se

cumple el proceso (responsable del proceso).
2. Tienen limites bien definidos. (alcance del proceso).

3. Tienen interacciones y responsabilidades internas bien definidas.
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4. Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de

entrenamiento.

5. Tienen controles de evaluacién y retroalimentacion cercanos al punto en el cual se

ejecuta la actividad.
6. Tienen medidas de evaluacion y objetivos que se relacionan con el cliente.
7. Tienen tiempos de ciclo conocidos.
8. Han formalizado procedimientos de cambio.

9. Saben cuan buenos pueden llegar a ser.

1.4. TIPOS DE PROCESOS

Segun los autores Juan M. Morera Pascual y Juan A. Pérez- Campanero Atanasio (2002)
los tipos de procesos son los siguientes:

1. Reutilizables: Son aquellos que se pueden ejecutar todas las veces que se desee, de
manera que cada vez que se ejecuta es necesario cargarlo en memoria. Todos los

programas de usuario pueden ser de este tipo.

2. Reentrantes: No tienen asociados datos, solo tienen cddigo. Cada vez que un usuario
ejecuta un programa de este tipo, si las instrucciones ya estan cargadas en memoria no
se vuelven a cargar, sino que se comparten por todos aquellos usuarios que lo ejecuten.
No obstante, para cada usuario se crea un proceso, donde se recoge especificamente la

zona de memoria que contiene los datos, diferente para cada proceso.

En caso de los programas compartidos cuyo codigo es comun, los datos se crean en zona
dedicada a cada usuario que utilice el proceso. De esta forma, el cdédigo es comun para

todos los usuarios, pero los datos son privados de cada uno.

3. Apropiativos: El proceso se aduefia del recurso y no permite que otro proceso pueda

acceder al mismo para utilizarlo mientras lo posea él.

4. No Apropiativos: El proceso puede utilizar los recursos, pero permite que otros
procesos puedan apropiarse de ellos. Sera el sistema operativo el que impondra las reglas

para la concesion de estos a uno u otro proceso.

5. Residentes: Son aquellos procesos que permaneceran integramente en memoria todo

el tiempo que dure su ejecucion.
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6. Intercambiables: Son los procesos que pueden extraerse de la memoria real y llevarlos
a disco bajo las circunstancias que determine el gestor de memoria del sistema operativo.
Durante su estancia en el disco, la memoria real puede ser asighada a otro proceso para
que continde su ejecucién. De esta forma obtenemos un importante ahorro de memoria y
una agilizacién del resto de los procesos, ya que uno de ellos no necesita esperar a que

acabe el anterior para poder ocupar la memoria y ejecutarse.

7. Privilegiados: Son aquellos procesos que se ejecutan en modo supervisor, es decir,
como si fuera el propio sistema operativo. Son procesos peligrosos que deben cuidarse
especialmente en cuanto a su ejecucion y disefio y que deben estar rodeados de las
mayores garantias de seguridad, para impedir posibles destrozos dentro del sistema.

8. No Privilegiados: Son las aplicaciones y programas que normalmente ejecutan los

usuarios de un sistema.

9. De Usuarios: Son los programas disefiados por los usuarios. Estos se ejecutan en
modo no protegido y por lo tanto tienen limitaciones en su funcionamiento. Sélo pueden
acceder a los recursos que el sistema operativo les asigne, y siempre a través de llamadas

al sistema operativo.

10. De Sistemas: Es un programa que también requiere tiempo de ejecucién en el

procesador. Es el encargado de la planificacién de los procesos de usuario.
Siguiendo a Harrington (1998) agregamos dos tipos de procesos:

e Procesos complejos: Un proceso complejo es aquello que involucra a miles de
personas.
e Procesos sencillos: Son aquellos que requieren poco tiempo para realizar alguna

tarea.

La Norma 1SO 9001:2015 proporciona los distintos procesos que pueden encontrarse en

una organizacion:

e Procesos parala gestién de una organizacion: Incluyen los procesos relacionados
con la planificacion estratégica, el establecimiento de politicas, el establecimiento de
objetivos, el aseguramiento de la comunicacion, el aseguramiento de la disponibilidad
de recursos necesarios para los objetivos de calidad de la organizacién y los
resultados deseados.

e Procesos para la gestion de los recursos: Incluyen todos los procesos que son
necesarios para proporcionar los recursos necesarios para los objetivos de calidad de

la organizacion y los resultados deseados.
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e Procesos de realizacion: Incluyen todos los procesos que proporcionan los
resultados deseados de la organizacion.

¢ Medicién, andlisis y procesos de mejora: Incluyen los procesos necesarios para
medir y recopilar datos para el andlisis del rendimiento y la mejora de la eficacia y la

eficiencia.

Cabe destacar que en las empresas se dan distintos tipos de procesos. Segun James R.
Evans y William M. Lindsay (2008), proponen en su obra Administracion y Control de la
Calidad los siguientes tipos de procesos:

e Procesos para la creacion de valor: Son aquellos centrales o criticos para tener
buenos resultados en el negocio. Su desempefio juega un rol clave en el éxito de la
organizacién y poseen un impacto directo y muy relevante en el cliente y los objetivos
estratégicos de la empresa. Se basan en las necesidades de los clientes externos.

e Procesos de disefio: Tiene que ver con las actividades que incorporan las
necesidades de los clientes, nueva tecnologia y especificaciones funcionales.

e Procesos de produccidn o entrega: Estos se relacionan con la creacion o la entrega
del producto real. Estos deben disefiarse para asegurarse que el producto cumpla con
las especificaciones de los clientes y se fabrique de forma eficiente.

e Procesos de apoyo: Estos ofrecen una base sélida para los procesos que crean
valor, pero, por lo general, no aportan valor directamente al producto. Estos, a
comparacion de los procesos para la creacion de valor, se basan en las necesidades
de los clientes internos. Por otra parte, también se presenta la siguiente denominacion

respecto a tipos de proceso.

1.5. FORMAS DE GRAFICAR UN PROCESO

Existen diversas formas de graficar un proceso, cada una con sus propias fortalezas y
propositos. La eleccion de la herramienta dependerd de la complejidad del proceso, el

nivel de detalle requerido, la audiencia a la que va dirigido y el objetivo del mapeo.

Una de las maneras mas comunes para graficar un proceso es el diagrama de flujo, que
Harrington lo define como “un método para describir graficamente un proceso existente o
uno nuevo propuesto mediante la utilizacion de simbolos, lineas y palabras simples,
demostrando las actividades y su secuencia en el proceso”. A su vez, Harrington (1998)
presenta diferentes diagramas de flujo, de los cuales los més utilizados por las empresas

son:

10
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Diagrama de flujo de bloque: este tipo de diagrama presenta una vision simplificada del
proceso. En este tipo de diagramas se encuentran rectangulos, que representan las
actividades del proceso, y flechas que muestran la direccion de las actividades. También
se pueden encontrar circulos alargados, los cuales muestran el inicio y el fin del diagrama.
A continuacién, se presenta un ejemplo extraido del libro de Harrington de cémo seria

graficamente un proceso de reclutamiento.
<| Inirin D

| 1. Reconocer la necesidad |

(0

(0

| 2. Aprobar la solicitud |

IS

| 3. Suministrar una lista de candidatos internos |

(-

| 4. Entrevistar los candidatos |

(-

| 5. Si el candidato es apto pase a la actividad 10 |

&

[ ]
| 6. Realizar una busaueda externa [l

(g

| 7. Evaluar candidatos |

&

| 8. Entrevistar a los candidatos |

&

| 9. Enumerar los candidatos en orden de prioridades |

&

| 10. Hacer oferta de empleo |

&

| 11. Esperar la aceptacion de la oferta |

Cuadro: I.1: “Representacion grafica de un proceso”- Fuente: H. James Harrington (1998).

&

Diagrama de flujo funcional: Este tipo de diagrama muestra la forma en que un proceso
se desarrolla a través de distintas areas funcionales. Este diagrama es muy util cuando el
problema que presenta el proceso es el tiempo de ciclo (es el tiempo que transcurre desde
gue el input ingresa al proceso hasta el resultado u output que se desea obtener). A
continuacion, se presenta los simbolos mas utilizados en este tipo de diagrama y el

significado de cada uno de ellos.

11
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Operacion: rectangulo. Utilice este simbolo cada vez que ocurra un

cambio en un item. Se usa para denotar cualquier tipo de actividad.

Movimiento/transporte: Flecha ancha. Utilice una flecha ancha para
indicar el movimiento del output entre locaciones. (Por ejemplo: el envio

de partes al inventario, envio de una carta por correo)

Punto de decision: Diamante. Coloque un diamante en aquel punto del
proceso en el cual debe tomarse una decision. Por lo general, los outputy
del diamante se marcaran con las siguientes opciones (por ejemplo, Sl-
NO, VERDADERO-FALSO)

Inspeccién: Circulo grande. Utilice un circulo grande para indicar que el
flujo del proceso se ha detenido de manera que puedan evaluarse la
calidad del output. Tipicamente esto involucra una inspeccién realizada
por alguien que no sea la persona que efectué la actividad previa. Este
circulo también puede representar un punto en el cual se requiere una

firma de aprobacion.

Documentaciéon: Rectangulo con la parte inferior en forma de ondas.
Utilice este simbolo para indicar que el output de una actividad incluy6

informacion registrada en papel.

Direccion de flecha: Flecha. Utilice una flecha para denotar la direccion y
el orden en que corresponden a los pasos del proceso. Se emplea una

flecha para indicar el movimiento de un simbolo a otro.

Almacenamiento: Tridngulo invertido. Utilice un tridngulo cuando exista
una condicién de almacenamiento controlado y se requiera una orden o

solicitud para que el item pase a la siguiente actividad /programa.

Limites: Circulo alargado. Utilice un circulo alargado para indicar el inicio

y el fin de un proceso. Normalmente dentro del simbolo aparece la

< |19 © ¢ |1

palabra inicio o comienzo término o fin.

Cuadro: 1.2: “Representacion gréfica de un proceso’- Fuente: H. James Harrington (1998).

12
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A continuacion, se adjunta un diagrama de flujo funcional de elaboracion propia, donde se

diagrama un proceso de fraccionamiento de vino.

Operarios de sellado y

Mantenimiente interno Operarios de empaquetadora | Analista de abastecimiento
etiquetado

Operarios de lavado Operarios de embotelladora
INICIO

LAVADO

REVISION DE

SECADO | MAQUINA
MBOTELLADOR;

i

AQUINA~__NO REPARACION

ESTALISTA?

LLENADO

NCORCHADO f———| ENCAPSULADO
ETIQUETADO l

REVISION DE
MPAQUETADORA

DE LA
EMBOTELLADOR.

REPARACION
DE LA
MPAQUETADORA

s

EMPAQUETADO

m
CONTROL
DE PALETS

CESTA
TODO EN
ORDEN?

INFORME DE
PRODUCTIVIDAD
NO
CORRECCION TRASLADO DE
DE FALLAS PALETS Y
DOCUMENTAGION AL

DEPOSITO

Cuadro: 1.3: “Diagrama de flujo funcional’- Fuente: Elaboracién propia.

Mapa de procesos: Una vez que se detectan todos los grandes procesos de la
organizacién, estos se pueden representar en un mapa de procesos. En él se encuentran,

generalmente, los macroprocesos 0 procesos principales, los cuales, pueden ser
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desglosados en subprocesos, actividades y tareas. Este diagrama permite obtener una
vision completa y muy simplificada de todos aquellos macroprocesos que permiten
desarrollar la actividad de la empresa. A continuacién, se adjunta un mapa que incluye a

los diferentes tipos de clientes de elaboracién propia también de fraccionamiento de vino.

Preparacion Praparacion
de lavadora de de maquina
botelias embotelladora

Preparacitn
de corchos

Preparacién
de eliquetas

Limite superior

Cliente interno Cliente externo

Y A Y

Colacacion Amado
Lavado Secario Uienado Coloca - Pegaro e las Clente
Proveedor: de de de cion de “af:‘gl‘ = de 'E‘;f‘_s Paletizaro primaria:
botelias batelias botellas corchas - etiquetas Depésito
Gunidades
ch

M A
Informes de Corchos Residuos de
productividad derrtanen caron
embotelladora ietectiosos

Cuadro: 1.4: “Mapa de procesos”- Fuente: Elaboracion propia.

Cliente

o Sl‘::‘n‘g Consumidor
final
Distribuidor

A

Limite

inicial Limite final

Limite inferior

Graficar un proceso te permite conocerlo de principio a fin: desde como se conectan las
personas involucradas y sus tareas hasta cdmo se relacionan los distintos departamentos.
Es una forma efectiva de detectar cuellos de botella, tareas repetitivas y demoras que
afectan la eficiencia. Ademas, facilita la identificacién de dénde se estan desperdiciando

recursos y ayuda a encontrar maneras de optimizarlos.

Por lo tanto, la implementacién de estas herramientas es imprescindible y aporta
beneficios a largo plazo. Es indispensable que se aplique en todo tipo de organizacion, ya
gue su objetivo es aumentar la eficiencia, reducir costos y mejorar la satisfaccion del

cliente.
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‘o

CAPITULO Il

COMPRENSION DE PROCESOS

2.1. ORGANIZACION TRADICIONAL VS PROCESOS HORIZONTALES

Henry Mintzberg (1983) hace alusion a las organizaciones tradicionales como estructuras

burocréticas gracias a que Max Weber se refiere a ellas como tal y como un tipo de

estructura ideal. Ademas, delined algunas caracteristicas de este tipo de estructura como

sigue:

1.

“Existe el principio de areas fijas y oficiales que generalmente estan ordenadas por
reglas, es decir, por leyes o regulaciones administrativas. Las actividades regulares
requeridas para los propdésitos de la estructura gobernada burocraticamente estan
distribuidas de una manera fija como obligaciones oficiales. La autoridad para dar
las érdenes requeridas para el desempefio de estas obligaciones es distribuida de
una manera estable y estan estrictamente delimitadas por reglas concerniente a
los medios coercitivos, fisicos, sacerdotales u otros que pueden ser puestos a
disposicién de los funcionarios. Se hace una provision metddica para el
cumplimiento regular y continuo de estas obligaciones y para la ejecucion de los
correspondientes derechos, solamente son empleados aquellas personas que

tiene la calificacion generalmente regulada para servir.

Los principios de la jerarquia de la oficina y de niveles de autoridad graduada
significan un sistema firmemente ordenado de superior y subordinado en el que

hay una supervision de las oficinas inferiores por las superiores.

El gerente de la moderna oficina se basa en documentos escritos (legajos) que son

guardados en su forma original o en bosquejos.

La gerencia de oficina, por lo menos toda la gerencia de oficina especializada y tal
gerencia es precisamente moderna, usualmente presupone capacitacion completa

y experta.
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5. La gerencia de la oficina sigue reglas generales, que son mas 0 menos estables,
mas o0 menos exhaustivas y que pueden ser aprendidas. El conocimiento de estas

reglas representa un aprendizaje técnico especial que poseen los funcionarios.”

Por otro lado, Harrington (1998) afirma que “para lograr una economia de escala, la mayor
parte de las empresas se organizan en grupos de operacién vertical, con expertos de
experiencia que se agrupan para formar un pool de conocimientos y técnicas capaces de
llevar a cabo cualquier tarea dentro de esa disciplina. Esto da lugar a la creacién de una
organizacion eficaz, vigorosa y segura de su buen funcionamiento como equipo y deseosa

de respaldar su mision.”

Diego Noriega (2019) describe las organizaciones verticales de la siguiente forma: “En una
estructura de organizacion vertical, la empresa tiene una estructura piramidal
descendente, con un director general, presidente o propietario en la cima, una seccién
intermedia de gerentes y supervisores, y una seccion inferior de colaboradores en orden
de jerarquia. La palabra vertical se refiere al hecho de que la organizacién funciona de
arriba abajo, y que no se exige ni se espera que los empleados contribuyan a las
decisiones que usted toma sobre el funcionamiento de la empresa.” Este autor también

menciona algunas ventajas:

1. Las empresas estructuradas verticalmente tienen normas uniformes y destacan en

la designacion de tareas a los colaboradores o departamentos.

2. Por lo general, a los directivos les resulta mas facil gestionar organizaciones
verticales. El personal de una organizacion vertical tiene funciones vy

responsabilidades bien definidas.

3. Este centralizado fomenta la eficiencia, promueve la colaboracion y ofrece
oportunidades para el desarrollo de la experiencia profesional y una via de

crecimiento dentro de la organizacion.

Este mismo autor dice lo siguiente de las organizaciones horizontales: “En una
organizacién horizontal, la empresa tiene una estructura plana, lo que significa que hay
muy pocos directivos y se concede mas autoridad a los colaboradores para desarrollar
autogestion y liderazgo. Este sistema permite que los trabajadores se sientan capacitados,
ya que pueden tomar decisiones importantes sin necesitar la aprobacion de un directivo.
En lugar de satisfacer a un directivo o jefe, los colaboradores de una organizacion
horizontal estan motivados e impulsados por los objetivos de la empresa, lo que puede

mejorar la eficiencia y la moral.”
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Ademads, este autor también menciona algunas ventajas de las organizaciones con

procesos horizontales. Estas son:
1. Los colaboradores tienen méas control sobre sus funciones.
2. Esta autonomia es el resultado de tener menos niveles de gestion.

3. Uso éptimo de los recursos: los departamentos no estan aislados o separados.
Como resultado, si un area de la empresa necesita un recurso especifico, es facil

comunicarse y colaborar con otra area de la empresa para conseguir ese recurso.

4. Flexibilidad y agilidad: en una estructura de liderazgo horizontal, los colaboradores
estan muy coordinados y son agiles porque todos forman parte del mismo grupo
empresarial. El equipo conoce intimamente las metas y objetivos de la empresa
puede pivotar o cambiar de rumbo cuando sea necesario, ya que los recursos

pueden configurarse facilmente para trabajar en actividades importantes.

Los autores, José Roberto Trejo Longoria, Renan Veldzquez Trujillo y Rigoberto Antonio
Morales Escandén (2021) dicen lo siguiente de las organizaciones horizontales:

“Es una organizaciéon con funcionalidad interrelacionada, disefiada alrededor de flujos de

trabajo que van de un extremo a otro, de informacion y de flujos de materiales.”

Ademas, también comentan lo siguiente: Ayuda a la compafiia a ser lo mas eficiente
posible, mediante su propuesta de valor. Las organizaciones horizontales se estructuran
formalmente en torno a un proceso. Los grupos de los procesos centrales son los

departamentos formales de la estructura de la organizacién horizontal.
Tres distinciones importantes:

1. La organizacion horizontal es flexible y responde con prontitud ante las fuerzas del

mercado. Es decir, la organizacion horizontal es aplicable en ambientes inestables.

2. La organizacion horizontal resulta mas plana pero no es plana ciertamente, existen
menos niveles de jerarquia, sin embargo, la organizaciéon, no serd ni deberé ser

por completo plana.

3. La organizacion horizontal es una combinacién hibrida de los enfoques

organizacionales vertical y horizontal.
Propuesta de valor

Lo que la organizacion ofrece a sus clientes y le proporciona ventaja con respecto a su

competencia. La propuesta de valor es la esencia de la organizacién horizontal. Todo el
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personal sin excepcion debe asumir con plena conciencia que el propésito fundamental de
la transformacion en una estructura horizontal no es el cambio mismo sino la realizacion

de la propuesta de valor.
Proceso central

Es aquel proceso o conjunto interdependiente de actividades, informacion y de flujo de

materiales que afecta de manera significativa la propuesta de valor.
Grupos de los procesos centrales

Son aquellos que engloban los flujos de trabajo, informacién y materiales, de principio a
fin, que abarcan varios procesos funcionales de la empresa y resultan decisivos para
cumplir con los objetivos de desempefio previamente definidos que estan en
sincronizacién con la propuesta de valor. Los grupos de procesos centrales son, desde
luego, el eje de toda organizacion horizontal.

2.2. COSTOS E INEFICIENCIAS

Segun los autores profesores Enrique Cartier y Oscar Manuel Osorio (1992) se considera
costo a cualquier vinculacion valida entre un objeto o resultado dado y los factores, medios

0 recursos considerados necesarios para la obtencién de un proceso productivo.

A su vez, se entiende por proceso productivo a cualquier conjunto de acciones que tengan
como objetivo aumentar la capacidad de satisfacciéon de necesidades de un bien o de un

servicio.

Segun Teresa De Jesls Altahona Quijano (2009) los costos representan el sacrificio
econdmico en que se incurre dentro de la empresa, para la produccion o transformacion
de bienes o servicios, sin involucrar los gastos de operacion, los cuales se encuentran

representados en los gastos de administracion y ventas.

Y el autor Francisco J. Toro Lopez (2023) menciona un objeto de costo “como un recurso

que se sacrifica o consume en aras de alcanzar un objetivo especifico”.

Siguiendo con este autor, vamos a seguir desarrollando algunos items de costo

importantes para este trabajo
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Acumulacion de costo y su asignacién

Un sistema de costo usualmente contabiliza los costos respectivos en dos etapas basicas:

1.

2.

Acumula los costos de acuerdo con alguna clasificacion natural y obvia, como,
por ejemplo: materiales, mano de obra, equipos, combustible, etc.

Asigna estos costos acumulados a un predeterminado objeto de costos.

Costos directos e indirectos

1.

Costos directos: Estan directamente relacionados con un determinado objeto de
costo y que pueden ser reconocidos en este mediante un facil y, a veces obvio,
mecanismo de seguimiento econdmicamente factible y efectivo en términos del
costo.

Costos indirectos: Aunque estan relacionados con un objeto de costo especifico,
no pueden ser reconocidos en este mediante una simple férmula econémica. Para
poder ser asignado a un objeto de costo debemos apelar a un mecanismo de

asignacion.

Generadores de costo y la administracién de costos

Los esfuerzos de reduccion de costos en las empresas con frecuencia se dirigen a dos

areas claves:

1.

Ejecutar solo las actividades que agreguen valor al producto, es decir, solo
aqguellas actividades por las cuales los clientes estan dispuestos a pagar por los
productos o servicios.

Administracién eficiente en el uso de generadores de costo aplicables para las

actividades que agreguen valor al producto.

El generador de costo es el factor variable que determina el costo total de una actividad.

Equivale a decir que cualquier cambio en el nivel de uso de un generador de costo provoca

un cambio inmediato en el costo total de un proceso o de una actividad productiva.

La administracion de costo es sencillamente el conjunto de acciones que los gerentes

emprenden para satisfacer a su clientela, reduciendo y controlando los costos de sus

productos y/o servicios.
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Costos fijos y variables

Siguiendo a la autora Teresa De Jesus Altahona Quijano (2009) los costos se pueden

clasificar de acuerdo con su comportamiento con el volumen de produccién en fijos y

variables.

1.

Costos fijos: Son los que permanecen constantes a cualquier nivel de produccién
o del servicio.
Costos variables: Son aquellos que cambian en forma directamente proporcional

al volumen de produccion o prestacion del servicio.

Sistemas de costos

1.

Metodologia ABC: Es una metodologia relativamente nueva que surge a finales
de la década de los 80 y consiste fundamentalmente en asignar costos a los
insumMos necesarios para ejecutar diversas actividades de un proceso productivo,
identificadas como las relevantes para poder obtener un determinado objeto de
costo, calculando el costo de costos mediante mecanismos de absorcion del costo
de las actividades. Una actividad es un trabajo que consume recursos de una
organizacion y es generalmente una parte integrante de un proceso compuesto a
su vez de varias tareas que deben realizarse para alcanzar un objetivo; las

actividades se expresan mediante verbos o0 expresiones que significan accién.

A continuaciéon, se mencionan dos conceptos que son muy importantes para la

metodologia ABC. Grupo de recursos: una serie de elementos diferenciales de costos

agrupados de acuerdo con especificas lineas de produccién y cuya cantidad puede ser

unos pocos 0 un numero considerable, dependiendo del tipo de industria y/o del

componente de la cadena de valor que estemos estudiando. Base de asignacion de

costos: un factor que es comun denominador y que se emplea para vincular un costo

directo o indirecto o un grupo de costos a un mismo objeto de costos.

A continuacién, se muestran 4 ventajas estratégicas generales de la metodologia de

costos:

Sefala las actividades que no agregan valor
Identifica los procesos caros o ineficientes, total o parcialmente.
Facilita el mejoramiento continuo.

Permite reducir costos.
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2. Sistemas de costo de lotes: Estos se asignan a una unidad univoca o a un lote
de unidades similares de productos o servicios. Un trabajo es una tarea que
consume recursos empleados para llevar un producto o un servicio al mercado

de consumidores.

Son cinco los pasos que se van a explicar aqui como metodologia aplicable a sistemas de
costeo basado en lotes y, como tal, se puede aplicar a empresas de servicios como del

sector comercial y manufacturero. Estos son:

¢ Identificar el trabajo que va a ser elaborado con respecto a un objeto de costo
especifico.

¢ Identificar los costos directos de este trabajo.
e Identificar los costos indirectos de este trabajo.

e Seleccionar la base de asignacién de costos a ser empleada para los costos

indirectos asociados a este trabajo.

o Determinar la tarifa unitaria base para la asignacion de los costos indirectos a

este trabajo.

3. Sistema de costos por proceso: en este, los costos de un producto o de un
servicio se calculan usando un promedio aplicado a un volumen grande de
productos similares. Generalmente, los elementos producidos estan orientados

hacia una masa de consumidores y no a un cliente especifico.

2.3. SATISFACCION DEL CLIENTE

Los procesos de una organizacion deben centrarse en la satisfaccion del cliente, ya que

es la razon de ser de cualquier negocio.

Como sefiala Duefias Ramia, German (1996), “los procesos se caracterizan porque sus
resultados estan destinados a un cliente. Asi es que estos resultados, sean bienes o
servicios, seran valorados. Tal valoracion, puede ser realizada por un cliente interno o

externo de una organizacion.”

La norma 1SO 9001:2015 coloca la satisfaccion del cliente en el centro de su enfoque de
Sistema de Gestion de la Calidad y la integra a lo largo de todos los procesos de la

organizacion. Impulsa a anticipar las necesidades futuras de los clientes, gestionar los
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riesgos y oportunidades relacionados con ellos, y buscar activamente formas de mejorar

continuamente su satisfaccidn a través de la gestion eficaz de sus procesos.

Harrington (1998) expresa que actualmente los clientes ven al proveedor potencial como
una entidad total. Una experiencia extraordinariamente buena con los clientes sélo se crea
cuando toda la interaccién que tenga con ellos se coordine en una forma muy superior.
Para coordinar esto, debe cambiar sus formas de pensar, actuar y hablar. Tiene que dejar
de pensar en la estructura organizacional y empezar a centrarse en los procesos que

controlan estas interacciones con el cliente.

Los procesos deben disefiarse y mejorarse pensando en cémo crear valor para el cliente,
satisfacer sus necesidades y exceder sus expectativas. Esto es de gran utilidad a la

organizacion de varias formas:

e Le permite centrarse en el cliente.

e Le permite predecir y controlar el cambio.

¢ Aumenta la capacidad de la organizacién para competir.

e Suministra los medios para realizar cambios importantes hacia actividades muy
complejas.

e Apoya a la organizacion para manejar de manera efectiva sus interrelaciones.

e Ofrece una vision sistematica de las actividades.

e Mantiene la organizacion centrada en el proceso.

¢ Previene posibles errores.

e Ayuda a comprender como se convierten los insumos en productos

e Le suministra a la organizacién una medida de sus costos de mala calidad.

¢ Da una vision sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de corregirlos

e Desarrolla un sistema complejo de evaluacion para las areas de la empresa.

e Ofrece una visién de lo buena que podria ser la organizacion y define el modo de
lograr este objetivo.

e Suministra un método para preparar la organizacion a fin de cumplir con sus

desafios futuros.

Pérez Fernandez (2010) argumenta que el objetivo de satisfacer siempre al cliente no tiene
otra meta que conseguir su recompra y recomendacion a terceros como prueba de su

fidelidad. Paralelamente esto llevara a que el proveedor incurra en menores costos.

Para lograr esto se debe comprender la vision del cliente. Al momento de contactar a un

proveedor tiene una serie de necesidades y expectativas que desea satisfacer:
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1. Las necesidades suelen ser objetivas y facilmente explotables; hacen referencia a
las prestaciones funcionales basicas del producto, su calidad intrinseca, fecha de
entrega, y su precio entre otros.

2. Las expectativas, por otra parte, son subjetivas y mas cambiantes que las
necesidades; aunque el cliente no las hace explicitas, su satisfaccion determina en
gran medida la percepcion de satisfaccion. La accesibilidad, tiempo de respuesta,

atencion del personal, provision de informacion, etc. son algunos ejemplos.

2.4. TIEMPO DEL CICLO DEL PROCESO

El tiempo de ciclo de un proceso mide el tiempo total que dura el mismo, desde el inicio
hasta el final. Incluye todos los pasos y tiempos de espera involucrados en el flujo de
trabajo. Es una métrica fundamental en la gestién de operaciones y la mejora continua.
Esencialmente, mide la velocidad y eficiencia con la que una organizacion puede
transformar una entrada en una salida, lo que la convierte en un indicador clave de la
productividad.

Segun Harrington (1998), es la cantidad total de tiempo que se requiere para completar el
proceso. Esto no solo incluye la cantidad de tiempo que se requiere para realizar el trabajo,
sino también el tiempo que se dedica a trasladar documentos, esperar, almacenar, revisar
y repetir el trabajo. Es un aspecto fundamental en todos los procesos criticos de la
empresa. La reduccion del tiempo total del ciclo libera recursos, reduce costos, mejora la
calidad del output y puede incrementar las ventas. A raiz de esto, es importante determinar
cudl es el tiempo de ciclo del proceso especificando cuanto tiempo de procesamiento real
y cuanto tiempo muerto hay. Esta informacion puede obtenerse usando:

1. Medidas finales: Reunir la informacion sobre las fechas de inicializacién y finalizacion
a través de los sistemas de datos existentes y calcular el tiempo promedio del ciclo
para el proceso.

2. Experimentos controlados: Cuando no se puede obtener los datos del enfoque
anterior, se busca este método donde se selecciona una muestra, se introduce
dentro del proceso y se recolectan los datos relacionados del proceso.

3. Una investigacion histoérica: Puede ser necesario recurrir a esta investigacion, para
obtener las fechas de inicio y final, generalmente de los planes estratégicos.

4. Haciendo un andlisis cientifico: Abarca la tarea de desagregar el proceso en sus
componentes menores y estimar posteriormente el tiempo del ciclo para cada

componente.
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James R. Evans y William M. Lindsay (2008) entienden que el tiempo del ciclo del proceso
es una métrica crucial que se aborda implicita y explicitamente en el contexto de la mejora
de procesos, y que el tiempo reducido es un indicador clave en un proceso mejorado y
eficiente.

Segun el articulo Certificacion de Capacitacién Lean Six Sigma (2024), para aquellas
empresas que crean, producen o ejecutan flujos de trabajo de forma repetitiva, el tiempo
del ciclo es crucial para estimar la eficacia y realizar una mayor deteccién. Calcula el
tiempo estimado para transformar recursos o contribuciones en crudo en rendimientos o
servicios completados. Abarca todos los pasos, actividades y tareas del proceso de
creacion.

Medir y optimizar los tiempos de ciclo es crucial por varias razones:

1. Productividad y eficiencia: Un tiempo de ciclo mas corto indica un proceso mas
eficiente y productivo. Al reducirlo, las empresas pueden aumentar su produccién y
rendimiento sin necesidad de aumentar sus recursos ni su capacidad.

2. Reduccion de costos: Los tiempos de ciclo mas largos suelen traducirse en mayores
costos, ya que implican mas mano de obra, gastos generales y mantenimiento de
inventario. Minimizarlos puede ayudar a las empresas a reducir sus costos
operativos y mejorar la rentabilidad.

3. Satisfaccion del cliente: En muchas industrias, ciclos de produccion mas cortos se
traducen en plazos de entrega mas rapidos, lo que puede mejorar la satisfaccién del
cliente y la competitividad. Los clientes generalmente prefieren productos o servicios
que se puedan entregar rapidamente sin comprometer la calidad.

4. Mejora de procesos: Su analisis puede revelar cuellos de botella, ineficiencias y areas

de mejora dentro de un proceso.

2.5. EVALUACION DE UN PROCESO
El andlisis y la evaluacién de los procesos es el punto inicial para la implementacion de
una mejora continua con la finalidad de alcanzar la excelencia. La necesidad de analizar y
evaluar un proceso para mejorarlo surge, en general, como consecuencia de las siguientes
situaciones:

1. No estan satisfechas las necesidades de los clientes, induciendo a muchos

reclamos.
2. El proceso no cumple la programacion interna.
3. Aungue el mismo funciona bien, muestra oportunidades de mejora para disminuir los

costos o el tiempo de ciclo, o mejorar la calidad de los productos (bienes y/o
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servicios). Aportar soluciones, corregir a tiempo, agregar valor, deben ser las ideas
que motiven la actividad destinada a superar estas situaciones que inciden en la
eficiencia y eficacia de los procesos y la organizacion.
H. James Harrington (1998) coloca a la evaluacion y mejora de procesos en un enfoque
sistematico y orientado al cliente. Es una etapa fundamental dentro de un ciclo de mejora
continua.
La evaluacion de procesos no es un fin en si mismo, sino una etapa fundamental dentro
de un ciclo de mejora continua. El enfatiza que "siempre hay espacio para la mejora" y que
el objetivo principal es hacer que un proceso sea mas efectivo, eficiente y adaptable.
Para Pérez Fernandez (2010) la evaluacion de procesos es una parte continua del ciclo
de vida de un proceso.
Los aspectos claves de la evaluacién de procesos son:

1. Enfoque en la ldentificacion y Mapeo de Procesos: Enfatiza la importancia de
elaborar un Mapa de Procesos que brinde una vision global de la organizacion como
un sistema interconectado. Los diagramas de flujo son el punto de partida para
cualquier evaluacion. Permiten visualizar las actividades, identificar responsables,
entradas, salidas y puntos de control.

2. La Importancia de los Indicadores: La evaluacion de procesos se basa en la
medicion. Es esencial definir Indicadores de desempefio que sean claros y medibles
para cada proceso, ya que permiten la toma de decisiones sobre las variables de
actuacion del proceso.

3. El Ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) como Marco de Evaluacién y
Mejora Continua: Pérez Fernandez (2010) se apoya en el ciclo PDCA de Deming:

e Planificar (Plan): Definir los objetivos del proceso y establecer los
indicadores. Se anticipa que se quiere lograr y como se medira.

e Hacer (Do): Ejecutar el proceso tal como fue disefiado.

e Verificar (Check): Se produce la evaluacion. Se monitorean los resultados
del proceso utilizando los indicadores definidos. Se comparan los
resultados reales con los objetivos y estandares establecidos. Se busca
identificar desviaciones, ineficiencias, cuellos de botella y oportunidades de
mejora.

e Actuar (Act): Con base en los resultados de la evaluacion, se toman
acciones correctivas o preventivas para mejorar el proceso. Esto puede

implicar redisefar el proceso.
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4. Enfoque al Cliente y al Valor Afadido: La evaluacién de procesos debe estar
orientada a agregar valor al cliente interno y externo. Los procesos se evallan
teniendo en cuenta las necesidades del cliente. Se busca identificar actividades que
no afladen valor y se eliminan para lograr la eficiencia y satisfaccion del cliente.

5. Responsabilidad y Autoevaluacion: Los equipos de trabajo deben tener en claro las
responsabilidades de cada proceso y la identificacién de oportunidades de mejora.

6. Uso de Herramientas para el Anadlisis: Sugiere el analisis de los simbolos de decision
en los diagramas de flujo para determinar la necesidad de ciertas actividades.

En sintesis, José Antonio Pérez Fernandez de Velasco (2010) concibe la evaluacién de
procesos como una actividad continua e integrada dentro de la gestion por procesos,
indispensable para la mejora y optimizacion.

La comprension y gestion efectiva de los procesos es fundamental para el éxito de
cualquier organizacion. La estructura tradicional vs. Los procesos horizontales presentan
diferentes enfoques para lograr la eficiencia y la satisfaccion del cliente. La gestion de
costos y la reduccion de ineficiencias son fundamentales para mantener la competitividad
y la rentabilidad. La satisfaccion del cliente es el objetivo principal de cualquier proceso, y
la medicion del tiempo del ciclo del proceso es esencial para evaluar la eficiencia y la
productividad. La evaluacion y mejora continua de los procesos es un enfoque sistematico
y orientado al cliente que busca identificar oportunidades de mejora y agregar valor a la

organizacion.
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GESTION Y MEJORA DE PROCESOS

3.1. GESTION DE PROCESO

La gestidn de procesos es una disciplina que se enfoca en optimizar el rendimiento de una
organizacion mediante la identificacion, disefio, modelado, ejecucion, monitoreo y mejora
de sus procesos de negocio. En esencia, busca asegurar que las actividades de una

empresa se realicen de manera eficiente, eficaz y alineada con sus objetivos estratégicos.

Segun Julia Martins (2025), con la gestion de procesos de negocios se puede analizar
aguellos procesos que pueden haberse convertido en obsoletos, ineficientes o poco

efectivos y optimizarlos con practicas de éxito comprobado para mejora de procesos.

Es fundamental aclarar que la gestién de procesos de negocios es muy Util para generar
negocios mas eficientes y efectivos a la vez. Sin eficiencia, los procesos efectivos pueden
demandar mas tiempo del necesario para finalizar. De un modo similar, cuando los
procesos eficientes no estan optimizados para que ademas sean efectivos, pueden tener

resultados rapidos, pero que tal vez no sean los correctos.
Con la gestion de procesos, segln esta autora, se logra:
1. Diagramar y mejorar los procesos.
2. Automatizar los procesos siempre que sea posible.
3. Reducir la pérdida de tiempo y recursos.
4. Eliminar los cuellos de botella.
5. Disminuir las posibilidades de error.
6. Mejorar la eficiencia y la efectividad.
7. Generar mejores productos y servicios.

8. Lograr una mayor satisfaccion de los clientes.

27



A UNCUYO |FCE

% s UNIVERSIDAD FACULTAD DE
NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

9. Optimizar lo que era ineficiente.

10. Asegurar que los procesos de negocios contribuyan claramente a los resultados

favorables de la empresa.

La gestion de procesos de negocios no solo es efectiva para las organizaciones de

empresas grandes, también puede ser muy provechosa para equipos pequefios.
Los pasos para implementar la gestion de procesos son los siguientes:

1. Andlisis: Durante esta etapa, se observa los procesos de negocios actuales y se
establecen las correlaciones de principio a fin y luego se identifican los pasos que se
pueden omitir 0 mejorar.

2. Modelo: Una vez que se haya identificado, durante la etapa anterior, alguna
ineficiencia que se pueda corregir, se elabora un modelo ideal del proceso y del
flujo de datos, para poder empezar a implementarlo en el paso siguiente.

3. Implementacién: Durante este paso, a veces llamado paso de ejecucion, se pone
el modelo en practica. Lo importante es establecer las métricas de éxito o fracaso,

para evaluar si el proceso es mejor que el anterior 0 no.

4. Supervision: Una vez que se hayan implementado los procesos nuevos, deben ser
supervisados para ver si funcionan bien. ¢Los procesos nuevos realmente han
mejorado lo que antes era ineficiente o donde te encontrabas con cuellos de botella?

¢, Se estan usando?

5. Optimizacion: Durante el paso de optimizacion, a veces llamado automatizacion, se
sigue con los retoques y mejoras del proceso de negocios. Incluso aunque el proceso
implementado funcione a la perfeccién, se busca si queda algo ineficiente o algin

proceso manual que se pueda mejorar.

3.2. MEJORAMIENTO DE PROCESO

Segun H. James Harrington (1998) el principal objetivo de mejorar los procesos consiste
en garantizar que la organizacién tenga procesos que eliminen errores, minimicen las
demoras, maximicen el uso de los activos, promuevan el entendimiento, sean faciles de
emplear, sean amistosos con el cliente, sean adaptables a las necesidades cambiantes de

los clientes, entre otros.

28



A UNCUYO |FCE

% s UNIVERSIDAD FACULTAD DE
NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

Segun la metodologia de Harrington (1998) existen cinco fases para el mejoramiento
continuo de los procesos de la empresa, cada una de las cuales esta determinada por

actividades especificas:

Fase |. Organizacion para el mejoramiento: se busca asegurar el éxito mediante el
establecimiento de liderazgo, comprension y compromiso. Se conforman equipos de
procesos, se nombra un campeo6n de mejoramiento de procesos, se entrenan a ejecutivos,
se desarrolla un modelo de mejoramiento, se revisan la estrategia de la empresa y los
requerimientos del cliente, se seleccionan los procesos criticos y se nombran los

responsables del proceso.

En esta etapa es importante nombrar los responsables de proceso, identificar los procesos

criticos de la empresa y seleccionar los mismos:

1. Responsables del proceso: El responsable del proceso es la persona que ha sido
nombrado por la gerencia como el encargado de garantizar que el proceso total sea
efectivo y eficiente. Es necesario dejar de mirar a la empresa como un conjunto de
muchas funciones grandes, y empezar a considerarla como un conjunto de muchos

procesos de la empresa.

2. ldentificacion de procesos criticos: La alta gerencia debe comenzar por enumerar
s6lo aquellos procesos de la empresa que son necesarios para dirigirla y seleccionar
aguellos que son criticos ya que imposibilitara alcanzar los objetivos de la misma.
Los procesos de una organizacion tipica deben incluir: desarrollo de nuevos
productos, divulgacion del disefio de productos, administracion de materiales,
facturacién y cobros, servicio de posventa, entrenamiento de los recursos humanos,

analisis de las necesidades del cliente, etc.

3. Seleccion de los procesos para mejoramiento: Una vez identificados los procesos

criticos, se seleccionaran aquellos que queremos comenzar a mejorar.

Este autor indica que los procesos seleccionados deben ser aquellos en los cuales la

gerencia y / o los clientes no estén satisfechos con el statu quo.

Uno o mas de los sintomas que se detallan a continuacién seré el motivo para determinar

gue un proceso es critico y seleccionarlo para su mejora:

Problemas y / 0 quejas de los clientes externos.

Problemas y / 0 quejas de los clientes internos.

Procesos de alto costo.

Procesos con tiempos del ciclo prolongados.
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¢ Existe una mejor forma conocida (benchmarking, etc.).

¢ Existen nuevas tecnologias.

Estos son los cinco aspectos importantes a tener en cuenta al momento de seleccionar un
proceso: El impacto en el cliente: ¢cuan importante es el cliente/usuario?, indice de
cambio: ¢puede usted arreglarlo?, Condiciébn de rendimiento: ¢cuén deteriorado se
encuentran?, Impacto sobre la empresa: ¢qué importancia tiene para la empresa? e
Impacto sobre el trabajo: ¢cuéles son los recursos disponibles? Estos son los cinco

aspectos importantes a tener en cuenta al momento de seleccionar un proceso.

A continuacién, se muestran ciertos enfoques que utilizan las organizaciones para

determinar los procesos criticos a mejorar:

1. Enfoque Total: Este tipo de enfoque la gerencia opta por realizar mejoramientos
simultdneos en todos los sectores de la firma e inicia una multitud de proyectos.

2. Enfoque de seleccion gerencial: En este enfoque el EEM desarrolla una lista de los
procesos que considera criticos para el rendimiento de la compafiia.

3. Enfoque ponderado de seleccidn: Otra forma de realizar la misma tarea consiste en
hacer que el EEM asigne a cada uno de los principales procesos de la empresa una
calificacion (de 1 a 5) en las siguientes cuatro categorias: Impacto en el cliente,
Susceptibilidad al cambio, desempefio, Impacto en la empresa

4. Enfoque con informacién: Segun Harrington (1998), es el mas 6ptimo debido a que
no se basa en la opinién de los miembros de la empresa, sino que se basa en datos
reales obtenidos por parte del cliente o del mismo proceso. Es un enfoque mucho

mas obijetivo que los anteriores.

Fase Il. Comprension del proceso: busca comprender todas las dimensiones del
proceso tal cual se ejecuta actualmente. Se define el alcance del mismo, su mision, limites,
los medios de evaluacion de clientes y empresa, y las expectativas del proceso. Se elabora

un diagrama de flujo del proceso, se relnen datos de costos, tiempo y valor agregado.

Fase lll. Modernizacién: en esta fase se apunta a mejorar la eficiencia, efectividad y
adaptabilidad del proceso de la empresa. Se identifican oportunidades de mejoramiento,
luego, a través de diferentes herramientas como la eliminaciéon de la burocracia, la
eliminacion de las actividades sin valor agregado, la simplificacién del proceso, reduccion
de tiempos, etc., se intenta mejorar el desempefio en eficiencia, efectividad y
adaptabilidad.
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Fase IV. Mediciones y controles: se pone en practica un sistema para controlar el
proceso para un mejoramiento progresivo. Se desarrollan mediciones y objetivos del
proceso, se establece un sistema de retroalimentacién, se realizan auditorias periddicas y

un sistema de costos de mala calidad.

Fase V. Mejoramiento continuo: Se pone en practica un proceso de mejoramiento
continuo. Se califica el proceso, se definen y eliminan los problemas que se encuentran,
se evalla el impacto del cambio sobre la empresa y los clientes, y se compara la
calificacion contra otros procesos y por Ultimo se establecen los mecanismos para que

esto se realice de manera periddica.
Si se siguen las fases mencionadas con anterioridad, se logra:

1. Efectividad: Tiene un impacto sobre las necesidades y expectativas del cliente, las
cuales se relacionan con los productos y/o servicios: apariencia, puntualidad,
exactitud, confiabilidad, costo, responsabilidad, entre otras. Normalmente, las
necesidades no cambian, pero las expectativas lo hacen con mucha frecuencia. Por
esta razon, debemos estar muy cerca de nuestro cliente y mantener abierto un canal
de comunicaciébn de manera que el output de nuestro proceso supere las
expectativas de nuestros clientes.

2. Eficiencia: El punto hasta el cual los recursos se minimizan y se elimina el
desperdicio en la busqueda de efectividad. La productividad es una medida de

eficiencia.

Las organizaciones deben trabajar constantemente para que todos los procesos de
la empresa sean mas eficientes teniendo en cuenta que, a medida que se reducen

los costos operacionales, parte de los ahorros deben trasladarse al cliente externo.

Una organizacion debe minimizar los recursos que se requieren para realizar cada
trabajo y deben eliminarse el desperdicio y las actividades sin valor agregado, para
lograr la eficiencia. Los requerimientos de eficiencia se concentran en el uso del

dinero, tiempo y otros recursos.

3. Adaptabilidad: La adaptabilidad es un area ampliamente ignorada, pero es

fundamental para lograr un margen competitivo en el mercado.

Las empresas deben exceder las necesidades y expectativas del cliente ahora y en el

futuro a través de;:

¢ Facultar a las personas para tomar una determinada accion.

o Pasar de satisfacer los requerimientos basicos a exceder las expectativas.
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¢ Ajustarse y adaptarse a las expectativas siempre cambiantes del cliente.
e Mejorar continuamente el proceso para mantenerse delante de la competencia.
¢ Proporcionar una actividad no estandar para satisfacer una necesidad esencial del

cliente.

3.3. HERRAMIENTAS DE MEJORA DE PROCESOS

Las herramientas de mejora de procesos son metodologias y técnicas utilizadas para
identificar, analizar y optimizar los flujos de trabajo dentro de una organizacion. El objetivo
principal es aumentar la eficiencia, reducir costos, mejorar la calidad y la satisfaccion del

cliente.

Segun el articulo de ASANA que fue creado por Dustin Moskovitz y Justin Rosenstein
(2025), hay siete tipos diferentes de metodologias para mejora de procesos de negocios
que se pueden implementar en tu equipo para reducir cualquier ineficiencia. En la mayoria
de los casos, la metodologia que se elige depende de por qué se quiere perfeccionar los

procesos y de qué es lo que se busca mejorar.
1- Metodologia Six Sigma:

Es una metodologia de mejora de procesos que apunta a minimizar la cantidad de
variaciones en el producto final. Fue desarrollada por el ingeniero estadounidense Bill
Smith mientras trabajaba para Motorola en 1986. En este proceso, se usan datos
estadisticos como referencia para ayudar a los lideres del negocio a entender el
funcionamiento de sus procesos. Un proceso se considera optimizado si produce menos

de 3.4 defectos por millén de ciclos.

Six Sigma se usa mucho en fabricacién, principalmente porque es Util para minimizar
defectos e inconsistencias. El objetivo, en este caso, es lograr una regularidad 6ptima que,

en definitiva, se traduce en la satisfaccion de los clientes.

Hay dos procesos principales que se pueden aplicar en Six Sigma: DMAIC para procesos

gue ya se estan aplicando y DMADV para procesos nuevos.
DMAIC es una opcion de Six Sigma que se utiliza para optimizar procesos, que significa:
o Definir la oportunidad de mejora.

e Medir el rendimiento de los procesos actuales.
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e Analizar los procesos para descubrir defectos o las causas de origen de esos

defectos.
o Mejorar los procesos abordando las causas de origen.

o Controlar (Control) los procesos mejorados y evaluar el rendimiento de los procesos

posteriores para corregir desviaciones.

Gran parte del proceso de mejora DMAIC tiene lugar durante la etapa de andlisis., Los
equipos usan un diagrama de cola de pescado, para visibilizar las causas posibles del
defecto de un producto. La cabeza del diagrama de cola de pescado representa al
problema inicial. Después, a medida que se avanza por la columna del pez, en cada una
de las costillas se enumeran los distintos tipos de categorias de problemas que pueden
llevar al conflicto inicial. Este tipo de andlisis visual es muy bueno para identificar y

diferenciar los inconvenientes que puede generar una misma causa de origen.
2- Gestion de calidad total (TQM)

La gestidon de calidad total es un método de mejora de procesos centrado en la calidad
gue incluye la mejora continua a lo largo del tiempo. Esta técnica se utiliza con frecuencia

en la gestion de la cadena de suministros y en los proyectos de satisfaccion del cliente.

Depende en gran medida de las decisiones basadas en datos y de las métricas de
rendimiento. Durante el proceso de resolucién de problemas, se utilizan las métricas de

éxito para decidir codmo mejorar un proceso.

A continuacién, se comparten algunas de las caracteristicas de la gestion de calidad total

para mejora de procesos:

e Se centra en el cliente: El objetivo final de la gestién de calidad total siempre es
beneficiar al consumidor. Si el equipo se centra en mejorar la calidad, preguntate
como afecta el cambio del proceso a la manera en que los consumidores finales

interactdan con tu producto.

o Cuenta con la participacion de todo el equipo: A diferencia de lo que sucede con
otras metodologias de mejora de procesos, en la gestion de calidad total participan
todos los integrantes del equipo, no solamente los dedicados a produccién. Como
resultado, probablemente termines buscando maneras de optimizar procesos mas
centrados en los negocios, como los de ventas o marketing, para favorecer al

consumidor final.
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e Busca la mejora continua: El proceso de mejora continua en los negocios consiste
en hacer pequefios cambios con el objetivo de optimizar los procesos
continuamente. Hay muchisimas variables en los hegocios, con el proceso de mejora
continua los equipos se pueden adaptar a medida que las circunstancias externas

cambian.

e Las decisiones se toman basadas en los datos: A fin de implementar las mejoras
continuas de los procesos, debes reunir datos todo el tiempo para analizar el
desempenfio de los procesos a modificar. Son estos datos los que te ayudaran a

identificar ineficiencias o hacia dénde conviene orientar las iniciativas de mejora.

o Esta orientada alos procesos: El objetivo principal de la implementacion de la gestion
de calidad total es mejorar los procesos. Otros métodos de mejora de procesos como
Six Sigma sirven para minimizar la cantidad de defectos, mientras que con la gestion

de calidad total se disminuye la ineficiencia.
3- Fabricacion Lean

Esta forma de mejora de procesos recibe muchos nombres, pero este es el mas comun.
También se la puede conocer como produccion Lean o produccién “justo a tiempo”. Fue
definida originalmente por James P. Womack, Daniel Jones y Daniel Roos en su libro “La
maquina que cambié el mundo”. Con Lean destacan cinco principios fundamentales

basados en las experiencias de los autores con la fabricacién en Toyota.
Los cinco principios Lean:

1. Identificar el valor.

2. Generar una representacion grafica del flujo de valor.

3. Crear un flujo.

4. Establecer un sistema “pull”.

5. Mejorar continuamente.

4- Mejora continua, el método Kaizen

Kaizen surgi6 originalmente de la idea de que la vida deberia mejorar continuamente para

gue podamos vivir de manera plena y gratificante.

Se puede aplicar el mismo concepto a los hegocios, porque en la medida en que se mejore

continuamente, el negocio progresara hacia el éxito. El objetivo de la mejora continua de
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procesos es optimizar las actividades que generan valor y deshacerse de cualquier

desperdicio.
Hay tres tipos de desperdicios que se pretenden eliminar con Kaizen:
1. Muda (despilfarro): Practicas que resten recursos pero que no afiaden ningun valor.

2. Mura (irregularidad): La sobreproduccion que deja residuos, como los productos en

eXceso.

3. Muri (sobrecarga): Los recursos se encuentran bajo demasiada presién, como el

caso de las maquinas gastadas o los empleados sobrecargados de trabajo.
5- Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA)

Es un modelo de mejora de procesos que se presenta como una opcién interactiva para
la resolucion de problemas. Se usa para mejorar procesos e implementar cambios. Walter
Shewhart cre6 el PHVA al aplicar el método cientifico al control de calidad econémico. Mas
adelante, W. Edwards Deming desarrollé6 ain mas la idea de Shewhart y usé el método
cientifico para la mejora de procesos ademas del control de calidad.

El ciclo PHVA se divide en cuatro pasos principales:

1. Planificar: Decide cual es el problema que quieres abordar y crea un plan para

resolverlo.
2. Hacer: Implementa el plan y pruébalo a pequefa escala.
3. Verificar: Revisa las acciones implementadas durante la etapa anterior (hacer).

4. Actuar: Después de revisar los resultados de la prueba, decide si realmente quieres

implementar el cambio a gran escala.

La estrategia PHVA plantea un ciclo de mejoras. Es decir, los pasos se pueden repetir

hasta que el equipo logre el resultado deseado.

~ 77

6- El analisis de los 5 “por qué

Es una técnica de mejora de procesos que se usa para identificar la causa de origen de
un problema. En teoria es un proceso realmente muy simple: se relne a un grupo de
personas relacionadas con una falla y una de ellas pregunta: “; Por qué salié mal?” Repite
esta misma pregunta cerca de 5 veces, hasta que llegues a la causa de origen del
problema. Con el analisis de los 5 “por qué” se pretende identificar los problemas de un

proceso, pero no el error humano.
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7- Gestion de procesos de negocios (BPM)

Es un método destinado a la mejora de procesos de negocios. Casi como lo que sucede
con cualquier ser vivo, los negocios crecen y cambian con el tiempo. En tu equipo se
pueden haber implementado procesos que funcionaban cuando el grupo era pequefio,
pero a medida que se crece es probable que no sea posible adaptar esos procesos a
escala de una forma que siga permitiendo que los integrantes alcancen su maximo nivel

de eficiencia posible.

En la mayoria de los casos, la gestién de procesos de negocios ayuda a identificar cuellos
de botella en los equipos, formas de automatizar el trabajo manual y estrategias para
revertir la ineficiencia. Hay 5 pasos principales en la gestién de procesos de negocios.

1. Analisis: Observa los procesos de negocios actuales y establece las correlaciones
de principio a fin. A este proceso, por lo general, se lo conoce como mapeo.

2. Modelo: Proyecta como quieres que se vea el proyecto. Lo ideal es que en el primer
paso detectes cualquier ineficiencia y puedas proyectar como quieres resolverla en
esta etapa.

3. Implementacion: Pon el modelo en practica. Durante esta etapa, es importante definir

las métricas clave de éxito para sefialar si los cambios hechos fueron correctos o no.

4. Supervision: Decide si el proyecto ha resultado exitoso. ¢Los resultados de las

métricas de éxito identificadas en el paso 3 han presentado una mejora?

5. Optimizacién: A medida que el proceso evoluciona, sigue buscando para detectar

cualquier ineficiencia y optimizarlo sobre la marcha.

Se mencionan algunas de las herramientas mas comunes, que se enfocan en identificar
cuellos de botella, eliminar desperdicios, reducir errores y mejorar la calidad de los

productos o servicios:
Herramientas de mapeo y visualizacién:

1. Diagrama de flujo: Representa visualmente los pasos de un proceso, facilitando la

identificacion de redundancias o ineficiencias.

2. Diagrama SIPOC: Muestra los proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes

de un proceso.

3. Mapa de procesos: Similar al diagrama de flujo, pero puede incluir detalles

adicionales como tiempos y recursos.
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Herramientas de analisis y resolucién de problemas:

6.

Los 5 porqués: Una técnica para descubrir la causa raiz de un problema haciendo

preguntas repetidas sobre por qué ocurrié.

Diagrama de Ishikawa (o espina de pescado): Ayuda a identificar las posibles
causas de un problema, organizandolas en categorias como métodos, maquinas,

materiales, mano de obra, medicién y medio ambiente.

Diagrama de Pareto: ldentifica los problemas méas importantes a abordar,
basandose en el principio de que el 80% de los problemas son causados por el
20% de las causas.

Analisis de valor: Evalla la necesidad de cada paso en un proceso, identificando
actividades que no agregan valor y que pueden eliminarse.

Analisis de causa raiz: Busca las causas subyacentes de los problemas para poder

abordarlos de manera efectiva.

Six Sigma: Una metodologia rigurosa para reducir la variacién y mejorar la calidad.

Otras herramientas y tecnologias:

1.

Hojas de control: Registran datos sobre un proceso para monitorear su rendimiento

y detectar problemas.

Graficos de control: Herramientas estadisticas para monitorear la variacion de un

proceso a lo largo del tiempo.

Software de gestion de procesos (BPM): Herramientas que permiten modelar,

automatizar y controlar los flujos de trabajo.

Automatizacion y robdtica: Pueden utilizarse para automatizar tareas repetitivas o

peligrosas, liberando recursos para actividades de mayor valor.

La seleccion de las herramientas adecuadas dependera del contexto especifico de cada

organizacion y de los objetivos que se quieran lograr. Es importante elegir las herramientas

que mejor se adapten a las necesidades y recursos disponibles, y capacitar al personal

para utilizarlas correctamente.

Se concluye que el éxito organizacional depende de adoptar la Gestion y la Mejora de

Procesos como un trabajo continuo, utilizando metodologias estructuradas y herramientas

de andlisis para transformar la empresa en un sistema flexible, adaptativo y enfocado

rigurosamente en la creacion de valor para el cliente.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se abordara el disefio de la metodologia de investigacion del presente
trabajo, donde se detallaran el objetivo general y los objetivos especificos que se
desprenden. Se dard a conocer la hipétesis, las técnicas de investigacion, asi como las
fuentes utilizadas para la recoleccion de datos. Finalmente, se explica cdmo se realizara

el tratamiento de los datos para determinar los posibles beneficiarios de esta investigacion.

4.1. OBJETIVOS

A continuacién, se exponen los objetivos generales y especificos de esta investigacion, los

cuales establecen la direccién y el enfoque para alcanzar los resultados deseados.
1. Objetivo General:

El objetivo principal de esta investigacion es comprender los procesos actuales de la
organizacion, identificar aquellos que no son Gptimos y determinar como su mejora puede

beneficiar tanto a la empresa como a sus clientes.
2. Objetivos Especificos:

o Detectar las etapas del proceso que generan demoras, ineficiencias, errores o
insatisfaccion en el cliente.

e Evaluar la percepcion y experiencia del cliente en cada fase del proceso.

e Cuantificar el tiempo, los recursos y los costos asociados a cada etapa del proceso,
para identificar oportunidades de reduccion de gastos y aceleracion del flujo de
trabajo sin comprometer la calidad.

e Recopilar retroalimentacion valiosa de clientes y personal (guias, agentes de
ventas, logistica) sobre posibles innovaciones o ajustes que optimicen el proceso.

e Proponer e implementar cambios concretos en el proceso que aborden los
problemas identificados, y posteriormente evaluar su impacto real en la eficiencia.

o Fortalecer la ventaja competitiva de la empresa al ofrecer una experiencia superior,

a través de procesos mas fluidos y eficientes.
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‘o

e Lograr la aceptacién de cambio en el proceso, involucrando en el mismo a todo el

personal de la organizacion.

4.2. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

La implementacion del mejoramiento de procesos generard un impacto significativo, que

se traducira en:

e Optimizacién del tiempo del ciclo.

e Aumento de la eficiencia.

e Mayor satisfaccion del cliente.

e Reduccion de costos.

e Notable confiabilidad en la operacion.

4.3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) “esta etapa es muy importante, pues del
tipo de estudio depende de la estrategia de investigacion. El disefio, los datos que se
recolectan, la manera de obtenerlos, el muestreo y otros componentes del proceso de
investigacion son distintos en estudios exploratorios, descriptivos, correlacionales y
explicativos, tratese de investigaciones cuantitativas, cualitativas o mixtas. En la practica,
cualquier estudio puede incluir elementos de mas de uno de estos cuatro alcances de la

investigacion:”

La investigacién se basa en una metodologia de caracter descriptivo, cuyo objetivo es
describir situaciones, eventos y hechos. Busca detallar las caracteristicas y componentes

actuales de un proceso, asi como los perfiles de personas o grupos clave.
Este enfoque permitira identificar:

e Mapeo del proceso.

e Las etapas del proceso.

e Los recursos utilizados.

e Eltiempo de ciclo del proceso total y de cada etapa.
e Las personas involucradas.

e Costos asociados a cada fase y al proceso total.

e Posibles cuellos de botella.

e Percepciones y experiencias de los empleados.

39



A UNCUYO |FCE

% s UNIVERSIDAD FACULTAD DE
NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

e Opinidén de clientes.

Estos hallazgos descriptivos son fundamentales para entender la situacion actual,
identificar areas de mejora e implementar los cambios necesarios. Es importante destacar
que este estudio no buscara establecer relaciones de causa y efecto (como un enfoque

explicativo) ni manipular variables (como un estudio exploratorio).

Continuando con estos autores, describen dos enfoques importantes: el cuantitativo y el

cualitativo de la investigacion.

1. El enfoque cuantitativo: Utiliza la recoleccion y el andlisis de datos para contestar
preguntas de investigacion y probar hipétesis establecidas previamente, y confia en la
medicidon numérica, el conteo y frecuentemente en el uso de la estadistica para establecer
con exactitud patrones de comportamiento en una poblacion.

2. El enfoque cualitativo: Se utiliza primero para descubrir y refinar preguntas de
investigacion. A veces, pero no necesariamente, se prueban hipétesis (Grinnell, 1997).
Con frecuencia se basa en métodos de recoleccién de datos sin medicion numérica, como
las descripciones y las observaciones. Por lo regular, las preguntas e hipétesis surgen
como parte del proceso de investigacion y éste es flexible, y se mueve entre los eventos y
su interpretacion, entre las respuestas y el desarrollo de la teoria. Su propésito consiste
en ‘“reconstruir’ la realidad, tal y como la observan los actores de un sistema social

previamente definido.”

Estas metodologias de investigacion cuantitativa y cualitativa son distintas pero
complementarias para abordar un problema de investigacién. Cada una tiene sus propias

fortalezas y se utilizan para responder a diferentes tipos de preguntas.

Para generar las conclusiones necesarias que impulsen el mejoramiento de procesos
previsto, se adoptard en este trabajo, un enfoque cualitativo. Este enfoque implica la
recopilacion de datos mediante técnicas que buscan una comprensioén profunda, sin
depender de mediciones numéricas, lo que es ideal para analizar percepciones,

experiencias y opiniones de los involucrados en el proceso.

4.4, TECNICAS DE INVESTIGACION

En el presente apartado, teniendo en cuenta el objetivo del estudio, el tipo de datos que
se necesitan y el enfoque metodoldgico seleccionado, se mencionan las herramientas y
procedimientos especificos que se utilizaran para recolectar y analizar datos en esta

investigacion:
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1. Entrevista de Profundidad a personas capacitadas de la organizacion: Se realizan
este tipo de entrevistas a los duefios de la empresa y a empleados que trabajan en la
organizacién. La finalidad que se persigue con estas entrevistas es que el respondiente
pueda expresar libremente sus opiniones o actitudes, los cuales no estarian dispuestos a
manifestar en una entrevista grupal. ES una conversacion no estructurada para obtener

informacién detallada sobre sus experiencias, opiniones o percepciones.

2. Entrevistas en profundidad a clientes frecuentes: Conversaciones individuales
disefiadas para que los clientes compartan sus experiencias, opiniones y sentimientos. El
objetivo es identificar sus expectativas y frustraciones con un proceso especifico y
recopilar sus propuestas de mejora.

Consideramos esencial la introduccion de las nociones basicas y los diferentes tipos de
entrevistas que existen ya que las mismas serdn nuestra herramienta béasica de

recoleccién de informacién para el presente trabajo.

Teniendo en cuenta a los autores Alejandro Acevedo Ibafiez y Alba Florencia A. Lopez M.
(2004) “La entrevista es un intercambio verbal, que ayuda a reunir datos durante un
encuentro de caracter privado y cordial, donde una persona se dirige a otra y cuenta su
historia, da su versién de los hechos y responde preguntas relacionadas con un problema

especifico”.

Expresado de manera sucinta: la entrevista es una forma oral de comunicacién

interpersonal, que tiene como finalidad obtener informacién en relacién con un objetivo.
A continuacién, se presentaran dos tipos de entrevistas:

e Segln su propdésito, la entrevista puede ser:

a. De admisién o seleccion: Es aquella por medio de la cual el entrevistador
procura formarse un juicio acerca del candidato entrevistado.

b. De promocion o evaluacion: Con esta se intentara, una vez conocido el historial
del sujeto ya descrito previamente a la empresa, evaluar su desarrollo o
actividad con el fin de determinar si es posible promocionarlo o no a un mejor
puesto dentro de la organizacion.

c. De consejo: Esta es la entrevista destinada a aclarar todas aquellas
situaciones embarazosas o claramente conflictivas que se lleguen a dar dentro
del ambito laboral y que, de no ser puestas en claro en el momento adecuado,
llegaron a repercutir en el correcto y tan necesario equilibrio de las relaciones

grupales.
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d. De salida: Se trata de la entrevista que es conveniente realizar cuando la salida
de la empresa de un empleado no ha sido violentada, sino que es una
respuesta a necesidades personales del empleado.

e. De confrontacion: La funcién fundamental de este tipo de entrevista es la de
intentar rectificar sustancialmente cualquier conducta que en apariencia ha
sido negada o perjudicial para la buena marcha de las relaciones laborales vy,
en base al andlisis serio de dicha conducta, llegar a una solucion.

e Segun el tipo de conduccion puede ser:

a. Planificada: Generalmente es esta la que resulta mas eficaz, dado que intenta
escoger, de una manera sistematica y precisa, mas informacion concreta sobre

los aspectos que se quieren explorar en forma fija y determinada.

b. Semilibre: Para este tipo de entrevistas, el entrevistador también tiene trazado
un plan de desarrollo, pero con mas libertad de accién y mayor agilidad.

c. Libre: con el manejo adecuado de esta entrevista es posible obtener un gran
volumen de informacién por parte del entrevistado, ya que se desarrolla con

gran fluidez.

d. De tensién: Esta dirigida a conocer el comportamiento del sujeto entrevistado
dentro de una situacion tensa donde resulta dificil mantener el control de si

mismo.

El proceso de entrevistas se abordara de forma secuencial: primero, se entrevistara a los
propietarios de la organizacion con un enfoque planificado y semilibre. Seguidamente, se
aplicaran entrevistas planificadas a los empleados y, por Ultimo, se realizaran entrevistas

libres con los clientes."

3. Observacion Humana y no Estructurada: Observar y participar en las actividades
diarias para comprender el contexto cultural, los comportamientos, las interacciones desde

adentro y la dindmica real del servicio que se brinda.

4. Andlisis de Documentos y Contenido: Analizar documentos existentes: manuales,
correos electronicos, redes sociales, resefias de clientes en plataforma, reportes internos,
articulos de prensa, etc., para identificar temas, patrones y puntos recurrentes de

satisfaccion e insatisfaccion de los clientes.
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Estas técnicas se aplicaran en:

e Ambientes naturales, lo que permitira observar el comportamiento de los
participantes tal como ocurre en su vida cotidiana.

e Situaciones donde no se manipulen ni controlen las variables, facilitando la
observacion de los cambios y las relaciones intrinsecas entre ellas.

e Contextos en los que la recoleccion de datos esta directamente influenciada por las
experiencias y prioridades de los participantes.

e Escenarios donde la extraccion de significados se realice a partir de los propios
datos, sin la necesidad de un andlisis estadistico.

Para lograr recolectar los datos necesarios a través estas técnicas de investigacion, es
fundamental desarrollar habilidades sociales flexibles que se adapten a los requerimientos
de cada situacion, observar los procesos sin irrumpir, alterar o imponer un punto de vista
externo, buscando comprenderlos tal y como son percibidos por los actores del sistema
social, y desarrollar empatia con los participantes.

Lo fundamental del trabajo de campo a realizar, es sensibilizarse con el ambiente,
identificar informantes que aporten datos adicionales, comprometerse con la investigacion

y verificar la factibilidad del estudio.

4.5. FUENTES DE LA INFORMACION

Las fuentes de informacién son los pilares de cualquier investigacion. Se trata de todo
recurso o material que brinda datos, hechos, investigaciones y opiniones, permitiendo

adquirir el conocimiento necesario sobre un tema especifico.

El investigador puede obtener informacion de diversas fuentes o a través de distintos tipos

de datos, entre los que se encuentran:

1. Fuentes primarias (directas): “Constituyen el objetivo de la investigacion bibliogréfica

o revision de la literatura y proporcionan datos de primera mano” (Danhke, 1989).
Se efectuaran los siguientes datos primarios para la recoleccion de datos:

e Documentos originales: diarios, fotografias, videos, audios, publicaciones en
redes.
e Datos brutos: entrevistas (propietarios, empleados y clientes) y observaciones de

campo.
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2. Fuentes Secundarias: “Son compilaciones, resimenes y listados de referencias

publicadas en un area de conocimiento en particular (son listados de fuentes primarias).

Es decir, procesan informacion de primera mano.” (Danhke, 1989).

Estas fuentes son importantes para establecer el contexto, entender el mercado, analizar

la competencia y conocer las tendencias del sector.

Se detallan algunas de las fuentes secundarias mas relevantes:

Informes de organismos gubernamentales: Ministerios de Transporte, la Secretaria

de Turismo de la Nacion.

Asociaciones y Camaras del sector: Camaras de transporte de pasajeros, camaras
de turismo, federaciones de comercio. Estas organizaciones a menudo publican
informes, estudios de mercado, boletines y estadisticas relevantes sobre sus

miembros y el sector en general.

Comisién Nacional de Regulacion del Transporte (CNRT): Encargado de controlar

y fiscalizar el transporte nacional terrestre.

Libros y manuales sobre logistica y transporte: Conceptos tedricos y mejores
practicas en la gestion de flotas, planificacion de rutas, eficiencia operativa en el

transporte.

Articulos en revistas especializadas: Publicaciones del sector de logistica,

transporte, turismo y comercio que aborden tendencias, desafios y oportunidades.

Paginas web y redes sociales de empresas competidoras: Permiten analizar sus
rutas, precios, servicios ofrecidos, promociones, vehiculos utilizados y la

percepcién de sus clientes a través de comentarios y resefias.

Legislacion y regulaciones de transporte: Normativas locales, provinciales y
nacionales sobre el transporte de pasajeros, licencias, seguridad vial, permisos

para operar rutas especificas, etc.

Normativas turisticas: Leyes y regulaciones especificas para actividades de

turismo, incluyendo la operacién de tours y agencias de viajes.

Analisis de resefias y comentarios online.

Al utilizar las fuentes secundarias, se debe tener en cuenta la actualidad y evaluar su
credibilidad.
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3. Fuentes terciarias: Su funcion primordial es actuar como guias o directorios,
facilitando la organizacién y el acceso a las fuentes primarias y secundarias. Su propdsito
no es ofrecer informacién directamente, sino guiar al usuario hacia ella. Son utiles para
detectar fuentes no documentales tales como organizaciones que realizan o financian
estudios, miembros de asociaciones cientificas (quienes pueden dar asesoria),
instituciones de educacion superior, agencias informativas y dependencias del gobierno

que efectlan investigaciones.
Se detallan algunas fuentes terciarias en este contexto:

e Directorios de Empresas de Transporte y Turismo: Directorio de Camaras de
Transportes y Empresas competidora del rubro.

e Bibliografias y Bases de Datos: Libros, Tesis y otros trabajos relacionados con el
tema de investigacion.

e Enciclopedias y Diccionarios Especializados: Se utiliza para dar conceptos claves
o terminologia.

e Guias de Investigacion: Libros o sitios web que guian para el contexto a tratar.

4.6. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

El tratamiento de la informacién hace referencia a “la determinacion de los procedimientos
para la codificaciéon y tabulacion de la informaciéon para el recuento, clasificacién y
ordenacioén de la informacién en tablas o cuadros”. (MENDEZ ALVAREZ, 2.005: 158).

Se trata de preparar y organizar la informacién para que pueda ser analizada de manera

efectiva.

Con la informacién obtenida en las entrevistas de profundidad tanto a los duefios,

empleados y clientes y con la observacion directa, se procedera:

e Verificar los datos y revisar la informacion recopilada, para detectar errores,
omisiones, inconsistencias, etc.

e |dentificar temas, patrones y conceptos recurrentes en transcripciones de
entrevistas.

e Transcribir la entrevista.

e Determinar los datos que son mas relevantes y precisos.

e Eliminar datos incompletos.

e Guardar los datos de manera segura.
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Un buen tratamiento de la informacion facilita el analisis, permite mejorar la interpretacion
y descubrir hallazgos.

4.7. BENEFICIARIOS DE LA INVESTIGACION

Esta metodologia de investigacién beneficiara significativamente a toda la organizacion.

Los propietarios veran una mejora en el funcionamiento de la organizacion.

Asimismo, tanto los clientes internos (empleados de todos los niveles jerarquicos) como
los clientes externos (proveedores y consumidores finales) se veran directamente
favorecidos.

Finalmente, este capitulo asegura que un Tratamiento de la Informacién es fundamental
para comprender los procesos actuales de la organizacion e identificar areas de mejora y
gue la implementacion de esta metodologia permitird obtener conclusiones precisas y

relevantes que impulsen el mejoramiento de procesos y la toma de decisiones informadas.
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CAPITULO V
ANALISIS CASO DE ESTUDIO: MERY TOURS S.R.L

En este capitulo, se introduce a la empresa Mery Tours S.R.L., la cual ha sido elegida para
la aplicacién de una mejora de procesos. Se abordara su historia, se realizaran diversos
andlisis y se presentara la evolucién de la organizacion a lo largo del tiempo, como asi

también se explicara el negocio de esta.

5.1. HISTORIA DE MERY TOURS

Mery Tours S.R.L, es una de las empresas de transporte de tours de compras mas
importante de Argentina, esta principalmente ligada a la provincia de Mendoza. Se remonta
a la visiéon de sus fundadores, el matrimonio de José Luis Mercado y Inés Rosmeri Vargas
que a mediados del afio 1997 dejaron atrds la provincia nortefia con un solo suefio:

prosperar.

Se iniciaron como vendedores ambulantes, recorriendo los persas del Gran Mendoza,
ofreciendo las prendas que compraban a bajo precio y negociando con los proveedores.

Su principal capital era la perseverancia y la confianza mutua.

El primer gran paso fue alquilar un pequefio local. Con los ahorros de meses de trabajo,
abrieron su primer negocio de ropa. Ya no tenian que lidiar con el clima o la incertidumbre
de la venta en la calle. Su tienda se convirtié en un punto de referencia para los vecinos,

que valoraban la calidad y el precio de sus productos.

Conversando con sus clientes y comerciantes, y estudiando el comportamiento del
mercado, notaron una necesidad recurrente. Muchas personas querian acceder a la
mercaderia de grandes centros de compra, como La Salada en Buenos Aires, pero no

tenian cémo viajar.

En el aflo 2007, esa idea fue el punto de inflexién. Con sus ahorros, su trabajo y el apoyo
de sus clientes compraron su primer colectivo. Lo bautizaron “Mery Tours” y organizaron
el primer viaje. Contrataron un chofer profesional y mientras que ellos se encargaban de

la logistica, la comida y de asegurarse de que todos se sintieran comodos.
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Ese primer viaje fue un éxito rotundo. No solo llevaron a los pasajeros a las mejores ferias,
sino que crearon una comunidad. El boca a boca generé una demanda tan grande que,
en poco tiempo, el colectivo no era suficiente, por lo que era el momento de adquirir nuevas

unidades.

Mery y José Luis se casaron y tienen 3 hijos, quienes en la actualidad trabajan en la
empresa. Hoy, Mery Tours ha crecido mucho y es una empresa familiar. Cuenta con una
flota de vehiculos modernos, personal que conoce los lugares de destinos, y una
comunidad de clientes leales que los acompafian en cada viaje. Sin embargo, la esencia
sigue siendo la misma: que cada tour sea tan confiable, entretenido, valioso y que los
clientes se olviden del estrés del tréfico, los estacionamientos y la planificacién. Que solo

se enfoquen en encontrar la mercaderia que buscan a un precio accesible para su reventa.

Ha expandido sus servicios no solo a la Salada, donde se iniciaron, sino también a Flores,
Chile y el Norte de Argentina. Sus clientes, generalmente los comerciantes, siguen
apostando por ellos. No solo porque conocen con exactitud el mercado, sino también por

la atencién y el buen servicio que les brinda.

La lealtad de los clientes de Mery Tours no es casualidad. Es el resultado de una relacién
construida sobre la confianza y un servicio impecable. José Luis y Mery, con su propia
experiencia como vendedores, comprendieron desde el principio que el éxito de su

empresa estaba directamente ligado al éxito de los comerciantes a los que servian.

Pero, mas alla de la logistica, lo que realmente fideliza a los clientes es la calidez y la
atencion personalizada. Mery Tours se ha convertido en un socio de negocio para cada
comerciante. Saben que en cada viaje recibiran un trato cercano con un servicio puntual.
Esta dedicacion al cliente ha transformado la simple transaccion de un pasaje en un
vinculo duradero, donde cada comerciante confia en Mery Tours para seguir haciendo

crecer su negocio.

5.2. MISION, VISION Y VALORES

Es importante conocer la mision, vision y valores de una organizacion para poder
comprender de mejor manera su actividad y a la organizacién en si. Estas tres conforman

la base de la cultura organizacional.
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1. Vision:
"Ser la empresa lider y confiable en tours de compras de Argentina, reconocida por su

buen servicio y la contribucion al éxito econdmico de los comerciantes mayoristas y

minoristas.”
2. Mision:
Mery Tur es una empresa de servicio de transporte confiable que garantiza la seguridad

y la eficiencia en la entrega de mercaderia, contribuyendo al crecimiento y desarrollo de

sus clientes y de la comunidad.
3. Valores:

e |ealtad.
e Compromiso.
e Perseveranciay Esfuerzo.

e Confianzay Credibilidad.

5.3. ANALISIS FODA

Para complementar la perspectiva sobre la organizacion en estudio, se desarrollara el
analisis FODA, una herramienta que permite estudiar sus Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Las fortalezas y debilidades corresponden a aspectos internos
de la empresa, mientras que las oportunidades y amenazas se relacionan con factores

externos a la misma.

La importancia de este analisis radica en que facilita la comprension del entorno en el que
opera la organizacion. Por un lado, permite identificar los aspectos que puede aprovechar
para crecer o para defenderse de variables que amenacen su crecimiento sostenido. Por
otro lado, ayuda a reconocer sus caracteristicas internas, ya sean ventajosas 0 no, para

sacar provecho de los eventos que ocurran en su entorno."
1. Fortalezas
En cuanto a este aspecto interno, se pueden mencionar las siguientes fortalezas:

e Experiencia previa como vendedores.
e Conocimiento de mercado.

e Flota de vehiculos propios y modernos.
e Calidad de servicio de transporte.

e Clientes (comerciantes mayoristas y minoristas) leales.
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e Ubicacién estratégica para ofrecer su servicio.
2. Debilidades

A nivel interno, se observan los siguientes puntos débiles:

e Baja planificacién operativa.
e No existen politicas de responsabilidad social empresaria.
e [alta de capacitacion continua para los miembros de la empresa.
e Procesos no definidos.
e Falta de profesionalizacion en la gestion.
3. Oportunidades

Relacionado a este aspecto externo, se pueden listar las siguientes:

e Uso de medios de comunicacion masivos por parte de los clientes.
e Avances tecnoldgicos.

e Nuevos mercados, como el transporte de mercaderias.

e Crecimiento de mercados.

e La no existencia de competidores significativos.

4. Amenazas
Del andlisis externo, se desprenden las siguientes amenazas:

e Fluctuaciones de los precios de los combustibles.
e Regulaciones y politicas de transportes.

e |nestabilidad econémica.

e [Factores externos (climaticos, sanitarios, etc.).

e Crecimiento de las compras online.

5.4. MATRIZ FODA.

La matriz FODA permite realizar un andlisis un tanto mas profundo, el cual consiste en
relacionar cada uno de los aspectos que intervienen en el analisis FODA, dando como
resultado una matriz de doble entrada donde para cada interseccion se plantean

estrategias para mejorar, aprovechar o afrontar de la mejor manera posibles situaciones.

A continuacion, se presenta la matriz FODA:
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Factores
internos

Factores externos

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

° Aprovechar las redes
sociales para aumentar la
participacion en el mercado,
para llegar a mas clientes
potenciales para que conozcan
el servicio que ofrecen.

° La adopcién de nuevas
tecnologias, como la
telemética y el seguimiento en
tiempo real, puede mejorar la
eficiencia y la seguridad en el
transporte de mercancias.

° El mercado de
transporte de mercancias esta
en crecimiento, lo que
presenta oportunidades para la
empresa de expandir sus
servicios 'y aumentar su

participacion en el mercado.

° Reducir el costo de
mantenimiento mediante
implementacion de procesos
mas eficientes y la
optimizacion de flota de
vehiculos.

° Invertir en
tecnologias sostenibles para
reducir la dependencia de

los combustibles.

AMENAZAS

° Marcar la diferenciacion
del servicio debido a la calidad
a y la flota de vehiculos
modernos gue ofrece.

° Utilizar la experiencia y
el conocimiento del mercado
para responder de manera
efectiva a los desafios

competitivos del entorno.

° La empresa debe
diversificar su modelo de
negocio para no depender
Unicamente del transporte
fisico. Podria desarrollar un
servicio de logistica y
encomienda para los

comerciantes.
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° Utilizar el conocimiento | Para competir
del mercado y la relacion de | eficazmente, debe

confianza con los clientes para | profesionalizar areas clave
ofrecer un servicio de valor | de su negocio. Invertir en
agregado que las compras | marketing digital y en un
online no puede replicar. La | sistema de reservas en linea
empresa no solo transporta, | no solo atraerda a nuevos
sino que asesora sobre los | clientes, sino que también
mejores proveedores, precios | fortalecera su marca.

y tendencias. ° Establecer planes de
) La experiencia y el|competencia para abordar
AMENAZAS . _ _
conocimiento profundo de los | los cambios de regulaciones
duefios permiten a la empresa | y normas.

adaptarse a estos cambios | e Realizar
economicos. Pueden ajustar | capacitaciones al personal
sus ofertas de viajes. para mejorar la atencion a
los clientes de tal manera
gue impacte en el aumento
de venta de los pasajes y
por lo tanto en los ingresos

de la empresa.

Cuadro: V.1:” Matriz FODA”-Fuente: Elaboracién propia.

5.5. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

A continuacion, se analizara la estructura organizativa de la empresa Mery Tours S.R.L.
Se abordara su conformacion, desde el rol de sus directores hasta la integracion de las
nuevas generaciones, que desempefian un papel clave en la expansion y operacion de la
compafia. Se detalla cobmo esta estructura familiar ha sido fundamental para el crecimiento
sostenido de la empresa, destacando la delegacion de funciones y la distribucién de roles
entre los miembros, lo que le ha permitido no solo consolidar su posicién en el mercado,

sino también mantener la esencia y los valores que la definieron desde sus inicios.

52



A UNCUYO |FCE

% s UNIVERSIDAD FACULTAD DE
NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

Ademas, se explicara como la organizacion de sus operaciones, logistica y atencion al

cliente se adapta a esta estructura para garantizar la eficiencia y la calidad del servicio.

Gerencia general

Gerencia de
operaciones

Staff de contabilidad

————————-——————{Staﬁ de mantenimiento

y finanzas
Departamento de Administracion y
logistica ventas

Cuadro: V.2: “Organigrama empresa Mery Tour” - Fuente: Elaboracion propia.

1. Roles y responsabilidades de empresa Mery Tour.

Gerente General: Esta compuesto por los duefios de la empresa y son los que se
encargan de tomar decisiones estratégicas y establecer los objetivos.

Gerente de Operaciones: El hijo es el responsable de implementar las decisiones
de la direccién y supervisar las operaciones de la empresa

Supervisor de Logistica: Es el responsable de planificar, coordinar y optimizar las
operaciones de transporte para asegurar que los viajes se realicen de manera
eficiente, segura y a tiempo.

Conductores: Hay 12 choferes profesionales que son los responsables de
transportar a los pasajeros y a sus mercancias de manera segura y eficiente.

Despachador: Su responsabilidad es coordinar las operaciones de transporte.

2. Areas de la empresa.

Gerencia General: Su tarea principal es supervisar todas las areas, desde la
operacion hasta las finanzas, para garantizar que la empresa crezca de forma

rentable y sostenible.
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Es dirigida por los duefios de la empresa, José Luis y Mery.

e Gerencia de Operaciones: Es el area responsable de supervisar y coordinar
todas las actividades de produccién y entrega del servicio. Su objetivo principal es
asegurar que los recursos (personas, vehiculos, tiempo) se utilicen de la manera
mas eficiente posible para satisfacer las necesidades de los clientes y los objetivos
de la empresa.

Esta a cargo de su hijo, José Maria.

e Administracién y Ventas: Se encarga de la planificacion, organizacion, direccion
y control de los recursos de la empresa para lograr sus objetivos y de las ventas
de los pasajes. Es el area que garantiza que el negocio opere de manera eficiente,
sea rentable y cumpla con todas las regulaciones.

Esta a cargo de la hija de los duefios, Corina.

e Departamento de logistica: El departamento de logistica se encarga de la
planificacion y gestion de todo el flujo de recursos, desde el punto de origen hasta
el punto de consumo final. Su funcionamiento es vital para asegurar que los viajes
se realicen de manera eficiente, optimizando costos y tiempos.

La empresa cuenta con una flota propia de 8 colectivos.
Los responsables son los duefios y su hijo

e Staff de contabilidad y finanzas: Profesionales externos que se encargan de las
tareas contables y financieras.

e Staff de mantenimiento: En lugar de gestionar un taller interno con mecéanicos
propios, la empresa contrata a personal externo para que se encargue de todas las

tareas de mantenimiento preventivo y correctivo.

"Para Mery Tours, el mejoramiento de procesos constituye una actividad clave estratégica.
Esta iniciativa le permitira capitalizar su solida estructura y fortalezas, reduciendo a su vez
las debilidades operativas. Dicho mejoramiento es esencial para ejecutar su vision de

crecimiento y consolidaciéon en el mercado."
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CAPITULO VI

ANALISIS CASO DE ESTUDIO: PROCESOS EXISTENTES

La empresa Mery Tour emplea una serie de procesos que garantizan la eficiencia para la
calidad de sus servicios. Nos enfocaremos en cuatro procesos fundamentales que

impactan directamente en la experiencia del cliente y la eficiencia de la operacion:

1. Proceso de Ventas: La forma en que la empresa interactda con los clientes y asegura

Sus reservas.

2. Seleccion de Personal: El método para contratar y capacitar a los empleados que

representaran a la empresa.
3. Planificacién de Viaje: La logistica detras de la organizacion de cada tour o traslado.
4. Gestidon de Equipaje: El manejo eficiente y seguro de las pertenencias de los pasajeros.

A continuacién, se presentaran estos procesos en detalle, lo que permitira entender cémo
Mery Tour logra satisfacer las necesidades de sus clientes y mantener su eficiencia

operativa.

6.1. PROCESO DE VENTAS
Las etapas de este proceso que se lograron identificar son las siguientes:
1. Comunicacién y publicidad de los servicios

La publicacién de los servicios se realiza principalmente, a través de un canal directo y
personal. Los duefios de la empresa utilizan sus estados de WhatsApp para informar a su
red de clientes recurrentes sobre los destinos y las fechas de salida. Este método se

complementa con el boca a boca, lo que refuerza la relacién y la confianza con la clientela.

De manera complementaria, la empresa ha expandido su alcance al entorno digital.
Actualmente, también publica informacion sobre sus viajes a través de las historias de

Instagram, lo que permite llegar a una audiencia mas amplia
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2. Contacto del cliente con la empresa

El cliente inicia el proceso de contratacién del servicio a través de uno de los siguientes

medios:

Mensaje de WhatsApp: El cliente se comunica directamente con el personal directivo de

la empresa.
Presencial: El cliente acude a la oficina de ventas ubicada en la calle Espafia, Mendoza.

El objetivo en ambos casos es formalizar la solicitud para reservar una butaca en un

destino especifico.
3. Seleccién del Servicio

Una vez que el cliente establece la comunicacion, puede elegir entre dos tipos de servicio,
estos varian en comodidad y precio:

Servicio cama: Ubicado en el nivel inferior del vehiculo.
Servicio semicama: Ubicado en el nivel superior.
4. Centralizacion de la reserva

Todas las solicitudes de reserva, independientemente del canal por el que se reciban, son
centralizadas en la oficina de ventas. Los duefios de la empresa son responsables de

transferir a la oficina todas las solicitudes que reciben directamente.
5. Confirmacién de pasajeros

La oficina de ventas es la responsable de confirmacién de los pasajeros. Su funcién
principal es la elaboracién de un listado oficial con los nombres de las personas

confirmadas, el cual es posteriormente transferido al coordinador a bordo.
6. Cobro del Pasaje

El coordinador es el encargado de cobrar el pasaje a los clientes durante el transcurso del

viaje. La transaccion es Unicamente en efectivo.

56



S UNCUYO | FCE

% S UNIVERSIDAD FACULTAD DE
v NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS
Propietarios Oficina de ventas Coordinador a bordo

Informa sobre la
™| Publicacién venta de pasaje

presencial

Informa sobre
¢Reserva?

la venta de los
pasajes via
Elaboracién
de planilla

online

e

iReserva?

I Revision de
| planilla

Cobro por el
servicio a

bordo

FIN

Cuadro: VI.1 “Proceso de ventas” - Fuente: Elaboracién propia.

6.2. PROCESO DE EQUIPAJE DE COMPRAS
El proceso identificado es la siguiente:
1. Presentacion en la terminal

Cada pasajero debe llevar un solo equipaje de mano con sus pertenencias y pueden

llevar un carro de carga vacio para facilitar su traslado de mercaderia.
2. Identificacion del equipaje

El coordinador a bordo entrega una etiqueta a cada pasajero para cada maleta, con
informacion como el nombre y apellido del pasajero. Se entrega una copia o talon de la

etiqueta al pasajero para que la conserve y la use para reclamar su equipaje en destino.
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3. Carga del equipaje

El coordinador registra el niumero de bultos por pasajero. Cada bulto debe tener una
medida maxima de 90 x 60 cm. Se procede a cargar el equipaje en la bodega

aprovechando al maximo el area disponible.
4. Cobro del equipaje

Si hay equipaje adicional (mas de un bulto), se aplica un cargo extra que se cobra en lugar
de destino. Cada pasajero puede llevar un maximo de cinco bultos para la bodega. Si se
excede este numero, el equipaje adicional debe ser enviado por una empresa de
encomiendas, a menos que haya espacio disponible en el colectivo y se pague el cargo
correspondiente.

5. Entrega del equipaje en destino

El conductor o personal encargado abre la bodega, las bolsas se descargan de forma
ordenada y se colocan en un area designada para la recoleccién por parte de los
pasajeros. Los mismos presentan el talén de su etiqueta de equipaje. El coordinador de la
empresa compara la etiqueta con el talon para asegurarse de entregar las bolsas a la

persona correcta.
6. Reclamos

Si el equipaje se pierde o sufre dafios, el pasajero debe hacer el reclamo de inmediato a

los duefios de la empresa.

En el caso que el pasajero olvide su bolsa, la tripulacién debe llevarla a la oficina para que

sea retirada.
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Coordinadores

Bodega

Destino

Oficina de ventas

Inicio

Entrega de talon
a cada pasajero
para el reclamo

de su e?uiea'e

Registro y
control de bolsas

por pasajero

| Carga de los
A | bolsos

|

Descarga de los
bolsos

Carga de los
bolsos

| »| Descarga de
los bolsos

!

Control y
entrega de los
bolsos

Perdida y
dano

- >

Recepcioén del
reclamo

Recepcion de

Olvido de
bolsas

onhtrol, entregay

pago por exceso
de equipaje

bolsas

i

Cuadro: VI.2 “Proceso de equipaje de compras” - Fuente: Elaboracién propia.

6.3 PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

1. Comunicacién de la Oferta de Trabajo

Los duefios de la empresa comunican la oferta de trabajo mediante WhatsApp o de boca

en boca. No se utilizan portales de empleo ni procesos complejos.

2. Contacto del Interesado y recepcion de la informacién

La empresa le solicita que envie la siguiente informacion:

El interesado contacta a la empresa enviando un mensaje al numero de WhatsApp.

e Datos personales: Nombre completo, edad y numero de teléfono.
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e Experiencia laboral:

Para conductores: historial en el rubro, empresas, vehiculos que condujo

y rutas.
Para coordinadores: si trabajé en alguna empresa del rubro.
e Referencias: Al menos dos contactos laborales (empleadores o colegas).
e Documentacién: Licencia profesional vigente (obligatoria para conductores).
3. Revision y Verificacion de la Informacion

Los duefios revisan la informacion proporcionada por el candidato y se contactan a las
referencias proporcionadas para verificar la experiencia y el desempefio del postulante.

4. Seleccién y Entrevista

e Seleccion: Si el perfil se ajusta a las necesidades de la empresa, se le cita al
postulante en la oficina de ventas de la empresa a una entrevista personal con

los duefios.
e Entrevista: Se discute las condiciones de trabajo y se evalla la idoneidad del

candidato para el puesto.
5. Contratacion

Se incorpora el personal seleccionado para las funciones que requiere la empresa.
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PROPIETARIO OFICINA DE VENTAS

INICIO

™| Publicacién de
la vacante

|

Solicitud de

Ccv
; Revision vy i

verificaciéon de

ja informaciéz
NO | umple con® sl N
" —=| Entrevista
perfil?

NO

ZCumple co
25 espectativa

Si

Cuadro: VI.3 “Proceso de seleccion de personal” - Fuente: Elaboracion propia.

6.4. PROCESO DE PLANIFICACION DE VIAJE
1. Planificacién del Viaje

e Establecimiento de Destinos y Horarios: Se establecen los destinos y los
horarios, tomando en cuenta las distancias y los tiempos de descanso
necesarios.

e Disefio de rutas: Se disefian las rutas: Mendoza - La Salada - Flores; Mendoza

Norte Argentino; Mendoza - Chile, con sus respectivas paradas intermedias.
2. Preparacion del Viaje

e Presentacion de la Tripulacion: La tripulacién (conductor y coordinador a
bordo) debe presentarse en el galpon de la compafiia con una antelacion de 4
horas para realizar la inspeccion y el equipamiento del vehiculo.

e Listado de Pasajeros: El personal administrativo provee un listado verificado
de pasajeros, detallando aquellos que embarcaran en puntos intermedios.

e La tripulacion se dirige a la terminal para cumplir con el servicio
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3. Embarque de Pasajeros

e Embarque en la Terminal de Mendoza: El embarque de los pasajeros en la

Terminal de Mendoza esta programado para las 14:00 h, lo que permite una

salida puntual a las 15:00 horas.

e Paradas Intermedias: Se realizan paradas intermedias para el embarque de

pasajeros en Beltran, Rodeo de la Cruz, San Martin, La Paz y San Luis.

4. Viaje de lday Compras

Parada de descanso: Se realiza una parada obligatoria de 30 minutos en Villa
Mercedes (19:00 h) para descanso y aprovisionamiento.

Llegada a La Salada: La llegada se estima a las 06:00 h. Los pasajeros
permanecen a bordo hasta las 07:00 h, hora de apertura de la feria.

Compras en La Salada: Los pasajeros tienen tiempo para realizar compras
hasta las 11:00 h.

Entrega de mercaderia: A las 11:30 h, los pasajeros entregan las bolsas al
coordinador para su carga y registro en la bodega del colectivo.

Traslado a Flores: Los pasajeros se dirigen a Flores por sus propios medios.
El colectivo los espera en un punto de encuentro previamente acordado con la

carga de equipaje.

Encuentro en Flores: A las 16:00 h, los pasajeros se presentan en el punto de

encuentro para cargar el equipaje adquirido en la feria de Flores.

5. Viaje de Regreso

Control de pasajeros y equipaje: El coordinador verifica la asistencia de los

pasajeros y el equipaje antes de iniciar el viaje de regreso.

Regreso a Mendoza: El retorno incluye una parada de 1:30 h y paradas

intermedias para el descenso de pasajeros.

Llegada: La llegada a Mendoza esta prevista para las 06:00 h del dia siguiente,

con la parada final en la interseccion de Bandera de Los Andes y Pedernera.
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6. Entrega de Equipaje
Las bolsas son entregadas a los pasajeros al mostrar la etiqueta que se les dio al inicio del
viaje.

7. Finalizacién del proceso

El proceso concluye con el regreso de los conductores al galpén, donde el coche es
sometido a una inspeccion técnica y limpieza integral para su preparacion para el siguiente

servicio.
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S T
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bord o J

IniCio ge Control de
COrri bolsas

Control de
Comienzo de pasajeros
recorrido

g0

P T
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I vy
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int di |
LLegada a la Salada Intermdias para e
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)
Y

Descenso de
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Entrega de bolsas

Carga de bolsa

Traslado a Flores

—

Y

Recepcion de las L
bolsas

——

Carga de la bolsas [—— @

Regreso al galpon

Cuadro: V1.4 “Proceso de planificacion de viaje” - Fuente: Elaboracion propia

La presentacion de estos procesos actuales y la representacion grafica de sus
cursogramas han permitido obtener una vision integral y objetiva de la operativa de la
empresa. Este capitulo ha demostrado la secuencia de actividades, los responsables y los

flujos de informacién desde la captacion del cliente hasta la finalizacion del servicio.
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CAPITULO VII

MEJORAMIENTO DE PROCESOS

Una vez identificados los procesos clave de Mery Tours mencionados en el capitulo
anterior, esta seccion se centrara en la aplicacién de las metodologias del capitulo para
seleccionar objetivamente el proceso que requiere mejora y plantear las propuestas

correspondientes.

La presente investigacion adoptd la metodologia de Mejoramiento de Procesos de la
Empresa (MPE) propuesta por H. James Harrington (1993) como marco de referencia para

la optimizacion de los procesos internos de la empresa de tours de compras.

A continuacién, se detalla cémo la implementacion de las cinco fases del MPE impulsara

la mejora de los procesos.

7.1 FASE I: ORGANIZACION PARA EL MEJORAMIENTO

En esta etapa inicial se pretende garantizar la correcta alineacion del proyecto con las

actividades de la empresa. Como equipo de investigacion, nuestro trabajo se enfoco en:

e Realizar un analisis exhaustivo de la mision, vision y estrategia comercial de la
empresa para contextualizar y definir el @ambito del proyecto.

e Determinar los objetivos concretos del proyecto. El objetivo primordial en este punto
es seleccionar el proceso a mejorar (aquel con impacto elevado en el cliente o con
mayores problemas). para garantizar la eficacia del proceso.

e En reuniones con los propietarios, comunicamos la necesidad de adoptar un
modelo formal de mejoramiento de procesos y enfatizamos la importancia critica
de designar un responsable del proceso. Este compromiso inicial es la base para

el éxito sostenido del proyecto.

La seleccién de los procesos clave a mejorar fue resultado directo de un diagndéstico
exhaustivo. Este diagndstico se baso en la observacion directa de las operaciones, en las
entrevistas con los clientes frecuente y propietarios, y en el uso de metodologias

especificas.
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Por un lado, se har& uso del enfoque ponderado de seleccién y, por otro lado, el enfoque

con informacion.

Enfoque ponderado de seleccion.

Se elaborara una matriz con todos los procesos identificados, sobre los cuales se asignara

un valor numérico en cada variable, donde 1 indica que es dificil modificarlo o que tiene

poco impacto mientras que 5 indica que es facil de modificarlo o que tiene un gran impacto,

COmo se muestra a continuacion:

Nombre del | Susceptibilidad| Desempefio | Impacto en la|Impacto Total
Proceso al cambio empresa en el cliente

Proceso de
Planificacion del
viaje 2 1 2 2 7
Proceso de
Equipaje de
compras 3 2 2 2 9
Proceso de
Ventas 4 4 4 5 17
Proceso de
Seleccién de la
Tripulacién 5 4 5 5 19

Cuadro: VII.1: “Enfoque ponderado de Seleccién”- Fuente: James Harrington.

Dada la aplicacion de este enfoque, se pudo definir que el proceso a mejorar es el de

Seleccion de la Tripulacion, ya que posee la mayor puntuacién de todos los demas

procesos.
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Enfoque con informacién

Con esta metodologia también se clasificaran los procesos identificados asignando valores
cualitativos (bajo, medio, alto), definiendo asi la prioridad que se le debe dar a los procesos

para su analisis y mejora, como se muestra a continuacion:

Proceso de

@
= Alto Proceso de venta| seleccion de
2 tripulacion
(& - < <> <
©
c .
o Medio
O
et e - .- o
U r o n g -
g Proceso de Proceso de
= . planificacion de equipaje de

Bajo viajes compras

Bajo Medio Alto

Oportunidad de mejoramiento

Cuadro: VII.2: “Enfoque con Informacion”- Fuente: James Harrington.

Tras un andlisis del enfoque con informacion, se concluyé que el proceso de Seleccion de
la Tripulacién debe considerarse de prioridad maxima. Esta clasificacién se debe a que las
dos variables examinadas arrojaron un valor cualitativo de "Alto”. Por lo tanto, este proceso
representa la oportunidad de mejora mas factible y el area donde la inversion de recursos
resulta mas conveniente. Para garantizar la objetividad y la calidad de los resultados, se
emplearon ambas metodologias consultando a miembros clave de la organizacion y

analizando documentacion no confidencial.

7.2. FASE Il: COMPRENSION DEL PROCESO

El propésito de esta fase fue documentar el proceso tal como existe, enfocaAndonos en lo

que ocurre internamente. Se procedi6 a:
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Limites del proceso

Inicial: comunicacion de la oferta de trabajo.

Final: contratacion.

Input: solicitud para cubrir la vacante.

Output: contratacion.

Se mapeo el proceso actual (presentado en el capitulo) para comprender cada paso,

responsable y flujo de trabajo.

Clientes

Se tuvo en cuenta a los diferentes tipos de clientes de este proceso, habiéndose

identificado a los siguientes:

Cliente primario: Los duefios de la empresa (quienes toman la decision final y son
responsables del desempefio del nuevo empleado).

Cliente secundario: Los empleados actuales (coordinadores y conductores ya
incorporados).

Cliente indirectos: Departamento de Ventas, ya que no participa en el proceso, pero
pertenece a la empresa.

Clientes externos: Candidatos o postulantes.

Actividades que no agregan valor

Se identifican actividades que no agregan valor (desperdicios): actividades o situaciones

que no generan valor directo para el "cliente" (en este caso, la necesidad de un nuevo

empleado) y que consumen recursos (tiempo, esfuerzo) innecesariamente:

Envio de informacién por parte del candidato por medio de WhatsApp: Los datos
se envia como un texto largo, capturas de pantalla o multiples mensajes en una
plataforma no disefiada para la gestion de datos estructurados.

Utilizar como uno de los pocos canales de seleccion las referencias laborales: El
tiempo que pasa entre que se llama a las referencias y se recibe una respuesta (es
comun que los contactos no respondan inmediatamente).

Archivos ilegibles: El candidato envia una foto de la licencia borrosa u oscura,

requiriendo una nueva solicitud.
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Tiempo de ciclo

Se recopilaron y analizaron datos de desempefio: como el tiempo del ciclo del proceso

actual.

Etapa Tiempo de ciclo por Tiempo de ciclo
actividad acumulado (dias)

1. Comunicacién de la Oferta
de Trabajo 1 1

2. Contacto y Recepcion de

Informacion 2 3

3. Reuvision y Verificacion de

Referencias 3 6

4. Seleccion y Entrevista

Personal 1 7

5. Contratacion 1 8

Cuadro: VII.3 “Tiempo de ciclo Proceso Actual’- Fuente: Elaboracién propia.

Este andlisis de desempefio del proceso ha detectado un punto critico: un tiempo de ciclo
muy corto, lo que sugiere la omision de actividades importantes o pasos clave para la

obtencion de resultados 6ptimos.

7.3. FASE lll: MODERNIZACION

Con un conocimiento detallado del proceso actual, esta fase se enfocé en el disefio e

implementacion del proceso mejorado.

El tiempo actual del proceso implica una baja inversion en prevencion, lo que
probablemente genera un alto "Costo de la No Calidad" (errores de seleccidn, alta rotacion,

necesidad de repetir la contratacion, bajo desempefio).
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Por lo tanto, en esta fase, se busca aumentar formalmente el tiempo de ciclo para
incorporar actividades faltantes, priorizando la efectividad y la reduccién del riesgo a largo

plazo.
El proceso que se sugiere es el siguiente:
Paso 1: Deteccién de la Necesidad de Cubrir una Vacante

e Los duefios detectan la necesidad de cubrir una vacante para conduccion o

coordinador.

Paso 2: Publicacion de la Oferta de Trabajo: realizar el anuncio de la vacante tanto

dentro como fuera de la organizacion a través de:

e Plataformas de empleo en linea
e Sijtio web de la empresa
e Redes de contacto

Paso 3: Recepcion de Curriculums: los interesados deben subir su Curriculum Vitae en
la pagina web de la empresa, el cual debe contener:

e Datos personales: Nombre completo, edad y numero de teléfono

e Experiencia laboral.

e Referencias: Al menos dos contactos laborales (empleadores o colegas)
e Documentacion:

e Licencia profesional vigente (obligatoria para conductores)

Paso 4: Preseleccion: se realiza una preseleccion en base a los Curriculum Vitae,

considerando:

e Para conductores de larga distancia:
1. Experiencia minima de un afio en transportes de pasajeros urbano, media
y larga distancia.
2. Licencia provincial y nacional habilitante en vigencia.
e Para coordinadores:

1. Experiencia minima de un afio en transportes de pasajeros.

Si el candidato cumple con el perfil, se procede a la siguiente etapa. De lo contrario, se

deriva a archivo.
Paso 5: Entrevista Personal

e se citan a los postulantes preseleccionados a una entrevista personal.
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Paso 6: Prueba Practica de Manejo (solo para conductores)

e Se convoca al postulante a conductor a realizar la Prueba Practica de Manejo para

determinar la idoneidad del postulante en las unidades asignadas.
Paso 7: Evaluacion Escrita

e Si aprobd la prueba de manejo, sera convocado para realizar una evaluacion

escrita sobre los conocimientos de la normativa vial.

Si el resultado de las evaluaciones es no satisfactorio, el proceso de seleccion finalizara y

se archivara la candidatura.
Paso 8: Examen Preocupacional

e Solicitud de examen preocupaciones (fisico y psicoldgico), que es realizado por un
Servicio de Salud Médico externo.

El postulante no continta en el proceso y su solicitud se archiva si el examen resulta no

apto
Paso 9: Incorporacion ala Empresa
e Una vez cumplimentados todos los pasos detallados, es incorporado a la empres

A continuacion, se detalla el tiempo de ciclo del proceso mejorado:
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Etapa Tiempo de ciclo por Tiempo de ciclo
actividad acumulado (dias)

Deteccion de la Necesidad de 1 1
Cubrir una Vacante
Publicacion de la Oferta de 2 3
Trabajo
Recepcion de Curriculums 2 5
Preseleccién 3 8
Entrevista personal 2 10
Prueba Practica de Manejo (solo 1 11
para conductores)
Evaluacion escrita 1 12
Examen preocupacional 3 15
Incorporacion a la empresa 1 16

Cuadro: VII.4 “Tiempo de Ciclo Proceso Modernizado”- Fuente: Elaboracion propia

El nuevo ciclo de seleccidn tiene una duracion de 16 dias para puestos de Conduccion y
de 15 dias para Coordinacion (dado que estos no incluyen la Prueba de Manejo). Si bien
este periodo duplica el proceso actual de Mery Tours, la extension esta justificada por la
inclusion de etapas cruciales. Estas actividades son necesarias para asegurar la calidad

de la contratacion y garantizar que el candidato seleccionado sea el mas apto para la

funcion.

Limites del proceso

e Inicial: deteccién de las necesidades de cubrir una vacante.

e Final: incorporacion de la empresa.
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Clientes

De este proceso, se desprenden los siguientes clientes:

Primario: Los duefios de la empresa.

Secundario: Los equipos de trabajo que colaboran con el nuevo integrante como

los empleados.

Indirecto: ElI Departamento de ventas que se va a beneficiaran del buen

desempenio del nuevo empleado.

Externo: Los servicios de salud médico externos que realizan el examen

preocupacional.
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DEPARTAMENTO DE .
GERENCIA GENERAL PERSONAS INSTRUCTOR SERVICIO MEDICO
Deteccidn de la
INICIO = = = 1 ®|necesidad de una
vacante
L
Publicacién de la
vacante
L
Recepcidon de
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Revision y
verifcavion de la
informacion
Preseleccion
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Y
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con el perfil?
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personal
Y
No Supero la Sl Prueba de
entrevista? manejo
4
R
esultados de las Prueba escrita
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Supero las Examen
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/ Supero el
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Incorporacion a la
empresa Sl
FIN

Cuadro: VII.5: “Cursograma Proceso Modernizado”- Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro: VII.6: “Diagrama de Flujo Funcional’- Fuente: Elaboracion propia.

El nuevo Proceso Mejorado incorpora actividades esenciales que incrementan el tiempo

de ciclo de seleccion, pero que son importantes para una contratacion de calidad y bajo

riesgo.

La inversidon en una seleccion mas estricta mediante pruebas claves, como Prueba de

Manejo, Evaluacion Escrita, Examen Preocupacional, se justifica al minimizar costos

posteriores derivados de errores de contratacion, rotacion o accidentes. Esto cambia de

un proceso rapido a uno adecuado y basado en las competencias del postulante,

reduciendo la dependencia del criterio inicial de los duefios.

Detectamos que los requerimientos para poder implementar este proceso son:

Recursos Humanos: Para asumir las nuevas areas y actividades, la empresa

debera contratar personal interno idéneo o tercerizar la preseleccion a través de

consultoras.

Responsabilidad: Es vital clarificar y asignar al responsable directo de la ejecucién

de los Pasos 2, 3y 4 (Publicacion, Recepcion y Preseleccion) para asegurar la

propiedad del proceso.

Esta reestructuracion garantiza que cada contratacion aporte el nivel de competencia y

compromiso requerido para el crecimiento sostenido de la empresa.
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7.4. FASE IV: MEDICIONES Y CONTROLES

La transicidon de un proceso informal a uno modernizado (Fase lll) exige una etapa de
Medicion y Control para asegurar que las mejoras no sean temporales y que se alcance el

objetivo deseado.

Actualmente, no se ha implementado la mejora en la empresa, lo que impide cuantificar el
retorno de la inversidn en el mejoramiento del proceso de seleccién y evitar la informalidad

de sus operaciones a largo plazo.

Sugerimos la ejecucion de un sistema de indicadores centrdndose en medidas

fundamentales para el éxito a largo plazo: efectividad, eficacia y adaptabilidad.
Efectividad

Mide si el proceso modernizado esta seleccionando consistentemente al candidato
correcto, logrando una alta calidad de contrataciéon y retencién del nuevo personal.

e Tasa de retencién: porcentaje de candidatos seleccionados que permanecen en la
empresa después de un periodo determinado.

e Desempefio laboral: Evaluacion del desempefio laboral de los candidatos
seleccionados en comparacion con los objetivos y expectativas establecidas.

e Calidad de los candidatos: Evaluacion de la calidad y adecuacién de los candidatos

presentados al proceso de seleccion.
Eficacia

Se centra en la relacion entre seleccion adecuada del candidato y los recursos utilizados

en el proceso de seleccibn modernizado.

e Tiempo de ciclo del proceso: Tiempo total que se tarda en completar el proceso de
seleccidn, desde la publicacion de la vacante hasta la contratacion del candidato
seleccionado.

e Costo por contratacion: Costo total del proceso de seleccion/ el numero de
candidatos seleccionados.

e Costo de no Calidad: N.° de Contrataciones fallidas en un periodo /N.° de

contrataciones en el mismo periodo.

76



) UNCUYO |FCE

UNIVERSIDAD FACULTAD DE
\'_/ NACIONAL DE CUYO CIENCIAS ECONOMICAS

Adaptabilidad

La adaptabilidad en la seleccién de personal es crucial para responder a las necesidades

cambiantes de la organizacion y atraer y seleccionar el mejor talento en un entorno laboral

en constante evolucion.

Flexibilidad en la evaluacion: Capacidad para ajustar los criterios y métodos de

evaluacién segun las necesidades cambiantes del puesto o la organizacion.

Ajuste a nuevas tecnologias: Grado en que el proceso de seleccién se adapta a
nuevas herramientas y tecnologias para mejorar la eficiencia y la experiencia del

candidato.

Capacidad para manejar volumen variable: Capacidad del proceso de seleccién
para manejar un volumen variable de candidatos y vacantes sin comprometer la

calidad.

7.5. FASE V: MEJORAMIENTO CONTINUO

La fase de Mejoramiento Continuo es fundamental para garantizar que el nuevo proceso

de seleccion no solo sea efectivo y eficiente en el corto plazo, sino que se adapte y se

mantenga relevante en el futuro.

Si Mery Tours decide implementar el proceso propuesto, debera realizar un mejoramiento

continuo teniendo en cuenta los siguientes pilares de la gestion de calidad:

Identificar los indicadores clave de desempefio que se utilizaran para medir el éxito

del proceso de seleccion de personal.

Recopilar datos sobre los Indicadores establecidos.

Identificar las etapas del proceso de seleccion de personal que necesitan mejora.
Desarrollar un plan de accién para abordar las areas de mejora identificadas.
Implementar los cambios identificados en el plan de accion.

Monitorear y evaluar los resultados de los cambios implementados.

Comunicar los resultados del proceso de mejoramiento continuo a todos los

involucrados.

Utilizar tecnologias de automatizacion para optimizar el proceso de seleccién de

personal.
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A modo de conclusién, este capitulo aplica la metodologia de Mejoramiento de Procesos

de la Empresa (MPE) de H. James Harrington para optimizar las operaciones de Mery
Tours.

Lo principal es la identificacion y el disefio de la mejora para el Proceso de Seleccion de
la Tripulacion, que fue objetivamente seleccionado como prioridad obteniendo la mayor
puntuacién en los enfoques ponderado y de informacidn, para lograr pasar de un proceso

informal a una inversién basada en competencias.
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CONCLUSION

El propésito de este trabajo de investigacion es proponer mejoras para uno 0 mas procesos
considerados criticos de la Empresa Mery Tours S.R.L, para lo cual se elaboré un marco
tedrico exhaustivo. En este se investigaron diferentes teorias de autores clave,
enfocandose en la definicion de un proceso, sus elementos, factores y caracteristicas, asi
como las metodologias para su representacion grafica. Comprender estos conceptos es
crucial para conocer a las personas involucradas, las tareas, los departamentos v,
consecuentemente, detectar cuellos de botella, tareas repetitivas y demoras que afectan

la eficiencia.

Este proyecto de tesis tuvo como objetivo principal abordar la mejora de procesos en las
organizaciones, enfocandose exclusivamente en su optimizacion y eficiencia. A lo largo de
esta investigacion, se ha demostrado la importancia y la relevancia de la comprensién de

los procesos para la identificacion de areas de mejoray la optimizacién de las operaciones.

De los capitulos analizados, se desprende que la comprension y mejora continua de los
procesos internos son esenciales para el éxito, la eficiencia y la competitividad
organizacional. Esto implica que la adopcién de estructuras horizontales va mas alla de un
simple cambio de organigrama, estableciéndose como una reorientacion estratégica.
Dicha reorientacion busca lograr una mayor flexibilidad y agilidad, optimizar el uso de
recursos y alinear directamente a los colaboradores con la propuesta de valor ofrecida al
cliente, siendo la representacion grafica de los procesos una herramienta fundamental en

este aspecto.

La gestion y mejora de procesos se ha revelado como un enfoque sistematico y orientado
al cliente, que busca identificar oportunidades de mejora y agregar valor a la organizacion.
Su adopcién como un trabajo continuo y sistematico permite aumentar la eficiencia, reducir
los costos y mejorar la satisfaccion del cliente. Por ello, se requiere el uso de metodologias
estructuradas, como el Mejoramiento de Procesos de Empresa de H. James Harrington y
un tratamiento de la informacion adecuado para transformar la empresa en un sistema

flexible y adaptativo.

La aplicacion de estos principios fue fundamental para la optimizacion operativa en Mery
Tours S.R.L. El andlisis exhaustivo de los procesos existentes se realiz6 mediante la
informacion obtenida a partir de entrevistas a los propietarios y clientes frecuentes, junto

con la observacién de las actividades. La metodologia de analisis cientifico de Harrington
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resulté clave para identificar y seleccionar los procesos con mayor potencial de mejora.
Tras el andlisis, se determiné el Proceso de Seleccion de Personal de Tripulacién como el
foco de la propuesta, considerando las caracteristicas especificas de la empresa y la

informacién previa.

El diagndstico del proceso de seleccidén de personal reveld fallas criticas en su tiempo de
ciclo. Especificamente, se detecté la omisidbn de actividades esenciales para una

contratacion de calidad y bajo riesgo.

Se recomienda prolongar el tiempo de ciclo del proceso de seleccion, al incorporar las
actividades que son fundamentales, como la Prueba de Manejo, la Evaluacion Escrita y el
Examen Preocupacional. Aunque la inclusion de estas etapas aumenta el tiempo del ciclo
de seleccion, se considera una inversion estratégica a largo plazo. Este cambio disminuye
los costos posteriores derivados de errores de contratacion, alta rotacién o accidentes. De
esta manera, el proceso evoluciona de ser meramente rapido a ser adecuado y basado en
las competencias del postulante, reduciendo la dependencia del criterio subjetivo inicial de

los propietarios.

En cuanto a las organizaciones horizontales y verticales, analizando las caracteristicas
presentadas en el marco teérico, se llegd a la conclusion de que Mery Tour tiene una
estructura vertical. Es una empresa con una estructura bastante pequefa y simplificada
donde los propietarios concentran todo el poder de toma de decisiones en la gerencia
general. La gran mayoria de los procesos inician y finalizan dentro de una sola area, con
actividades realizadas por las mismas personas. Estas debilidades generan ineficiencia en
los procesos, haciendo que los mismos se demoren o que tengan tiempos de ciclos cortos

debido a la omisién de tareas criticas para el cumplimiento eficiente de los objetivos.

Mery Tours deberia adoptar una estructura un poco mas horizontal. Esto se puede lograr
creando departamentos criticos (como el de Personas), redefiniendo los roles de los
trabajadores, documentando los diferentes procesos y delegando cierto poder de toma de
decisiones por parte de la gerencia general hacia los trabajadores sobre las tareas

realizadas.

Los resultados obtenidos en esta investigacion han aportado importantes y enriquecedores
datos cualitativos que han servido para contrastar con el material bibliogréfico existente.
La triangulacion de los datos ha permitido validar las conclusiones obtenidas y demostrar

la importancia de la gestion efectiva de procesos para el éxito de cualquier organizacion.
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La implicacion principal de este estudio es que la competitividad en el siglo XXI se basa
en la excelencia de los procesos que generan los productos o servicios, y ya no reside
Unicamente en estos Ultimos. La eficiencia operativa se logra mediante la optimizacion de
las actividades a lo largo del flujo de valor. Por ende, adoptar un enfoque de procesos
(horizontal) y aplicar herramientas de gestion adecuadas es fundamental para que las
organizaciones evolucionen de ser reactivas a proactivas, garantizando el logro de

objetivos que satisfagan directamente al cliente.

En este sentido, la implementacion de una metodologia de mejoramiento de procesos ha
demostrado histéricamente ser efectiva para mejorar la eficiencia y productividad de la

empresa, clarificar los procesos y mejorar la toma de decisiones.

Se invita al lector a reflexionar sobre la importancia de la mejora continua de los procesos
y a seguir profundizando en este tema, ya que es fundamental para el desarrollo y

crecimiento de las organizaciones en la actualidad.
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ANEXO

ENTREVISTA A LOS PROPIETARIOS DE MERY TURS

A. Sobre la organizacion

1.

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢, Como se formd la empresa- cudl es su inicio?

¢ Qué lo motivé a fundar esta organizacion?

¢ Cuantos empleados tienen, organigrama?

¢,Cual es el principal servicio que ofrece su empresa de transporte?

¢, Cémo ha evolucionado la empresa desde sus inicios?

¢, Cual es la misién de la empresa?

¢ Desafios que enfrentaron en los primeros afios y como lo superaron?
¢ Como atraen y retienen a sus clientes?

¢ Estan considerando expandirse, diversificar sus servicios o ingresar a nuevos

mercados?
¢ COémo motivan a su equipo y promueven la innovacion?

¢, Qué los inspir6 a iniciar una empresa de tours de compras? ¢ Cual fue la

necesidad que vieron en el mercado?

¢ Cudl es la vision a largo plazo para la empresa? ¢Coémo se imaginan la

compafia en 5 o 10 afios?

¢, Cbmo manejan la comunicacioén y el servicio al cliente antes, durante y después

del viaje? ¢ Qué mecanismos tienen para recibir feedback de los pasajeros?

¢, Cobmo garantizan la seguridad de los pasajeros y de sus pertenencias? ¢Qué
medidas toman para cumplir con todas las regulaciones de transporte,

especialmente en trayectos internacionales?

¢, Quiénes consideran que son sus principales competidores y qué les diferencian

de ellos?

¢ Cudles son los mayores desafios que enfrentan en la actualidad, ya sea en

términos de competencia, regulaciones, o la informalidad del sector?

¢Han notado cambios en los habitos de compra de los pasajeros? ¢Coémo se

adaptan a estas nuevas tendencias?
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23.
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¢ Cual es el tamafio de su flota de vehiculos?

¢ Cuantos afios lleva operando su empresa de transporte?

¢ Cual es el principal servicio que ofrece su empresa de transporte?
procesos de logistica

¢, Como gestionan su flota de vehiculos (mantenimiento, seguros, inspecciones)?

¢, Qué tipo de vehiculos utilizan y por qué?

¢Como planifican y optimizan las rutas para sus tours de compras? ¢Qué

factores tienen en cuenta al elegir los destinos y los puntos de recoleccion?

¢, Como reaccionan ante situaciones inesperadas, como problemas mecanicos,

retrasos en la ruta o cuestiones aduaneras?

¢, Como se define el proceso de seleccion de las ciudades y centros comerciales
que visitan? ¢ Se basan en la demanda de los clientes, en acuerdos comerciales

0 en una combinaciéon de ambos?

¢, Cobmo gestionan los horarios de salida y llegada para maximizar el tiempo de

compra de los clientes y minimizar los tiempos de espera?
¢,Cobmo es el proceso de asignacion de vehiculos y conductores a cada tour?

¢, Recopilan y analizan datos sobre sus tours (como los destinos mas populares
o el feedback de los clientes)? ¢ Como utilizan estos datos para tomar decisiones

estratégicas?

B. Sobre el proceso seleccion de personal

1.

¢, Qué criterios utilizan para contratar a sus choferes y guias? ¢ Qué habilidades

son indispensables para el trabajo?

¢, Qué tipo de formacion o capacitacion ofrecen a su personal para asegurar un

servicio de calidad?

¢, COmMo motivan a su equipo para que ofrezcan una experiencia memorable a los

clientes?

¢, Cudl es el proceso de seleccion de los conductores y guias turisticos? ¢Qué
tipo de capacitacion reciben para asegurar que estan preparados para manejar

situaciones de emergencia y para ofrecer un servicio de excelencia
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¢, Cual es el proceso para la venta de tickets y la gestion de reservas? ¢ Utilizan

algun software o plataforma especifica para ello?

¢, COmo se aseguran de que la informacion sobre los tours (horarios, destinos,

requisitos) llegue de forma clara y oportuna a todos los pasajeros?

¢, Cual es el proceso para recibir, gestionar y resolver quejas o comentarios de

los clientes? ¢ Como utilizan esa informacién para mejorar el servicio?

¢, COmo es su proceso para identificar nuevas tendencias o cambios en los
habitos de compra de los consumidores? ¢ Como incorporan esas tendencias en

sus ofertas de tours?

C. Sobre los procesos técnicos

1.

¢, Como gestionan la documentacién de cada viaje, como la lista de pasajeros y

los permisos necesarios, especialmente en tours transfronterizos?

¢, Qué protocolos de seguridad tienen establecidos para los tours? ¢Como se
aseguran de que tanto los vehiculos como el personal cumplan con todas las

normativas vigentes?

¢, Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para optimizar sus procesos, desde la

planificacién de rutas hasta la comunicacion con los clientes?

D. Sobre los procesos de equipajes

1.

2.

¢, Cual es el proceso exacto que sigue un pasajero para documentar su equipaje?

¢ Utiliza algun sistema de registro digital (como etiquetas con cédigo de barras o

QR) para identificar y rastrear el equipaje? ¢ Cémo funciona?

¢, Cudles son las politicas de la empresa con respecto al tamafio, peso y nimero
de bultos permitidos por pasajero? ¢Qué sucede con el equipaje que excede los

l[imites?

¢,Como informan y preparan a los pasajeros sobre las regulaciones aduaneras
de los paises que visitan, especialmente en lo que respecta a los limites de

compray los articulos que no pueden cruzar la frontera?

¢, Como se organiza el proceso de carga del equipaje en la unidad? ¢ Se etiqueta

de alguna manera para facilitar su ubicacion posterior?

¢ El personal que manipula el equipaje recibe capacitacién especifica? ¢ Con qué

frecuencia?
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¢, Qué medidas de seguridad tienen implementadas para garantizar que el
equipaje no sea manipulado o robado durante el viaje, especialmente en paradas

intermedias?

¢, Cual es el protocolo si un pasajero informa que su equipaje fue dafiado o
perdido durante el viaje? En el caso que sea perdido, qué plazos manejan para

encontrarlo, ¢La empresa se hace responsable y ofrece compensacion?

¢, Como se realiza la entrega del equipaje al final del viaje? ¢Requiere alguna

identificacion o comprobante?
¢, Qué protocolo siguen si un pasajero olvida un bulto en la unidad?

¢ Cuentan con un sistema para verificar que el equipaje entregado al pasajero es

realmente el suyo, y no el de otra persona?

En casos donde el equipaje viaja en otra unidad, ¢qué planes tienen para que
los clientes puedan rastrearlo? ¢ Han pensado en usar tecnologia como el GPS?

Para mejorar de manera continua, ¢cémo miden la satisfaccion de los pasajeros
con el proceso de equipaje y qué mecanismos utilizan para recoger sus

comentarios?

¢El personal que manipula el equipaje recibe capacitacién especifica? ¢ Con qué

frecuencia?

,Qué tasa de pérdida o dafo de equipaje manejan actualmente?
¢ Tienen acuerdos con otras empresas (por ejemplo, seguros) para resolver
estos casos?
¢, Qué cambios recientes han hecho para mejorar la experiencia del cliente

respecto al manejo de equipaje?

¢, Qué medidas de seguridad tienen para garantizar que el equipaje y las compras
no sean manipulados durante las paradas, especialmente en los centros

comerciales o durante los descansos en el trayecto?

Logistica de grandes compras: Si un pasajero realiza una compra muy
voluminosa o pesada (por ejemplo, un mueble pequefio), ¢la empresa ofrece

alguna solucion o ayuda logistica para su transporte?

¢De qué manera informan a los pasajeros sobre todos estos procedimientos

antes de que comience el tour (por correo, en la web, etc.)
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