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SINTESIS DEL TRABAJO DE TESIS.
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CAPITULO 1

1. DISENO DE LA INVESTIGACION.

1.1. INTRODUCCION.

Las empresas, son organizaciones cuyo capital y trabajo estan destinados bajo a la
produccién o intermediacion de bienes y/o servicios, la coordinacion del empresario,
los cuales deben ser aptos para el mercado, con la finalidad de obtener beneficios.
En el mercado local existen varias constructoras eléctricas de diversos tipos, dentro
de las cuales se encuentra Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.

(COELTEC S.A.) desempefiandose en este sector.

Esta novel compariia desarrolla proyectos de baja, media y alta tensién. Ofreciendo
multiples servicios como: disefio, construccion, consultoria, fiscalizacion, etc. en
obras publicas y privadas, utilizando tecnologia adecuada para la realizacion de sus
contratos y el compromiso de su gerente propietario, ha llevado a buscar las mejores
alternativas para lograr una correcta administraciéon de sus recursos y sus procesos

tanto administrativos como operativos.

Lo que hoy se necesita es desprenderse del temor que produce lo desconocido y
adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovar continuamente,
entender la realidad, enfrentar el futuro, entender la empresa y la misién de sus

colaboradores en ella.

Una herramienta administrativa que puede ayudar a enfrentar este desafio, es la
gestiéon por procesos, puesto que se fundamenta en el desarrollo de la empresa,
optimizando el uso de los recursos y alcanzando los objetivos propuestos,
ayudando a elevar la capacidad de competir centrandose en el cliente a través de

SUS procesos.

La gestibn por procesos pasa a transformarse en un canal continuo de

comunicacion; entre los proveedores, clientes, trabajadores y la empresa. Es ahora




cuando la empresa comienza a involucrar las necesidades y deseos de los
empresarios, para organizar y monitorear el verdadero desempefio, frente a las

condiciones reales.

1.2. PROBLEMA DE INVESTIGACION.

1.2.1. Planteamiento del Problema.

1.2.1.1. Sintomas.

COELTEC S.A. (Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.), es una empresa
que se dedica al desarrollo de infraestructuras eléctricas en obras civiles y estatales,
en el pais. Es una empresa joven que aspira ganar reconocimiento en el sector de la

Construccién y obtener un buen posicionamiento en el mercado regional y nacional.

En su Ultimo periodo se ha registrado un aumento de sus ingresos, debido al
incremento en la adquisicién de licitaciones en el sector publico y privado, se ha
podido observar que su crecimiento no ha ido acorde a su desarrollo en cuanto a:
estructura organizacional, procesos internos y cultura organizacional, lo cual requiere
una definicién clara de sus procesos administrativos y operativos en su modelo de
negocio, lo que ha detenido la oportunidad de mejora y desarrollo de la

organizacion.

En la actualidad los factores antes indicados, han empezado a incidir de manera
directa en sus resultados, lo cual incentiva al gerente propietario de COELTEC S.A.
dar un giro que le permita direccionar adecuadamente el rumbo de la misma, frente a

un mercado altamente competitivo de negocios actuales en el pais.

Al observar detenidamente a la empresa en su interior, se pueden evidenciar de

manera muy clara los siguientes sintomas:

» Pérdida de oportunidades de negocio.

=  Disminucién u obstaculo de desarrollo.




* Clima organizacional tenso.

* [ncumplimiento de metas.

» Creciente quejas de los clientes internos y externos.
» Responsabilidades limitadas.

» Comunicacién restringida.

* Lento crecimiento de la rentabilidad.

* |ncremento de costos operativos.

* Planeacion estratégica inadecuada.

1.2.1.2. Causas.

Al hacer un analisis de los sintomas en coordinacién con el gerente propietario, se

concluye que estos son originados por las causas descritas a continuacion:

»  Débil gestidon administrativa.

» Estructura organizacional mal definida.
» Debilidades en el control interno.

* Funciones no definidas.

» Ausencia de politicas y procedimientos.

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

A continuacion presentamos el diagrama de Ishikawua (Espina de pescado), en el
que se muestra de manera mucho mas evidente el problema motivo de nuestro

estudio, las causas que originan estos problemas y su consiguiente efecto.




Figura 1.1. Diagrama de causa — efecto del problema.
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Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A.

1.2.1.3. Prondéstico.

La falta de un modelo de gestidn, basado en la administracién por procesos para la
direccion de la empresa, le impediria a la misma contar con un analisis de sus
operaciones, para poder encaminarse a un proceso de mejora continua, dando como

resultado la pérdida de competitividad y desarrollo.

1.2.1.4. Control del pronéstico.

Para que la situacidon problematica, no continie provocando la pérdida de
competitividad y desarrollo, consideramos que es de una gran necesidad el
establecer y disefiar una propuesta de un modelo de gestién, basado en la

administracion por procesos en la empresa COELTEC S.A.




1.2.2. Formulacion del problema.

Seguido se analizara la formulacién del problema, la cual se sustenta la presente

investigacion:

¢, Qué modelo de gestién podria contribuir a que COELTEC S.A. pueda mantener

una infraestructura organizacional acorde con los objetivos del negocio?

1.2.3. Sistematizacion del Problema.

Seguido se analizara la sistematizacion del problema:

v, Como definir una estructura organizacional que contribuya al cumplimiento
de los objetivos de COELTEC S.A?

v ¢De qué manera una adecuada definicibn de funciones contribuye al

cumplimiento de las metas establecidas en COELTEC S.A.?

v ¢En qué medida la definiciéon de procesos ayudara a la gestion administrativa

y operativa con el cumplimiento de los objetivos?

v’ iQué factores esenciales ayudarian a fortalecer el Control Interno en
COELTEC S.A.?

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

A continuacion se describen los principales objetivos de este trabajo:

1.3.1. Objetivo General.

» |dentificar, analizar y establecer los procesos claves con el que COELTEC
S.A. podria administrar adecuadamente su infraestructura administrativa y

operativa.




1.3.2. Objetivos Especificos.

» Analizar las funciones administrativas y operativas en relacion a los objetivos,

tareas y prestaciones de servicios de COELTEC S.A.

» Enfocar, analizar y mejorar los procesos, con el proposito de aumentar la
satisfaccion de los usuarios y cumplir con las metas establecidas en
COELTEC S.A.

» |dentificar y establecer actividades que agreguen valor y soporten a la gestion

administrativa y operativa.

» |dentificar y analizar los factores esenciales para fortalecer el control interno
en COELTEC S.A.

1.4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

Esta organizacion en su busqueda de mejorar la calidad de sus servicios esta
adoptando herramientas de optimizacion, basadas en los nuevos enfoques
gerenciales, con la finalidad de implementar un modelo administrativo con el
propésito de establecerse metas, que permitan el alcance de los planes estratégicos
del negocio enfocados al cumplimiento de la visién, misidon, valores, etc. de la
compafiia, elementos que conjugados comprometen tanto a los empleados como
empleadores, para que estos se identifiquen con la organizacidén y asi alcanzar los

objetivos de la misma.

La necesidad de plantear un modelo de gestion, basado en administracién por
procesos incidira en la optimizacion de los mismos, ya que mediante su analisis se
podran establecer los lineamientos a seguir, en cuanto a optimizacién de recursos y
orientacion de servicio al cliente, requeridos para el logro de los objetivos de

Construcciones Eléctricas y Tecnoldgicas S.A. y a su plan estratégico de negocio.

Por lo tanto este modelo de gestién, generara beneficios los cuales los veremos




reflejados en el disefio y elaboracion de los procesos de Construcciones Eléctricas y

Tecnolégicas S.A.

La presente investigacion repercutira en la calidad de asesoria y servicio, mediante
el seguimiento y evaluacion, de los procesos aplicados para la consecucién de los
objetivos, a fin de mejorar la calidad, el control de la gestion, la satisfacciéon y la
respuesta a los clientes, en forma oportuna y eficiente, para el beneficio de la

empresa y al mismo tiempo mantener un nivel de satisfaccion y equilibrio interno.

Esta investigacion también se justifica desde los siguientes puntos de vista, referidos

a continuacion:

e Practico.
e Teolrico.

e Metodoldgico.

Desde el punto de vista practico, esta investigacion propone una estrategia de
accioén para el problema planteado, que al aplicarla como se hara en el capitulo 3 de

esta investigacion, contribuira a resolverlo.

Desde el punto de vista tedrico, esta investigacion generara reflexién y discusion,
tanto sobre el conocimiento empirico existente del area investigada, como dentro del
ambito de las ciencias administrativas, ya que de una u otra manera, se produciran
la confrontacion de teorias, lo cual necesariamente conlleva hacer epistemologia del

conocimiento existente.

Desde el punto de vista metodoldgico, esta investigacion esta forjando la aplicacion
de una técnica de investigacion, que permita generar un conocimiento valido y
confiable dentro de él en particular y de las ciencias administrativas en general. En
consecuencia, profesionalmente, pondra de manifiesto los conocimientos adquiridos
durante la carrera y permitira sentar las bases para otros estudios, que surjan

partiendo de la problematica aqui especificada.
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1.5. MARCO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION.

1.5.1. Marco Teorico.

A continuacién se detalla cada uno de los elementos de la teoria los cuales seran
utilizados en el desarrollo de la investigacion. También se incluye las relaciones mas

significativas que se dan entre estos elementos.

1.5.1.1. Introduccion.

En la actualidad, es innegable el hecho de que las organizaciones se encuentren
inmersas en entornos donde todo organismo que desee tener éxito, o al menos

subsistir, asuma la necesidad de alcanzar “buenos resultados” empresariales.

Para alcanzar estos “buenos resultados”, las organizaciones necesitan gestionar sus
actividades y recursos, con la finalidad de orientarlos hacia la consecucién de los
mismos, lo que a su vez se ha derivado en la necesidad de adoptar herramientas y

metodologias, que permitan a las organizaciones configurar su modelo de gestién.

Un modelo de gestidn, por tanto, ayuda a una organizacién a establecer las
metodologias, las responsabilidades, los recursos, las actividades, etc. las cuales le
permitiran una gestion orientada hacia la obtencién de sus metas, o lo que es lo

mismo, la consumacion de los objetivos.

Las empresas dependeran basicamente, de la mejora continua, las cuales estan
enmarcadas dentro de su propio modelo de gestion. En otras palabras, la mejora
continua busca maximizar el desarrollo de las empresas a través del

perfeccionamiento de los procesos, los productos, los servicios y las personas.

Una herramienta administrativa indispensable para enfrentar este desafio, es un
modelo de gestion basada en administracién por procesos, tal herramienta es una
disciplina que puede contribuir a que las empresas cumplan con sus objetivos,

mejoren sus procesos y en consecuencia, deben contemplarse en una estrategia

8




mejora continua. Lo cual permitira abordar lo que antes no era posible o al menos
determinar las mejores practicas, documentarlas e introducirlas eficaz y

eficientemente en sus procesos, con el fin de minimizar los costes.

La introduccion de este modelo de gestion a los procesos generales de las
empresas, requiere de la racionalizacién y normalizacién, permitiendo identificar y
habituar cada una de las actividades pertenecientes a estos sistemas. Es por ello
que, reconocida la importancia, actualmente se estan impulsando procesos de

normalizaciéon para cada una de ellas.

1.5.1.2. Antecedentes de la administracion.

En el transcurso de la historia de la humanidad siempre existi6 alguna forma
rudimentaria de administrar las organizaciones, desde las mas simples hasta las

mas complejas.

Al principio la administracion tuvo un desarrollo un poco lento pero a partir del siglo
XX atraveso etapas de desarrollo de notable intensidad e innovacién muy acelerado,
tanto asi que la administraciéon que conocemos hoy es el resultado histérico de la
contribucion de muchos pioneros: filésofos, fisicos, economistas, estadistas e incluso
empresarios que con el transcurso del tiempo fueron desarrollando y divulgando sus

obras y teorias en su campo de actividades.

1.5.1.3. Etimologia de la administracion.

La palabra administracién viene del latin ad (direccién, tendencia) y minister
(subordinacién u obediencia), y significa cumplimiento de una funcién bajo el mando
de otro; esto es, prestacién de un servicio a otro. Sin embargo, el significado original
de esta palabra sufri6 una radical transformacion. “La tarea actual de la
administracién es interpretar los objetivos propuestos para la organizaciéon y

transformarlos en accién organizacional a través de la planeacion, la organizacion, la




direccion y el control de todas las actividades realizadas en las areas y niveles de la

empresa’. Por lo tanto, podemos analizar a la administracién como:

Una disciplina y como un proceso:

e Como disciplina es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye
principios, conceptos, teorias, etc.
e Como proceso comprende funciones y actividades que las personas deben

llevar a cabo para lograr los objetivos de la organizacion.

También se la puede observar como una Ciencia y Técnica:

e Ciencia: (Investiga y explica) comprension, explicacién y analisis dinamico de
la realidad.
e Técnica: (opera la realidad) opera los objetos segun procedimientos y reglas

que normalizan la operacion y los transforma. Transforma la realidad.

Sin la técnica, las explicaciones de la ciencia quedan a nivel teérico, no pueden ser
instrumentadas ni puede operarse sobre los objetos de la misma. La técnica es el
vehiculo natural de la instrumentacion, que realimenta a la ciencia al determinar la

necesidad de mayor investigacion y profundizacién de ciertas areas.

1.5.1.4. Conceptos de administracion.

La administracién es la conduccidn racional de las actividades de una organizacion,

con o sin animo de lucro?.

Una ciencia compuesta de principios, técnicas y practicas, cuya aplicacion a
conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo cooperativo,
a través de los cuales se pueden alcanzar propdsitos comunes que individualmente

no se pueden lograr en los organismos sociales.

! Idalberto Chiavenato (Quinta edicién). “Introduccién a la teoria general de la administracion”
? Idalberto Chiavenato (Quinta edicién). “Introduccién a la teoria general de la administracién”.
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La mayoria de los autores define a la administracion como el proceso de planear,

organizar, dirigir y controlar para lograr objetivos organizacionales preestablecidos.

1.5.1.5. Funciones y principios de la administracion.

La preocupacion por racionalizar, estandarizar y establecer normas de conducta que
pudiera aplicar el administrador, llevé a la mayoria de los profesionales de la
administracién cientifica a pensar que estos principios podian aplicarse a todas las
situaciones posibles de la empresa y, en consecuencia, cada uno de ellos buscé

establecer sus propios principios de administracion.

Muchos teéricos y profesionales han descubierto que el analisis de la administracién,
se facilita mediante una organizacion util y clara del conocimiento, es asi, como

primer orden de clasificacién del conocimiento se han usado funciones como:

e Planear.

e QOrganizar.
e Coordinar.
e Dirigir.

e Controlar.

Aunque existen diferentes formas de organizar, el conocimiento administrativo, la
mayoria de los autores han adoptado esta estructura u otra similar, incluso después

de experimentar a veces con otras formas de estructurar el conocimiento.

1.5.1.6. Enfoque clasico de la administracion.

A comienzos del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron trabajos pioneros sobre
administracion. Uno, el estadounidense Frederick Winslow Taylor, desarrolld la
llamada escuela de la administracién cientifica, que se preocupa por aumentar la
eficiencia de la empresa inicialmente, a través de la racionalizacién del trabajo del

obrero. El otro, el europeo Henri Fayol, desarrollé la llamada teoria clasica, que se
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ocupa del aumento de la eficiencia de la empresa mediante la organizacion y

aplicacion de principios cientificos generales de la administracion.

Aunque los dos autores no se comunicaron entre si y partieron de puntos de vista
diferentes, e incluso opuestos, lo cierto es que sus ideas constituyen las bases del
llamado enfoque clasico o tradicional de la administraciéon, cuyos postulados
dominaron casi todo el panorama administrativo de las organizaciones durante las

cuatro primeras décadas del siglo XX (véase figura 1.2).

Figura 1.2. Divisién del enfoque clasico.

Administracion Enfasis en las
cientifica. Taylor tareas.
Enfoque clasico
de la
administracion.
Teoria clasica Enfasis en la
! s f=————aayol estructura.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Idalberto Chiavenato (Quinta edicion).

“Introduccidn a la teoria general de la administracion”.

En general, el enfoque clasico de la administracién puede dividirse en dos
orientaciones bastante diferentes y, hasta cierta medida, opuestas pero que se

complementan.

Por una parte, la escuela de la administracion cientifica desarrollada en los Estados
Unidos a partir de los trabajos de Taylor. La preocupacion basica se centraba en
incrementar la productividad de la empresa mediante el aumento de la eficiencia en
el nivel operacional, esto es, el nivel de los obreros. De alli el énfasis en el analisis y
en la divisién del trabajo del obrero, puesto que las funciones del cargo y de quien lo
desempefia constituyen la unidad fundamental de la organizacién. En este sentido,

la administracién cientifica desarrolla un enfoque de abajo hacia arriba (del obrero
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hacia el supervisor y el gerente) y de las partes (obreros y sus cargos) hacia el todo

(organizacion empresarial).

La atencién se centra en el método de trabajo, en los movimientos necesarios para
la ejecucion de una tarea, en el tiempo estandar determinado para su ejecucion. Esa
orientacion analitica y detallada permite la especializacion del obrero y la
reagrupacion de los movimientos, operaciones, tareas, cargos, etc., que constituyen
la llamada Organizacién Racional del Trabajo (ORT). Sobre todo, fue una corriente
de ideas elaboradas por ingenieros que buscaban desarrollar una verdadera
ingenieria industrial basada en una concepcién eminentemente pragmatica. El

énfasis en las tareas es la principal caracteristica de la administracion cientifica.

Por otro lado, tenemos la corriente de los anatomistas y fisiélogos de la
organizacion, desarrollada en Francia con base en los trabajos pioneros de Fayol.
Esta corriente, cuya preocupacién basica es aumentar la eficiencia de la empresa, a
través de la forma y disposicién de los 6rganos componentes de la organizacion

(departamentos) y de sus interrelaciones estructurales, se denomina teoria clasica.

La corriente anatémica (estructura) y fisiolégica (funcionamiento) desarrolla un
enfoque inverso al de la administracién cientifica: de arriba hacia abajo (de la
direccién hacia la ejecucion) y del todo (organizacion) hacia sus partes componentes
(departamentos). La atencién se fija en la estructura organizacional, en los
elementos de la administracién, en los principios generales de ésta y en la
departamentalizacién. Esa orientacion hacia la sintesis y la vision global permitia una
mejor manera de subdividir la empresa, centralizando la direccion en un jefe

principal.

1.5.1.6.1. La administracion cientifica.

El enfoque tipico de la escuela de la administracion cientifica es el énfasis en las
tareas. El nombre de esta escuela obedece al intento de aplicar los métodos de la
ciencia a los problemas de la administracién para alcanzar elevada eficiencia
industrial. Los principales métodos cientificos aplicables a los problemas de la

administracién son la observacién y la medicion.
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La escuela de la administracién cientifica fue iniciada a comienzos de este siglo por
el ingeniero norteamericano Frederick W. Taylor, a quien se considera fundador de
la moderna TGA. Taylor tuvo innumerables seguidores (como Gantt, Gilbreth,
Emerson, Ford, Barth y otros) y provocé una verdadera revolucién en el pensamiento

administrativo y en el mundo empresarial de su época.

La preocupacion inicial de esta escuela fue la de tratar de eliminar el fantasma del
desperdicio y de las pérdidas sufridas por las empresas estadounidenses, y elevar
los niveles de productividad mediante la aplicacion de métodos y técnicas de
ingenieria industrial, lo que derivé en “Una investigacion sistematica sobre el trabajo
humano y su aplicacién al estudio de las operaciones fabriles, sobre todo en el area
de produccién por el método cientifico, dieron origen al método para estudiar los

tiempos y movimientos en el trabajo’.
1.5.1.6.1.1. Frederick W. Taylor.

Un desconocido ingeniero de Filadelfia, Frederick Winslow Taylor (1856-1915),
fundador de la administracion cientifica, nacié en Filadelfia, Estados Unidos. En sus
primeros estudios, tuvo contacto directo con los problemas sociales y empresariales
derivados de la revolucién industrial. En 1878 inicié su vida profesional como obrero
en la Midvale Steel Co., pasando después hacer capataz, supervisor, jefe de taller, e

ingeniero en 1885, después de graduarse en el Stevens Institute®.

Se ha calificado a Frederick W. Taylor como "padre del movimiento cientifico," por
haber investigado en forma sistematica el trabajo humano y haber aplicado al
estudio de las operaciones fabriles, sobre todo en el area de produccion, el método

cientifico.

El estudio de dichas operaciones lo realizé a través de la observacion de los
métodos utilizados por los operarios; de sus observaciones desprendié hipétesis
para desarrollar mejores procedimientos y formas para trabajar. Experimentd sus

hipétesis ayudado por empleados fuera del horario de labores; los métodos que

? Frederick Taylor, Fundamentos de Administracién Cientifica (1856-1915).
* Idalberto Chiavenato (Quinta edicién). “Introduccién a la teoria general de la administracion”.
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comprob6é mejoraban la produccién, fueron aplicados al trabajo cotidiano, previa

capacitacion de los operarios®.

1.5.1.6.1.2. La administracion como ciencia.

Para Taylor, la organizacién y la administracion deben estudiarse y tratarse cientifica
y no empiricamente. La improvisacién debe ceder el lugar a la planeacion, y el

empirismo a la ciencia. Taylor pretendia elaborar una ciencia de la administracion.

Su obra debe evaluarse principalmente por la importancia de la aplicacién de una
metodologia sistematica en el analisis y la solucién de los problemas de la
organizacién, en direccion de abajo hacia arriba. La administracion cientifica

constituye una combinacion global que puede resumirse asi:

e Ciencia en vez de empirismo.

e Armonia en vez de discordia.

e Cooperacion, no individualismo.

¢ Rendimiento maximo en vez de produccién reducida.

e Desarrollo de cada hombre para alcanzar mayor eficiencia y prosperidad.

Para Taylor, los elementos de aplicacion de la administracion cientifica son:

Estudio de tiempos y estandares de produccion.

S

Supervision funcional.
Estandarizacion de herramientas e instrumentos.
Planeacion de tareas y cargos.

Principio de excepcion.

= @ a o

Utilizacién de la regla de calculo e instrumentos destinados a economizar
tiempo.

g. Fichas de instrucciones.

h. Incentivos de produccion por la ejecucion eficiente de las tareas.

i. Disefio de la rutina de trabajo.

® Sergio Hernandez y Rodriguez. Introduccién a la administracién (Un enfoque tedrico-practico)
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El principal objetivo de la administraciéon debe ser asegurar el maximo de

prospe

tiene p

ridad al patrén y al empleado. Por el contrario, la administracion cientifica

or fundamento la certeza de que los verdaderos intereses de ambos son los

mismos: la prosperidad del empleador no puede existir por mucho tiempo si no va

acomp

1.5.1.6

Segun

afiada de la prosperidad del empleado, y viceversa.

.1.3. Principios de la administracion cientifica de Taylor

Taylor, la gerencia adquirié nuevas atribuciones y responsabilidades descritas

por cuatro principios a saber:

Principio de planeacion: sustituir en el trabajo el criterio individual del obrero,
la improvisacion y la actuacién empirico-practica por los métodos basados en
procedimientos cientificos.

Principio de preparacion: seleccionar cientificamente los trabajadores de
acuerdo con sus aptitudes, prepararlos y entrenarlos para producir mas y
mejor, en concordancia con el método planeado. Asi mismo, preparar las
maquinas y equipos de produccion la distribucién fisica y la disposiciéon
racional de las herramientas y materiales.

Principio de control: controlar el trabajo para asegurarse de que esta
ejecutdndose de acuerdo con las normas establecidas y seglin el plan
previsto. La gerencia debe cooperar con los empleados para que la ejecucion
sea la mejor posible.

Principio de ejecucién: distribuir diferencialmente las atribuciones y las
responsabilidades para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada y

ordenada.

1.5.1.6.1.3.1. Otros principios implicitos en la administracion cientifica, segtin

Taylor

Ademas de los cuatro ya explicados, pueden considerarse otros principios que

Taylor

enuncié en forma dispersa en su obra:
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Estudiar el trabajo de los obreros, descomponerlo en sus movimientos
elementales y cronometrarlo para eliminar o reducir los movimientos inttiles,
después de un analisis cuidadoso, y perfeccionar y racionalizar los utiles.
Estudiar cada trabajo antes de establecer el modo como debera realizarse.
Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con las tareas que
les seran asignadas

Dar a los obreros instrucciones técnicas sobre el modo de trabajar; es decir,
entrenarlos adecuadamente.

Separar las funciones de preparacion y de ejecucion, dandoles atribuciones
precisas y delimitadas.

Especializar y entrenar a los trabajadores, tanto en la preparacion y control
del trabajo como en su ejecucion.

Preparar la producciéon, o sea planearla y establecer premios e incentivos
para entregarlos cuando se alcancen los estandares establecidos; asi mismo,
establecer otros premios e incentivos para concederlos cuando sean
superados dichos estandares.

Estandarizar los instrumentos, los materiales, la maquinaria, el equipo, los
métodos y los procesos de trabajo que van a utilizarse.

Dividir proporcionalmente (entre la empresa, los accionistas, los trabajadores
y los consumidores) las ventajas que resulten del aumento de produccion
logrado con la racionalizacion.

Controlar la ejecucion del trabajo para mantenerlo en los niveles deseados,
perfeccionarlo, corregirlo y premiarlo.

Clasificar en forma practica y sencilla los equipos, procesos y materiales que

se emplearan o produciran, de manera que sea facil manejarlos y usarlos.

1.5.1.6.1.4. Principios de eficiencia, segin Emerson

El ingeniero Harrington Emerson (1853-1931), uno de los principales auxiliares de

Taylor, también buscé simplificar los métodos de estudio y de trabajo de su maestro.

Fue quien popularizé la administracion cientifica y desarrollé los primeros trabajos

sobre seleccidn y entrenamiento de empleados.
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Los principios de rendimiento recomendados por Emerson en su libro The Twelve

Principles of Efficienc 19 son los siguientes:

Trazar un plan objetivo y bien definido, de acuerdo con las directrices.
Establecer el predominio del sentido comun.

Mantener orientacién y supervision competentes.

Mantener honestidad en los acuerdos, es decir, justicia social en el trabajo.

Mantener registros precisos, inmediatos y adecuados.

-~ 0o o 0 T ®

Fijar una remuneracién proporcional al trabajo.

Establecer normas estandarizadas para las condiciones de trabajo.

= @

Determinar normas estandarizadas para el trabajo.

Fijar normas estandarizadas para las operaciones.

j. Fijar incentivos atractivos por mayor rendimiento y eficiencia.

1.5.1.6.1.5. Principios basicos de Ford

Henry Ford (1863-1947), el mas conocido de todos los pioneros de la administracion
moderna, inicié su vida como simple mecanico y posteriormente llegé a ser ingeniero
jefe de una fabrica. En esa época imagind y proyecté un modelo de vehiculo
autopropulsado; en 1899 fundd, con algunos colaboradores, su primera fabrica de

automoviles, que poco después fue cerrada.

Continud sus proyectos y consiguio financiaciéon para fundar, en 1903, la Ford Motor
Company, donde fabricé un modelo de automovil a precios populares y establecid un
plan de ventas y asistencia técnica de gran alcance que revoluciond la estrategia

comercial de la época. Ford adopté tres principios basicos, a saber:

1. Principio de intensificacion: consiste en disminuir el tiempo de produccién
mediante el empleo inmediato de los equipos y de la materia prima y la rapida
colocacion del producto en el mercado.

2. Principio de economicidad: consiste en reducir al minimo el volumen de
existencias de la materia prima en transformacion. Por medio de ese principio,

Ford consiguié que el tractor o el automovil fuesen pagados a su empresa
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antes de vencido el plazo de pago de la materia prima adquirida, asi como el
pago de salarios.

3. Principio de productividad: consiste en aumentar la capacidad de produccion
del hombre en el mismo periodo (productividad), mediante la especializacion y
la linea de montaje. Asi, el obrero puede ganar mas, en un mismo periodo, y

el empresario puede lograr mayor produccion.

El esquema se caracteriza por la aceleracién de la produccion gracias a un trabajo
ritmico, coordinado y econdémico. Ford fue uno de los iniciadores de la produccién en
serie, 0 masiva, a través de la estandarizacién de la maquinaria y del equipo, de la

fuerza laboral y de las materias primas y, por consiguiente, de los productos.

1.5.1.6.2. Teoria clasica de la administracion.

Mientras en los Estados Unidos, Taylor y otros ingenieros estadounidenses
desarrollaban la denominada administracion cientifica, en 1916 surgié en Francia la

llamada teoria clasica de la administracién, que se difundié con rapidez por Europa.

Si la administracién cientifica se caracterizaba por hacer énfasis en la tarea que
realiza el obrero, la teoria clasica se parte del todo organizacional y de su estructura
para garantizar la eficiencia en todas las partes involucradas, sean ellas érganos o
personas. El micro enfoque individual de cada obrero con relacién a la tarea se
amplia enormemente en la organizacién como un todo respecto de su estructura

organizacional.

1.5.1.6.2.1. La obra de Fayol.

Henri Fayol (1841-1925), fundador de la teoria clasica, nacié en Constantinopla y
fallecié en Paris. Vivio las consecuencias de la revolucion industrial y, mas tarde, la
primera guerra mundial. Se gradué en ingenieria de minas a los 19 afos e ingres6 a
una empresa metallrgica y carbonifera, donde desarrollé toda su carrera, a los 25

afios fue nombrado gerente de las minas.
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1.5.1.6.2.2. Funciones basicas de la empresa.

Fayol parte de la concepcién de que toda empresa puede ser dividida en seis grupos

de funciones, a saber:

Funciones técnicas, relacionadas con la produccién de bienes o servicios.
Funciones comerciales, relacionadas con la compra, la venta o el intercambio.

Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales.

o o T

Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccién y preservacion de los

bienes y las personas.

e. Funciones contables, relacionadas con los inventarios, los registros, los
balances, los costos y las estadisticas.

f. Funciones administrativas, relacionadas con la integracion de las otras cinco

funciones por parte de la direccion. Las funciones administrativas coordinan y

sincronizan las demas funciones de la empresa, y estan siempre por encima

de ellas.

Fayol argumenta que "ninguna de las primeras cinco funciones mencionadas tienen
la tarea de formular el programa de acciéon general de la empresa, constituir su

cuerpo social, coordinar los esfuerzos ni armonizar sus acciones.

Figura 1.3. Las seis funciones basicas de la empresa.

J Funciones
: administrativas.
|

l _ | , T : 1 —

Funciones . Funciones Funciones  Funciones de | Funciones
ténicas. | comerciales. financieras. . seguridad. . contables.
| | .

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Idalberto Chiavenato (Quinta edicién).

“Introduccién a la teoria general de la administracion”.

Las funciones técnica, comercial, financiera, de seguridad y de contabilidad no

gozan de dichas atribuciones, pues éstas constituyen otra funcién, designada
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habitualmente con el nombre de administracion". Este punto de vista de Fayol con

respecto a las funciones basicas de la empresa ya esta superado.

En la actualidad las funciones basicas de la empresa se denominan areas de
administracion: las funciones administrativas reciben el nombre de administracion
general; las funciones técnicas se denominan area de produccién, manufactura u
operaciones; las funciones comerciales se llaman area de ventas o de marketing; las
funciones financieras se llaman area financiera, que incluyen las antiguas funciones
contables; las funciones de seguridad pasaron a conformar un nivel inferior. Ademas,

surgié el area de recursos humanos.

1.5.1.6.2.3. Principios generales de la administracion segun Fayol.

La ciencia de la administracién, como toda ciencia, se debe basar en leyes o
principios. Fayol intentd definir los principios generales, sistematizandolos muy bien,
aunque sin mucha originalidad, por cuanto los tomd6 de diversos autores de su
época, adopta el término principio para apartarse asi de cualquier idea de rigidez, ya

que nada hay de rigido o absoluto en materia administrativa.

Segun los principios generales de la administracién son:

a. Division del trabajo: especializacién de las tareas y de las personas para
aumentar la eficiencia.

b. Autoridad y responsabilidad: autoridad es el derecho de dar 6rdenes y el
poder de esperar obediencia; |la responsabilidad es una consecuencia natural
de la autoridad, e implica el deber de rendir cuentas. Ambas deben estar
equilibradas entre si.

c. Disciplina: depende de la obediencia, la dedicacién, la energia, el
comportamiento y el respeto de las normas establecidas.

d. Unidad de mando. cada empleado debe recibir érdenes de un solo superior.
Es el principio de la autoridad Unica.

e. Unidad de direccion: establecer un jefe y un plan para cada grupo de

actividades que tengan el mismo objetivo.
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f. Subordinacion de los intereses individuales a los intereses generales: los
intereses generales deben estar por encima de los intereses particulares.

g. Remuneracién del personal: debe haber una satisfaccion justa y garantizada
para los empleados y para la organizacion, en términos de retribucion.

h. Centralizacién: concentracion de la autoridad en la clpula de la jerarquia de la
organizacion.

i. Jerarquia o cadena escalar: linea de autoridad que va del escalén mas alto al
mas bajo. Es el principio de mando.

j. Orden: debe existir un lugar para cada cosa y cada cosa debe estar en su
lugar. Es el orden material y humano.

k. Equidad: amabilidad y justicia para conseguir la lealtad del personal.

|. Estabilidad del personal: la rotacién tiene un impacto negativo en la eficiencia
de la organizacion. Cuanto mas tiempo permanezca una persona en un cargo,
tanto mejor.

m. Espiritu de equipo: la armonia y la unién entre las personas constituyen

grandes fortalezas para la organizacion.

La teoria clasica se caracterizé por su enfoque normativo y prescriptivo: determinar
cuales elementos de la administracion y cuales principios generales debe seguir el

administrador en su actividad.

1.5.1.7. Modelo de Gestion.

El modelo de gestion es un esquema o marco de referencia para la administracion
de una entidad. Los modelos de gestion pueden ser aplicados tanto en las empresas
y negocios privados como en la administracion publica. Las diferentes utilidades de

un modelo de gestién pueden ser:

v" Aporta una reflexién continuada sobre los valores esenciales del negocio, y
estudiar las variables relevantes del sector, que estan en continua evolucion.

v" Aporta una coherencia entre los objetivos planteados, los protocolos realizados
y los indicadores establecidos. 4En cuantas empresas existe una coherencia

entre estas tres partes?
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v Aporta calidad y esta podra ser certificada. Cabe recordar, la necesidad de las
organizaciones actuales con la mejora de sus procesos y exigir el cumplimiento
mas intensivo y extensivo del concepto de la calidad.

v' Aporta a pequefias, medianas y grandes empresas beneficios sostenibles a
largo plazo, y hace a las organizaciones mas competitivas y orientadas a las
necesidades del mercado, sin necesidad de grandes inversiones.

v' Aporta en la gestidn, eficiencia y eficacia en la gestién de recursos, y permite

optimizar los resultados.

1.5.1.8. Gestion Empresarial

Actualmente todas las empresas se enfrentan a clientes con necesidades muy
especificas, incrementado la presion sobre los mercados basado en esta
sofisticacién de la demanda, incrementando el nimero de competidores y generando
la busqueda de mejorar continuamente sus procesos, etc. esta circunstancia ha

forzado a las organizaciones a redefinir sus metas y objetivos tradicionales.

En lugar de aspirar a producir mas al menor costo, ahora se pretende mejorar lo
existente o sustituirlo por algo completamente distinto y mas atractivo por su utilidad
o accesibilidad. Sin embargo, el objetivo final sigue siendo generar beneficios.
Asimismo, la existencia de un entorno turbulento esta afectando todas las relaciones
de la empresa con el exterior; han visto como se intensifica la competencia y se hace

necesario planificar mas rapidamente y a mas corto plazo.

La gerencia constituye un elemento clave en la busqueda de la eficiencia. Una
buena direccion decide, coordina y controla los procesos productivos, lo que permite
que las empresas actiuen como un sistema encaminado a cumplir eficientemente los
objetivos. Cada uno de los objetivos requiere la toma de decisiones a partir de la

informacién y los recursos disponibles.

Existen distintos tipos de decisiones empresariales: estratégicas, tacticas vy
operativas. Las primeras normalmente implican asignacién de recursos importantes

con impacto a largo plazo sobre el conjunto de la organizacion. Mediante este tipo
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de decisiones las empresas buscan la adaptacion al entorno en las mejores

condiciones posibles.

Las empresas deben formular e implantar estrategias en funcién de sus recursos y
capacidades para alcanzar una posicion de ventaja competitiva. La estrategia es el
“arte de dirigir las operaciones empresariales”, y es una funcion de la alta direccién;
las decisiones para lograr los objetivos seran estrategias, y los mismos, las vias o

caminos para conseguirlos.

1.5.1.9. Gestion del Cambio Administrativo

La capacidad de una organizacion para adaptarse a los cambios que ocurren en su
entorno, define en gran medida su capacidad de supervivencia. Esta adaptacion
requiere normalmente la implantacidén de estrategias novedosas que pueden
significar cambios en su estructura, procesos y cultura. Ademas, la principal causa

de fallo de un cambio esta en el desconocimiento de cémo realizarlo.

Esto explica el marcado interés de los investigadores por comprender, explicar y, en
ultima instancia, producir cambios en las organizaciones. Los modelos de cambio
organizativo utilizan el conocimiento producido por las teorias psicolégicas sobre
conducta y cognicion, teorias econémicas de competencia y valor afiadido, teorias
sociologicas sobre sistemas y procesos sociales, teorias antropoldgicas sobre
cultura y teorias administrativas sobre organizacion, entre otras. La combinaciéon de
este abundante conocimiento, a su vez, ha permitido el desarrollo de una gran

diversidad de modelos que intentan cambiar o transformar su funcionamiento.

De esta amplia gama de combinaciones sobresalen dos corrientes: econdémica, con
énfasis en los cambios en las estructuras de la organizacién para aumentar el valor,
y lo social, con énfasis en los cambios en las relaciones de los miembros de la
organizacion para aumentar la capacidad de desarrollo. Asi pues, desde el punto de
vista econémico los objetos de estudio han sido las estructuras organizativas (lineas
de mando, sistemas de retribucion, tecnologia y procesos, entre otros). Desde el

punto de vista social los objetos de estudio han sido los individuos y los grupos.
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1.5.1.9.1. El cambio organizativo

El cambio organizativo puede definirse como un esfuerzo planeado y administrado
desde el nivel superior que busca aumentar la competitividad, a través de

intervenciones en los procesos, estructura y cultura de la organizacion.

Los procesos corresponden al conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. La
estructura organizativa se refiere a la disposicion de responsabilidades, autoridades
y relaciones del personal. La cultura de la organizacién se concibe como el conjunto
de creencias, expectativas y principios fundamentales, compartidos que sirve para
regular el comportamiento de sus miembros. Asi pues, el proceso de cambio

requiere la combinacién de modelos econémicos y sociales.

Los modelos de cambio con énfasis en el aspecto econdmico tienen como propdsito
la creacién de valor econdmico o valor para los accionistas. Las intervenciones
generalmente se dirigen a modificar estructuras formales y sistemas de la
organizacion. Bajo este enfoque el liderazgo es de arriba hacia abajo. Este cambio
suele planificarse y programarse a partir de metas financieras, y el reconocimiento y

la motivacién a los empleados; también, atendidos en esos términos.

Desde esta perspectiva los esfuerzos de cambio van dirigidos a desarrollar la
capacidad de la organizacion, especificamente la capacidad de los empleados para
participar activamente en la identificacién y solucion de problemas relacionados
directamente con su trabajo. Al identificar el acercamiento recursivo, el acercamiento
psicoanalitico y el acercamiento conductista como modelos tedricos para estudiar,

explicar y lograr el cambio.

« El enfoque recursivo, propone que las organizaciones son sistemas de
multiples niveles o patrones de interaccion entre individuos y grupos. Por tal
razoén, en la medida en que se aumente el estudio y conocimiento sobre los
lazos de respuesta entre individuos y grupos, podran generarse estrategias

mas efectivas para realizar el trabajo.
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« El acercamiento psicoanalitico propone el estudio de los procesos
psicolégicos de grupos y organizaciones que crean barreras que impiden
resolver los problemas organizacionales, lo que de ser corregido, puede dar
lugar a la creatividad y a las soluciones innovadoras. Este tipo de
acercamiento enfatiza a las dinamicas de los grupos de trabajo y las

relaciones de grupos.

» Finalmente, el acercamiento conductista, da énfasis a la conducta de
individuos, grupos u organizaciones con el objetivo de describir, explicar,
predecir y controlar el comportamiento. Al considerar la conducta como
predominantemente aprendida, y posteriormente mantenida por condiciones
que operan en el ambiente, es posible modificar aquellas conductas

disfuncionales o patoldgicas.

1.5.1.9.2. Los origenes del cambio

Existe un gran pluralismo teérico que intenta explicar el cambio organizativo de
diversas formas. No obstante, sélo la relacién de diferentes perspectivas permite
entender completamente el cambio organizativo. Estas agrupan las teorias de

proceso en cuatro teorias basicas que explican el cambio organizativo.

Por lo tanto, los procesos de cambio se pueden dar en distintos niveles
organizativos: individual, grupo, organizacién, poblacién e incluso comunidades
mayores de organizacién. La integracion de entidades en otras mayores crea un

sistema jerarquico de niveles.

Cada una de estas cuatro teorias basicas considera el proceso como un ciclo
diferente de acontecimiento de cambio, gobernados por un mecanismo impulsor
distinto, y opera en una unidad de analisis particular, representando un modo distinto

de cambio. Una breve descripcién de cada motor se presenta a continuacion:

1. Teoria del ciclo de vida: Se suele utilizar la metafora del crecimiento organico

como mecanismo heuristico para explicar el desarrollo de una entidad

26




organizativa. La entidad en desarrollo tiene una forma, légica, programa o
cddigo subyacente que regula el proceso de cambio. El proceso de cambio es
una secuencia sencilla de etapas, que es acumulativa e integrada. Esto es,
las caracteristicas que se adquieren en una etapa se mantienen en las

siguientes, siendo cada etapa la precursora necesaria de las posteriores.

2. Teoria evolutiva: Segun esta teoria, el cambio surge por la competencia entre
las entidades por recursos escasos. Los cambios ocurren a través de tres
procesos basicos: variacion, seleccidn y retencion. Las entidades varian para
competir en mejores condiciones. Aquellas que sobreviven engendran

entidades similares que competiran por los recursos.

Las variaciones estimulan la creaciéon de formas nuevas, pero, la retencién
mantiene las formas y las practicas anteriores. La evolucion explica el cambio
como una progresion recurrente, acumulativa y probabilistica de variacién,

seleccion y retencién de entidades.

1.5.1.9.3. Obstaculos para la implantacion del cambio

Un cambio presupone la adopcién de la idea de cambio, es decir, la decisidon, que
suelen tomar los directivos de mayor nivel, de que los empleados utilicen el cambio
propuesto en su trabajo. El fracaso en la implantacién sucede cuando, a pesar de
esta decision, los empleados utilizan los procesos con menor frecuencia, menor
consistencia o con menor frecuencia de la que se precisa para conseguir los
beneficios potenciales de tal cambio. Esto es, cuando no se alcanza los resultados

esperados.

La empresa puede fallar en alcanzar los beneficios del cambio por problemas de
implantacién o bien por errores en el disefio de la implantacién. Sin embargo,
diversos investigadores sefialan que la causa mas frecuente del fracaso es la
implantacién. La falta de flexibilidad y de disposicion al cambio se denomina inercia.
Inercia es la persistencia firme de las formas y funciones actuales. Si las formas son

eficientes, la inercia es beneficiosa.
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En el caso contrario, |la inercia es un problema. De hecho, la evidencia mas clara de
la inercia es la persistencia de formas y practicas ineficientes. La inercia en las
empresas ha sido objeto de estudio por la ecologia de las organizaciones vy la
economia de la evolucién. Se consideran que las metas establecidas, la forma de
autoridad, la tecnologia basica y la estrategia de mercados dificultan el cambio de
los elementos periféricos. La explicacion de la inercia en la teoria evolutiva se basa

en la racionalidad limitada, las rutinas y lo tacito.

Se consideran que las habilidades y capacidades de las organizaciones se basan en
rutinas para realizar las tareas. De acuerdo a esta premisa, la inercia es el estado
natural, puesto que las empresas soélo pueden hacer aquello para lo que han
desarrollado rutinas. Si no hay un procedimiento para realizar una tarea nueva, ésta

no se podra ejecutar.

1.5.1.9.4. El proceso de implantacion del cambio

En la literatura existen diferentes modelos que explican el proceso de implantacion
del cambio planeado. Todos conciben el cambio a partir de la conciencia de la
necesidad o la oportunidad de cambiar mediante la incorporacién de nuevas
conductas. Los cambios suelen ser implantados a partir de una decision tomada en

los niveles directivos.

La decisidn no garantiza por si misma una correcta implantacion mediante la
conversion de una rutina mas de la organizacion. Toda implantacion de cambio
plantea problemas especificos, que deben considerarse para asegurar que la
organizacién pueda alcanzar las ventajas esperadas. Uno de los primeros y mas
conocidos es el modelo de tres etapas (descongelar-moverse o cambiar/re
congelar). Se propuso dos conceptos relevantes para entender el proceso de

cambio;

e La primera idea es que la situacidn o comportamiento existente es resultado del
equilibrio de fuerzas opuestas. Las fuerzas impulsoras empujan hacia el

comportamiento deseado y las fuerzas restrictivas se oponen a que el
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comportamiento se aparte del actual. Luego, alterar la situacién vigente requiere
romper ese equilibrio a través del incremento de las fuerzas impulsoras o la

reduccion de las fuerzas restrictivas o la combinacion de los enfoques anteriores.

e La segunda idea es que el cambio es un proceso de tres etapas: descongelar el
comportamiento anterior, moverse hacia un nuevo nivel de comportamiento y
congelar el comportamiento en el nuevo nivel. Es un modelo util para saber como

mover un punto de equilibrio a uno nuevo y mantenerlo ahi.

Dos modelos que han alcanzado una amplia difusion, sefialan la importancia de
completar correctamente y secuencialmente cada una de las fases de cambio;

aunque los limites entre ellas son difusos.

Al respecto, se advierte no saltarse ninguna de las fases, pues cualquier error en
alguna de ellas tiene un efecto devastador en las restantes y, por lo tanto, en el éxito
del proceso de cambio. Este modelo presenta la ventaja “de provocar el cambio sin

imponerlo”. Esta constituido por seis fases, que son:

1. Movilizar energia para el cambio entre todos los agentes en la organizacion

mediante su implicacion en el diagnostico de los problemas.

2. Desarrollo de una visiébn de trabajo sobre cémo organizar y dirigir para

alcanzar la competitividad.

3. Fomentar el consenso sobre la correccidn de la nueva visién, competencias

para actuar en consecuencia y cohesion para avanzar en el cambio.

4. Extender la revitalizacién a todos los departamentos de la unidad de forma
que se evite el cambio impuesto desde arriba, pero al mismo tiempo asegure

la consistencia con los cambios organizativos ya iniciados.

5. Supervision continua y ajuste de las estrategias en respuesta a problemas

predecibles en el proceso de revitalizacién.
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6. Consolidacion de cambios mediante politicas formales, sistemas y estructuras

que institucionalicen la revitalizacion.

Se sefala que un proceso de cambio; ademas de atravesar numerosas etapas

requiere un periodo prolongado de tiempo. Las fases son ocho y corresponden a:

Establecimiento de un sentido de urgencia.

Creacidén de una coalicién guia poderosa.

Creacién de una vision.

Comunicacién de la visién para conseguir la aceptacion.
Potenciar a otros para poner en practica la vision.
Planificar la obtencidén de éxitos a corto plazo.

Consolidar las mejorias y producir mas cambios todavia.

@ N o om0 R

Institucionalizar nuevos métodos.

Se requiere un periodo considerable de tiempo, de al menos siete afios, para
completar con éxito el proceso de cambio. De ahi la necesidad de establecer metas
intermedias que sirvan para ganar credibilidad dentro de la organizacién, y para
mantener un alto grado de implicacion y motivacién de las personas, para evitar la

relajacion que inevitablemente aparece tras uno o dos afios de esfuerzos de cambio.

1.5.1.10. Administracion por Procesos

En la actualidad, es una cuestién innegable el hecho de que las organizaciones se
encuentran inmersas en entornos en los que toda organizacién que desee tener
éxito (o, al menos, subsistir) tiene la necesidad de alcanzar “buenos resultados”

empresariales.

Para alcanzar estos “buenos resultados”, las organizaciones necesitan gestionar sus
actividades y recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecuciéon de los
mismos, lo que a su vez se ha derivado en la necesidad de adoptar herramientas y

metodologias que permitan a las organizaciones configurar su Sistema de Gestion.
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1.5.1.10.1. Proceso

Una sencilla definicién de proceso, y que responde al significado que a esta palabra,
es: Secuencia [ordenada] de actividades [repetitivas] cuyo producto tiene valor
intrinseco para su usuario o cliente®. El desarrollo continuo de tareas/actividades que
en un determinado momento/tiempo estan relacionadas y articuladas entre si, cuya
conexion agrega valor de accién, con el objeto de mezclar y trasformar los insumas
para que produzcan un rendimiento y un resultado o producto interno o externo para

la organizacién’.

Es decir, el desarrollo de las tareas/actividades transforma los insumos en
productos, y su objetivo/meta sirve para identificar y determinar el destino, ya sea a
clientes internos o externos. Aplicando estas interpretaciones a un departamento

administrativo, tendriamos:

v' Tarea: Comprobacion de facturas con pedidos.
v' Actividad: Registro de facturas (Prevision de pagos).
v" Proceso nivel intermedio: Pagos a proveedores, Gestion de tesoreria.

v" Proceso nivel direccion: Gestion Econdmica y Financiera.

Viéndolo desde la perspectiva del individuo, lo que para una persona es un proceso,

para su superior es solamente una actividad de un proceso mas amplio®.
1.5.1.10.2. Limites, elementos y factores de un proceso

Los procesos han existido desde siempre ya que es la forma mas natural de
organizar el trabajo; otra cosa bien distinta es que los tuviéramos identificados para
orientar a ellos la accién. Para ello, y en primer lugar, hemos de:

v' Determinar sus limites para, en funcibn de su nivel, asignar

responsabilidades.

¢ Pérez Fernandez José Antonio (2007). “Gestién por Procesos 2° Edicién”. ESIC EDITORIAL

" Dra. Davila Zambrano Sandra (2001). “Cinco Momento Estratégico para Hacer Reingenieria de Procesos”.
EFECTO GRAFICO.

¥ Pérez Fernandez José Antonio (2007). “Gestién por Procesos 2° Edicion”. ESIC EDITORIAL
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v' |dentificar sus elementos y factores para determinar sus interacciones y hacer
posible su gestion.
v Determinar los controles que le normalizan e identificar indicadores que

controlen su ejecucion.

Limites de un proceso

No existe una interpretaciéon homogénea sobre los limites de los procesos, ya que

varia mucho con el tamario de la empresa. Lo realmente importante es adoptar un

determinado criterio y mantenerlo a lo largo del tiempo. Parece légico que:

a) Los limites del proceso determinen una unidad adecuada para gestionarlo, en
sus diferentes niveles de responsabilidad.

b) Estén fuera del «departamento» para poder interactuar con el resto de
procesos (proveedores y clientes).

c) Ellimite inferior sea un producto con valor.

Elementos de un proceso

Todo proceso tiene los siguientes elementos:

a) Un input (entrada principal), producto con unas caracteristicas objetivas que

b)

responda al estandar o criterio de aceptacion definido: la factura del
suministrador con los datos necesarios. El input es un «producto» que provienen
de un suministrador (externo o interno); es la salida de otro proceso (precedente
en la cadena de valor) o de un «proceso del proveedor» o «del cliente». La

existencia del input es lo que justifica la ejecucidn sistematica del proceso.

El proceso, la secuencia de actividades propiamente dicha. Unos factores,
medios y recursos con determinados requisitos para ejecutarlo siempre bien a la
primera: una persona con la competencia y autoridad necesarias para asentar el
compromiso de pago, hardware y software para procesar las facturas, un método

de trabajo (procedimiento), un impreso e informacién sobre qué procesar y cémo
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(calidad) y cuando entregar el output al siguiente subproceso del proceso

administrativo.

Algunos de estos factores del proceso son entradas laterales, es decir, inputs
necesarios o convenientes para la ejecucion del proceso, pero cuya existencia no
lo desencadena. Son también productos que provienen de otros procesos con los

que interactda.

Un output (salida), producto con la calidad exigida por el estandar del proceso: el
impreso diario con el registro de facturas recibidas, importe, vencimiento, etc. La
salida es un «producto» que va destinado a un usuario o cliente (externo o
interno); el output final de los procesos de la cadena de valor es el input o una

entrada para un «proceso del cliente».

Sistema de monitoreo (estar al tanto y medir), control (ajustar, corregir) y
evaluacién, permite “estar atento” al desarrollo de nuestro proceso, de nuestro
producto o servicio y de saber como esta percibiéndolo el cliente. Para ello,
necesitaremos instrumentos de medicidon que permitan “medir’ estos avances,

desarrollos o evoluciones.

Por lo general, las evaluaciones de proceso de servicio se hacen luego de
terminado los calendarios de cumplimiento de planes operativos estableciéndose
periodos para tal fin (trimestrales, semestrales, anuales), pero siempre coinciden

por lo general con el termino de algun periodo de sustentacion.

Responsables de la ejecucién de los procesos son las areas o personas
involucradas en el cumplimiento de cada una de las actividades u operaciones de

acuerdo a los objetivos, funciones y procedimientos acordados para tal fin.

Factores de un proceso

1. Personas. Un responsable y los miembros del equipo de proceso, toda ellas

con los conocimientos, habilidades y actitudes (competencias) adecuados. La
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contratacion, integracién y desarrollo de las personas la proporciona el

proceso de Gestion de Personal.

} 2. Materiales. Materias primas o semielaboradas, informaciéon (muy importante
| especialmente en los procesos de servicio) con las caracteristicas adecuadas
para su uso. Los materiales suelen ser proporcionados por el proceso de

«Compras».

3. Recursos fisicos. Instalaciones, maquinaria, utillajes, hardware, software que

han de estar siempre en adecuadas condiciones de uso. Aqui nos referimos al

proceso de Gestién de Proveedores de bienes de inversion y al proceso de

Mantenimiento de la Infraestructura.

4. Métodos/Planificacion del proceso: Método de trabajo, Procedimiento, Hoja de
Proceso, gama, instrucciéon técnica, instruccién de trabajo, etc. Es la
descripcién de la forma de utilizar los recursos, quién hace qué, cuando y

ocasionalmente el como.

Un proceso esta bajo control cuando su resultado es estable y predecible, lo que
equivale a dominar los factores del proceso, supuesta la conformidad del input. En
caso de un funcionamiento incorrecto, poder saber cual es el factor que lo ha
originado es de capital importancia para orientar la accién de mejora (gestién de
calidad).

1.5.1.10.3. Tipos de Proceso
A continuacion se detalla las clases de procesos y el ambito de accion de cada uno®:
a. Procesos Macros. El objetivo general estratégico de la organizacion

genera los procesos macros "ser organizacional" ;qué queremos?, ¢por

que existe la organizacion?

° Dra. Dévila Zambrano Sandra (2001). “Cinco Momento Estratégico para Hacer Reingenieria de Procesos”.
EFECTO GRAFICO.
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Procesos Micros. Los objetivos especificos estratégicos de la
organizacién generan los procesos micras ¢QUE HACER?, que se
relacionan siempre con los procesos macros "SER ORGANIZACIONAL",

con la finalidad de cumplir con el objetivo general estratégico.

Procesos de Gestion. Son procesos que permiten el funcionamiento
organizacional; es decir, estan relacionados a los sistemas y subsistemas,
ya sean: recursos Humanos, financieros y logistica, teniendo en cuenta

dentro de este Ultimo se encuentra abastecimientos.

Procesos de Apoyo. Su capacidad de gestion y finalidad estan
relacionadas al objetivo general estratégico y a los objetivos especificos
estratégicos. Si es necesario estaran dentro de la organizacién o puede

ser un out service (tercerizacion de servicios).

Procesos Operacionales. Los procesos operacionales se identifican con
el ¢Cémo HACER? Estan interrelacionados directamente. con los
procesos macros, micros, de gestion, de apoyo y de asesoria, y a través

de ellos se desarrolla y ejecuta las tareas/actividades del proceso.

Procesos de Asesoria. Los procesos de asesoria se relacionan por lo
general con el proceso macro institucional; es decir, con el objetivo general
estratégico, pero si es necesario su relacion se extendera a las demas
procesos existentes organizacionales, con la finalidad de aconsejar sobre

el ¢qué hacer? Y 4como hacer? para lograr éxito en la organizacion.

1.5.1.10.4. ;Por qué trabajar en base a procesos?

El problema es que la gran mayoria de las empresas estan organizadas en forma

, es decir, en areas funcionales que tienen una persona responsable o

gerente y que dirige las acciones de su area funcional. Todo esto esta muy bien pero

1 Salgueiro Amado (1999). “Cémo mejorar los procesos y la productividad”. AENOR (Asociacién Espaiiola de
Normalizacion y Certificacién)
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siempre que en los resultados del departamento comercial solo intervengan
personas de comercial, en los resultados de produccion solo personas de
produccioén, etc. pero, lamentablemente, no siempre es asi. Si administramos
basandose en procesos nos daremos cuenta que muchos de éstos no fluyen

vertical, sino horizontalmente.

En estos casos en que el proceso fluye horizontalmente atravesando varios
departamentos o areas funcionales, la responsabilidad de cada director queda
difuminada, pues el personal de cada departamento solo se preocupa por sus
intereses, con lo que el proceso global pierde eficiencia y efectividad. Por ello,
siempre debe haber una persona responsable de todo el proceso. Unos beneficios

son cuantificables y medibles y otros no. Veamos algunos de ellos.

Beneficios Medibles:

v' Se pueden evaluar y reducir mejor los recursos que se utilizan
v' Resulta mas facil reducir costos

v" Resulta mucho mas sencillo medir y reducir los tiempos

Beneficios no Cuantificables:

Se establecen mucho mejor las mediciones

Aporta una vision global de la organizacion o departamento
Se favorece el trabajo en equipo

Permite orientar mejor la compafiia hacia el cliente

Se definen mejor los objetivos

“ % 5 5 KN 5

Se identifican mas claramente los obstaculos y problemas

1.5.1.10.5. Diseno/Rediseno de procesos

Las actividades clave asociadas con el proceso DMADC (definir, medir, analizar,
disefiar y controlar) son aplicables a un gran nimero de situaciones empresariales,

como:
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v' Cuando una empresa decide reemplazar mas que reparar alguno de sus
procesos clave.

v" Cuando un directivo o un equipo Seis Sigma descubre que la mejora de un
proceso ya existente no es suficiente para alcanzar los niveles de calidad que
los clientes demandan.

v" Cuando una empresa detecta la oportunidad de ofrecer un producto o servicio

totalmente nuevo.

En estos casos, la empresa necesita disefiar o redisefiar sus procesos clave. Este
camino puede denominarse de diferentes maneras: Disefio o Redisefio de procesos.
En el disefio de procesos, los equipos utilizan los principios de ingenieria para crear
nuevos procesos, bienes o servicios revolucionarios construidos a partir de los

requisitos de cliente y validados por pruebas y datos objetivos.

En el disefio de procesos, las etapas DMADC suelen adaptarse para reforzar la

identificacion de formas innovadoras y eficaces de realizar el trabajo:

Definir los requisitos de cliente y los objetivos del proceso/producto/servicio.

Medir el rendimiento respecto a los requisitos de cliente.

v
v
v' Analizar y evaluar el disefio del proceso/producto/servicio.
v Disefiar e implementar el nuevo proceso/producto/servicio.
v

Verificar los resultados y mantener el rendimiento conseguido.

Ademas, debido a que incluye la creacién de un proceso o producto completamente
nuevo, el riesgo de que se produzca un fracaso es mayor que en la mejora de un
proceso ya existente. Aunque los objetivos y resultados del disefio de procesos son

muy diferentes a los de la mejora.
1.5.1.10.6. Mejora de procesos: encontrar las soluciones deseadas

«Mejora de procesos» hace referencia a una estrategia consistente en encontrar
soluciones que eliminen las causas raiz de los problemas de rendimiento de los

procesos existentes en su compafiia. Los esfuerzos de mejora de procesos buscan
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arreglar estos problemas eliminando las causas de variacion del proceso, pero

dejando intacta su estructura basica.

Los equipos de mejora de procesos encuentran las Xs (causas) criticas
responsables de las Ys (defectos) no deseadas que se producen en los procesos'".

Utilizan un proceso con cinco etapas para atacar estos problemas:

Definir el problema y los requisitos de cliente.
Medir los defectos y el funcionamiento del proceso.
Analizar los datos y descubrir las causas de los problemas.

Mejorar el proceso y eliminar las causas de los defectos.

X X X X

Controlar el proceso para asegurarse de que los defectos no vuelvan a

aparecer.

1.5.1.10.7. Como enfocar a procesos un Modelo de Gestion

Tomando como referencia lo establecido en los apartados anteriores, las
actuaciones a emprender por parte de una organizacién para dotar de un enfoque

basado en procesos a su sistema de gestidn, se pueden agregar en cuatro pasos:

La identificacion y secuencia de los procesos.
La descripcion de cada uno de los procesos.

El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que obtienen.

~ B N &

La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicidn realizada.

1.5.1.10.7.1. El mapa de procesos

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion,
en el ambito de un sistema de gestidn, es precisamente reflexionar sobre cuales son
los procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué procesos deben

aparecer en la estructura de procesos del sistema.

! Peter s. Pande, Robert P. Neuman y Roland R. Cavanagh (2004). “Las claves practicas de Seis Sigma - Una
guia dirigida a los equipos de mejora de procesos”. McGRAW-HILLIINTERAMERICANA DE ESPANA,
SAU.
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Se realiza cuando se plantea una necesidad y termina cuando esta necesidad esta

paliada. Para la elaboracién de un mapa de procesos se necesita que'?

- Estén identificados y definidos los llamados 'procesos clave', es decir,
aquellos procesos que tienen mas relevancia en la organizacién.

- Tenga asignado un propietario. Estén documentados: descritos y dibujados
con mapas de todo el proceso.

- Se gestionen de forma sistematica. Se revisen y se concreten objetivos para
su mejora partiendo de una informacioén valida.

- Se realicen los cambios prudentemente e ir evaluando los beneficios.

- Se supriman todos aquellos pasos que no aportan ningun tipo de valor al

proceso.
1.5.1.10.7.2. La descripcion de los procesos

El mapa de procesos permite a una organizacion identificar los procesos y conocer
la estructura de los mismos, reflejando las interacciones entre los mismos, si bien el
mapa no permite saber cémo son “por dentro” y como permiten la transformacion de

entradas en salidas. Para su realizacién es necesario seguir los siguientes pasos:

e Fase primera. Hacer una lista completa de los participantes en el proceso y
colocarlos a la izquierda en una columna.

e Fase segunda. Considerar al cliente del proceso como primer participante.

e Fase tercera. Dibujar las actividades horizontalmente con un orden temporal
de tal manera que en vertical coinciden con la 'otra parte' que interviene en el
proceso. Si coincidieran dos pasos a la vez, se colocan en la misma columna.

e Fase cuarta. Hay que determinar el/los responsables de los departamentos de
cada actividad y sombrear la casilla correspondiente.

e Fase quinta. Siguiendo un orden cronoldgico, se numeran los pasos.

e Fase sexta Se conecta cada paso con una linea con el fin de poder indicar el

flujo de la actividad.

12 Villa Sdnchez Aurelio y Marauri Ceballos Jestis (2004). “Herramientas para el Desarrollo de la Calidad”.
Ediciones Mensajero, S.A.U.
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e Fase séptima Se debe indicar los limites del mapa del proceso, para ello se
dibuja un cuadro alrededor de ese mapa. Pudiera darse el caso que dentro de

un paso naciera otro proceso. Para ello ha de sefalarse la conexién.

La descripcién de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos
para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se llevan a cabo de
manera eficaz, al igual que el control del mismo. Esto implica que la descripcién de
un proceso se debe centrar en las actividades, asi como en todas aquellas
caracteristicas relevantes que permitan el control de las mismas y la gestion del
proceso. Esta forma de visualizar la estructura de la empresa, en la medida en que

es comprendida por todos:

e A «nivel macro», muestra la secuencia e interaccién entre los procesos de la
empresa. Facilita la comprension de las interacciones clave.

e Proporciona una visién sistémica de la empresa. Podria desencadenar un
cambio organizacional (estilos de direccién y estructura organizativa mas
plana).

e Facilita la comprension de las relaciones «causa - efecto», permitiendo la
identificacion de indicadores para la gestion eficaz de los procesos.

e Al representar juntos a los procesos generadores de ingresos y de coste,
permite valorar el coste real del producto basandose en las actividades
inductoras de coste.

e Facilita la comprension de la orientacién de la empresa hacia el cliente.
Muestra los puntos de contacto con el cliente para ver en cada uno de ellos la
contribucion de los diferentes procesos de la empresa.

e Permite entender mejor el rol de cada uno para conseguir los objetivos de
empresa y de cliente.

e Al visualizar el funcionamiento de la empresa, facilita el disefio de los flujos de
informacién desde una perspectiva global y de valor.

e Hace que la cooperacion exceda las barreras funcionales.

e Elimina las artificiales barreras organizativas y departamentales, fomentando
el trabajo en equipos inter-funcionales e integrando eficazmente a las

personas.
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e El grafismo permite reforzar algunos valores culturales: persona, cliente,

trabajo en equipo y, por supuesto, el enfoque a proceso.
El "mapa de los procesos de empresa"

Muchos de los procesos fluyen horizontalmente a través de las clasicas
organizaciones funcionales (por departamentos); en algun area pudiera haber un
«nicho de poder» planteando problemas de asignacion de responsabilidad sobre la
totalidad del Proceso, que no debe ir acompanada de autoridad ejecutiva sobre los

recursos para no interferir con la jerarquica’.

Figura 1.4. Gestion por procesos: Mapa de los procesos de logistica.
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v GESTION de CLIENTES v PARTMNERS . R
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FEEBACK

|

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: GESTION POR PROCESOS
http://iwww.uajms.edu.bo/CIEPLANE/pdf/Mod5. pdf

Sin embargo, la satisfaccion del cliente viene determinada por el coherente

desarrollo del Proceso del Negocio en su conjunto mas que por el correcto

¥ Pérez Fernandez José Antonio (2007). “Gestién por Procesos 2° Edicién”. ESIC EDITORIAL
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desempefio de cada funcién individual o actividad. El funcionamiento de este
proceso suelen ser mas visible desde el cliente (vision global) que desde el interior

de la empresa (a veces perdidos entre los arboles del bosque).

«Visualizar la industria como un proceso para satisfacer clientes, no como un
; proceso para la produccién»
| (Theodore Levitt)

La primera vision que hemos de tener de la empresa, y si es grafica mejor, es la del
Proceso de Negocio incluyendo todos los procesos operativos. Es claro que esta

visién nos proyecta hacia el cliente y hacia los objetivos globales de la Organizacion.

Figura 1.5. La cadena de valor de Porter.
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GESTION: Planificacian y Cantral

v

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Autores de tesis.

No olvidar que el output de este proceso es el input o una entrada para algln

«proceso del cliente» que hemos de conocer y comprender para poder darle valor
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anadido y satisfaccién. Completada esta visién inicial del Proceso de Negocio, se
afiade en la parte superior del grafico los procesos de apoyo (proporcionan recursos)

y en la parte inferior los procesos de gestion (controlan, evaluan y dan informacion).

1.4.1.10.7.3. Proceso “versus” procedimiento

Una vez establecido el esquema de descripcién de los procesos y antes de seguir
avanzando, es importante hacer una reflexién sobre las diferencias entre procesos y
procedimientos. Para ello, es necesario hacer una referencia obligada a los sistemas
de aseguramiento de la calidad establecidos conforme a la ISO 9001, los cuales han
estado soportados por una serie de procedimientos documentados, que han sido

necesarios debido a las exigencias de los propios requisitos de dicha norma.

En este contexto, los procedimientos documentados han servido y sirven para
establecer documentalmente la manera de llevar a cabo una actividad o un conjunto
de actividades, centrandose en la forma en la que se debe trabajar o que se deben
de hacer las cosas para llevar a cabo una determinada tarea. Por el contrario, un
proceso transforma entradas en salidas, lo que acentia la finalidad de las

actividades que componen dicho proceso.

Figura 1.6. Proceso vs procedimiento.

PROCESO % PROCEDIMIENTO

“Conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que “Forma especificada para llevar a
interactuan, las cuales transforman cabo una actividad o un proceso”

entradas en salidas”

1SO 9000:2000

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Norma Iso 9000 — 2000
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El proceso debe permitir el que se efectlie un cambio de estado cuando se recibe
una determinada entrada. Para llevar a cabo esta transformacién, sera necesario
gjecutar una serie de actividades, las cuales pueden ser de “procedimiento” o ser de
tipo mecanico, quimico, o de otra indole. Los procesos se centran, por lo tanto, en
obtener resultados como consecuencia de la transformacion que producen las

actividades que lo componen.

Por ello, los procesos tienen objetivos relacionados con los resultados que obtienen,
y para ello se debe ejercer un control para que las entradas sean las adecuadas, las
actividades se realicen de manera conforme y los recursos se empleen en el

momento apropiado y de forma correcta.

Resumiendo estas cuestiones, la diferencia fundamental radica en que un
procedimiento permite que se realice una actividad o un conjunto de actividades,
mientras que un proceso permite que se consiga un resultado. Es obvio, no
obstante, que las actividades que componen un proceso se pueden explicar a través

de un procedimiento documentado, si bien ahi se acaba el parecido.
1.5.1.10.8. El seguimiento y la medicion de los procesos

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestion pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo un seguimiento y mediciéon de los procesos con el fin de
conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados cubren los

objetivos previstos y por donde se deben orientar las mejoras.

En este sentido, los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso, qué
es necesario medir para conocer la capacidad y la eficacia del mismo, todo ello
alineado con su misién u objeto, como no podria ser de otra manera. Dado que la
finalidad de los indicadores es conocer la capacidad y eficacia asociadas a un

proceso, es importante en este punto introducir estos conceptos.

e Capacidad: Aptitud de una organizacion, sistema o proceso para realizar un

producto que cumple los requisitos para ese producto.
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o Eficacia: Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se

alcanzan los resultados planificados.

La capacidad de un proceso esta referida a la aptitud para cumplir con unos
determinados requisitos, mientras que la eficacia del proceso esta referida a con qué

extension los resultados que obtiene el proceso.

1.5.1.10.9. Indicadores del proceso

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera
adecuada y representativa la informacion relevante respecto a la ejecucion y los
resultados de uno o varios procesos, de forma que se pueda determinar la
capacidad y eficacia de los mismos, asi como la eficiencia. En funcién de los valores
que adopte un indicador y de la evolucién de los mismos a lo largo del tiempo, la
organizacion podra estar en condiciones de actuar o no sobre el proceso, segun

convenga.

El indicador adecuado deberia cumplir una serie de caracteristicas:

1. Representatividad. Un indicador debe ser lo mas representativo posible de la
magnitud que pretende medir.

2. Sensibilidad: Un indicador debe permitir seguir los cambios en la magnitud
que representan, es decir, debe cambiar de valor de forma apreciable cuando
realmente se altere el resultado de la magnitud en cuestion.

3. Rentabilidad: El beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe
compensar el esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.

4. Fiabilidad: Un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones
objetivas y fiables.

5. Relatividad en el tiempo: Debe determinarse y formularse de manera que sea

comparable en el tiempo para poder analizar su evolucién y tendencias.

Asimismo, es conveniente que los indicadores de un proceso se establezcan a

través de un consenso entre el propietario del mismo y su superior, lo que permitiria
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establecer de manera coherente los resultados que se desean obtener (objetivos),
formulandolos como valores asociados a los indicadores definidos; y contando
también con la participaciéon de los propietarios de los procesos que tiene como

clientes.

1.5.2. Marco Conceptual.

Dentro del marco conceptual, se hace necesario que definamos ciertos términos que
normalmente se utilizan, con los cuales debemos tener muy claro para comprender

las ideas centrales de nuestra investigacion.

1.5.2.1. Actividad.

Entendemos «el conjunto de tareas necesarias para la obtencién de un resultado».
Cada uno de los elementos en los que se puede desglosar un proceso. Las

actividades a su vez se pueden desglosar en tareas.

1.5.2.2. Cadena de Valor de Porter.

Se enfoca en la identificacion de los procesos y operaciones de una organizacion
empresarial que generan valor al cliente, desde la creacion en la demanda hasta lo

que se entrega como producto final.

1.5.2.3. Control Interno.

Puede definirse como un proceso efectuado por el consejo de administracion, la
direccién y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucién de

objetos dentro de las siguientes categorias:

e Eficacia y eficiencia de los procesos.
e Fiabilidad de la informacién financiera.

e Cumplimiento de las leyes y normas que sean aplicables.
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1.5.2.4. Clima Organizacional.

Comportamiento de los trabajadores frente a las percepciones que tenga de las

estructuras y procesos que ocurren en el medio laboral.

1.5.2.5. Comunicacion Organizacional.

“Conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, entre la organizacion y
su medio o bien, influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos
internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que esta ultima cumpla

mejor y mas rapido los objetivos”.

1.5.2.6. Desarrollo.

Indica la accién y el efecto de desarrollar o de desarrollarse, el progreso cualitativo y
duradero de la economia de un pais o de una empresa, crecimiento, aumento,
progreso, adelanto, mejora, incremento, perfeccionamiento, ampliacién, exposicién,

explicacion.

El verbo desarrollar seriala deshacer un rollo, desenvolver una cosa enrollada,
extender una férmula, explicar y sacar las consecuencias de una teoria, aumentar,
acrecentar, perfeccionar, mejorar, fomentar, ampliar, impulsar, tener lugar,

transcurrir, desenvolver, desenrollar, desplegar, extender, exponer.

El sustantivo inglés development indica una progresiéon de una forma simple a una
mas compleja, un incremento de la importancia, de la reputacién, suceso

significativo, evolucioén, crecimiento, progreso, suceso.

1.5.2.7. Desarrollo organizacional.

Esencialmente se entiende como desarrollo organizacional “una serie de conceptos

de indole diversa, relacionados entre si y que tienen como objetivo comun buscar el
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desarrollo y la consecucion coincidente de los objetivos generales de una

organizacion, con las metas particulares de los individuos que la integran.

1.5.2.8. Eficacia.

"Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera, sin que priven para ello los
recursos o los medios empleados". Al entender la calidad como el grado de
satisfaccion del cliente / usuario / o ciudadano, segun el caso, se puede visualizar la
diferencia entre producto y resultado, como la brecha existente entre el producto y
las expectativas que se tienen de este, para lograr variaciones o invariaciones en la

situacion o estado del sistema.

1.5.2.9. Eficiencia.

"Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles". Aplicable
preferiblemente, salvo contadas excepciones a personas y de alli el término
eficiente. Es la relacion existente entre el vector insumos (cantidad, calidad, espacio
y tiempo) y el vector productos (idem), durante el subproceso estructurado, de

conversion de insumos en productos.

1.5.2.10. Efectividad.

Es el balance existente, entre los efectos deseados y los efectos indeseados que
genera el producto durante su consumo. Es aqui, mediante el cual se propende dar
una respuesta reactiva a las consecuencias del producto, a través de la

retroalimentacién del sistema.

1.5.2.11. Epistemologia.

Es la doctrina de los fundamentos y métodos del conocimiento cientifico. Su objeto
de estudio es la produccion y validacion del conocimiento cientifico. De esta forma,
analiza los criterios por los cuales se justifica el conocimiento, ademas de considerar

las circunstancias historicas, psicologicas y sociolégicas que llevan a su obtencion.
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1.5.2.12. Fenomenoldgicas.

Es una parte o ciencia de la filosofia que analiza y estudia los fendmenos lanzados a
la conciencia, es decir, las esencias de las cosas. Dicho de otro modo, la
fenomenologia es la ciencia que estudia la relacién que hay entre los hechos

(fendmenos) y el ambito en que se presenta esta realidad (psiquismo, la conciencia).

1.5.2.13. Gestion.

Del latin gestio, el concepto de gestidon hace referencia a la accién y al efecto de
gestionar o de administrar. Gestionar es realizar diligencias conducentes al logro de
un negocio o de un deseo cualquiera. Administrar, por otra parte, consiste en

gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar.

1.5.2.14. Gestion por Procesos.

“Gestion de todas las actividades de la Empresa que generan un valor agregado, o
bien, conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales

transforma elementos de entrada en resultados”.

1.5.2.15. Indicador.

Medios, instrumentos o0 mecanismos para poder evaluar en qué medida estamos

logrando los objetivos estratégicos propuestos.

Como tal un indicador es una variable de interés cuya naturaleza obviamente se
circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define. Esto implica una clasificacion

en términos de su naturaleza como cuantitativos y cualitativos.

« INDICADORES DE RESULTADO: Los indicadores resultado denotan Ia
conclusién de varias acciones tomadas y medidas la informacién que dan es

definitiva. Orientado a resultados.
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Mide el éxito en el logro de los objetivos del BSC sobre un periodo especifico de
tiempo. Se usan para reportar el desempefio de la organizacion en la

implantacion de su estrategia.

« INDICADORES GUIA DEL PROCESO: Los indicadores guia indican a futuro cual
puede ser el resultado de un grupo de acciones u operaciones definidas en un
indicador de resultado también se le denomina indicadores inductores de
actuacién. Provee indicacién temprana del progreso hacia el logro de los
objetivos; su propésito es generar los comportamientos adecuados para el logro
de la estrategia. Usualmente miden lo que debe "hacerse bien" para alcanzar los

objetivos.

Miden las palancas de valor, los elementos "impulsores" del desempefio. Su
propésito es canalizar y direccionar esfuerzos. También llamados Inductores de

Actuacion.

1.5.2.15. Mapa de Proceso

Es un conjunto de actividades l6gicamente interrelacionadas compuestas por un
numero de entradas especificas y tareas de valor afiadido que dan lugar a

resultados concretos.

1.5.2.16. Metas.

Valores, esperados o deseados en un marco temporal especifico para un indicador
estratégico. Las metas se definen de acuerdo a la frecuencia de reporte del

indicador.

1.5.2.17. Modelo.

Indica el objeto que se reproduce mediante la imitacién, representacion en pequenia
escala, persona o cosa digna de ser imitada, tipo industrial protegido por una

patente, organizacién u ordenamiento de elementos, persona que posa para los
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SENOR JEFE DE LA POLICIA JUDICIAL PROVINCIAL DEL GUAYAS.-

JOFFRE ELISEO AVILES CHECA, de estado civil soltero, de
ocupacion vendedor de bebidas gaseosas, mayor de edad, con No. de cedula
0919003731, domiciliado en esta ciudad de Milagro, ante Usted comparezco y
pido:

Sefior Jefe de la Policia Judicial, con fecha mayo del afio 2010
presente en la Direcciéon Nacional Policia Judicial escrito mediante el cual
solicito que no se permita que personas ajenas a la parte interesada revisen
informacion reservada con respecto a los antecedentes policiales que constan
dentro de los archivos de la Policia Judicial, ya que segin lo que consta en los
antecedentes policiales segun certificado no se registra antecedentes en mi
contra. A pesar de aquello los digitadores de la Policia Nacional del Ecuador
Direccién Nacional de la Policia Judicial violando la fe policial a nivel de la
Provincia del Guayas otorgan informaciéon a terceras personas sobre mis
antecedentes constantes en las computadoras de la Policia Judicial cuando del
certificado de antecedentes policiales no registro antecedente. Del hecho
denunciado mi empleador me despidi6 de mi lugar de trabajo sin considerad
que del certificado no consta que yo tenga antecedentes, y me comunicaron
que dicha informacién le otorgan los policias que estan encargados de otorgar
los registro de antecedentes policiales sin especificar de que cantén.

Por lo expuesto, solicito de conformidad con la ley tal como me
manifestaron en la Direccién Nacional de la Policia Judicial que se ordene a
las Subjefatura Cantonales de la Provincia del Guayas para que se prohiba
entregar de manera extraoficial o extrajudicial cualquier tipo de informacién
concerniente a mis antecedentes policiales y que se ordene a dichos
funcionarios que si terceras personas requieren dicha informacién se remitan
directamente al record Policial que se me entrega donde no consta registrado
antecedentes policiales en mi contra.

Notificaciones, que me correspondan las recibiré en la casilla 814 de la
Honorable Corte Superior de Justicia de Guayaquil o en el Correo Electrénico
abg.titozamora®@hotmail.es Autorizo al Abogado TITO ZAMORA MORA
para que con su sola firma presente los escritos que sean necesarios en defensa de
mis intereses.

SIRVASE EN PROVEER
ES JUSTICIA

AB: TITO ZAMORA MORA
REG. 9457G




pintores, los escultores y los fotégrafos, persona que sirve para exhibir algo, perfecto
en su género, muestra, pauta, medida, regla, dechado, ejemplo, arquetipo, prototipo,

tipo, paradigma, médulo.

El sustantivo en inglés, model, sefiala representacion de algo en pequefia escala,
algo que es digno de imitar o de duplicar, estandar para imitar o comparar, imagen
para una posterior reproduccién, forma acordada para hacer algo, ideal, ejemplar,

espejo, paradigma, fendmeno, copia, miniatura.

1.5.2.18. Organizacional.

Es un neologismo que denota lo relativo a la organizacién.

1.5.2.19. Organizacion.

Significa la accién y el efecto de organizar o de organizarse, la posicién de los
organos de un cuerpo animal, el conjunto de oficinas, dependencias o puestos que
forman un cuerpo social o un institucién, disposicién, orden, cuerpo o institucién
social, ciertas instituciones internacionales, orden, ordenamiento, sistematizacion,

coordinacion, constitucion, arreglo, disposicién, estructura, método.

El verbo organizar indica dar a las partes de un todo la disposicién necesaria para
gue puedan funcionar, ordenar, metodizar, sistematizar, constituir, tomar una forma
regular, dispuesta, establecida, reformada, coordinada, dirigida, arreglada, fundada,

instituida, creada, reorganizada.

1.5.2.20. Proceso.

"Un proceso es un conjunto de actividades que, coordinadas, crean un valor para el
cliente". La administracion comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo
conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios y

las técnicas de esta disciplina, correctamente.
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En su concepcién mas sencilla se puede definir el proceso administrativo como la

administracion en accion, o también como:

e El conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectua la

administracién, mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral.

e Cuando se administra cualquier empresa, existen dos fases: una estructural,
en la que a partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de
obtenerlos, y otra operativa, en la que se ejecutan todas las actividades

necesarias para lograr lo establecido durante el periodo de estructuracion.

1.5.2.21. Productividad.

La productividad es la cualidad de productivo. Se trata, segun el Diccionario de la
Real Academia Espariola (DRAE), de la capacidad o grado de produccién por unidad
de trabajo, superficie de tierra cultivada o equipo industrial, por ejemplo. En la
economia, la productividad es la relacién entre lo producido y los medios empleados
(mano de obra, materiales, energia, etc.). Por eso, se asocia la productividad a la
eficiencia y al tiempo: cuanto menor sea el tiempo que lleve obtener el resultado

deseado, mas productivo es el sistema.

1.5.2.22. Pensamiento cientifico.

La ciencia es un conjunto de técnicas y métodos que permiten organizar el
conocimiento sobre la estructura de hechos objetivos y accesibles a distintos
observadores. El pensamiento, por su parte, es el producto de la mente, aquello

traido a la existencia por medio de la actividad intelectual.

Es evidente que el ser humano piensa para realizar cualquier tipo de actividad,
desde las mas sencillas y cotidianas (como elegir que zapatos utilizara durante el
dia) hasta las mas complejas y abstractas (programar un sistema informatico, por

ejemplo).
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1.5.2.23. Sistema.

«Conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecucidn de un objetivo». La
definicién mas clasica y utilizada es «conjunto de elementos interrelacionados que
persiguen un objetivo comuny.

1.6. FORMULACION DE HIPOTESIS Y VARIABLES.

A continuacion se expone las proposiciones afirmativas y variables con el propésito

de llegar a explicar los resultados que se pretende obtener.

1.6.1. Hipotesis

Seguido se analizara las hipétesis planteadas en la presente investigacion:

1.6.1.1. Hipotesis General

Un modelo de gestidn basado en la administracion por procesos, contribuiria

a controlar, planificar y optimizar los recursos de COELTEC S.A.

1.6.1.2. Hipotesis Particulares
Un correcto analisis de la distribucion de procesos y asignacion de
responsabilidades ayudara a definir una estructura organizacional adecuada

en Construcciones Eléctricas y Tecnolédgicas S.A.

Un apropiado mapeo de procesos de Construcciones Eléctricas vy

Tecnoldgicas S.A., contribuiria al cumplimiento de metas establecidas.
La adaptacién de politicas y procedimientos contribuird a clientes internos a

conocer las acciones seguir en determinadas actividades dentro de un

proceso.
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La definicién de indicadores y puntos de medicién en los principales procesos

permitira fortalecer el control interno.

1.6.2. Variables y su Operacionalizacion.

Seguido se analizara las variables planteadas en la presente investigacion:

1.6.2.1. Variables Independientes (VI).

(VI1): Un modelo de gestién basado en la administracién por procesos.
(VI2): Analisis de la distribucién de los  procesos y asignacion de
responsabilidades.

(VI 3): mapeo de proceso de Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.
(VI 4): Adaptacion de politicas y procedimientos.

(VI 5): Una definicion de Indicadores y puntos de medicién en los

principales procesos.

1.6.2.2. Variables Dependientes (VD).

(VD 1): Controlar, planificar y optimizar los recursos de Construcciones
Eléctricas y Tecnologicas S.A.

(VD 2): Definicion de una estructura organizacional.

(VD 3): Cumplimiento de metas en Construcciones Eléctricas y Tecnoldgicas
S.A.

(VD 4): Ayudar a clientes internos a conocer las acciones a seguir en
determinadas actividades dentro de un proceso.

(VD 5): Fortalecer el control interno.

1.6.3. Variables Empiricas.

1.6.3.1. Variables Empiricas de la Variable Independiente (VEVI).

(VE1VI 1): Un modelo de gestién.
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(VE2VI 1): Administracidn por procesos.

(VE1VI 2): Analisis de la distribucién por procesos.

(VE2VI 2): Asignacioén de responsabilidades.

(VE1VI 3): Mapeo de procesos.

(VE1VI 4): Adaptacion de politicas y procedimientos.
(VE1VI 5): Definicion de indicadores y puntos de medicion.

1.6.3.2. Variables Empiricas de la Variable Dependiente (VEVD).

(VE1VD 1): Control y planificacién de recursos.

(VE2VD 1): Optimizacion de los recursos de Construcciones Eléctricas y
Tecnolégicas S.A.

(VE1VD 2): Estructura organizacional

(VE1VD 3): Cumplimiento de metas.

(VE1VD 4): Orientacién a clientes internos.

(VE1VD 5): Fortalecer control interno.

1.6.4. Indicadores.

Seguido se analizara los indicadores planteadas en la presente investigacion:

1.6.4.1. Indicadores para medir Variables Empiricas de VI (Ind. VEVI).

(Ind. VE1VI 1): Caracteristicas del modelo de gestiéon favorable al Tipo de
Negocio.

(Ind. VE2VI 1): Criterios de existencia de cumplimiento de objetivos en la
administracién por procesos.

(Ind. VE1VI 2): Porcentaje de actividades que agreguen valor al proceso.

(Ind. VE2VI 2): Nivel de cumplimiento de responsabilidades asignadas

(Ind. VE1VI 3): Nivel de participacién de los procesos en la cadena de valor.
(Ind. VE1VI 4): Porcentaje de procesos documentados.

(Ind. VE1VI 5a): Porcentaje total de cumplimiento de indicadores

(Ind. VE1VI 5b): Porcentajes de cumplimientos de obras.
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1.6.4.2. Indicadores para medir Variables Empiricas de VD (Ind. VEVD)

(Ind. VE1VD 1): Porcentaje de satisfaccion de clientes internos.

(Ind. VE2VD 1): Desempefio de los recursos con las metas de mejoramiento
relacionados con los objetivos.

(Ind. VE1VD 2): Niveles de conocimiento de las lineas jerarquicas.

(Ind. VE2VD 3): Porcentaje de cumplimiento de metas establecidas.

(Ind. VE1VD 4): Porcentajes de capacitacion de procedimientos a clientes.
(Ind. VE1VD 5): Porcentaje de cumplimiento de politicas establecidas.

1.7. ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION.

En esta seccion se analiza y sefiala la metodologia de la investigacién destacando

los distintos tipos de investigacion utilizados para la elaboracion del estudio.

1.7.1. Tipo de Estudio.

La metodologia que se utilizara en la presente investigacion seran los siguientes:

Aplicada: Porque permite modificar, cambiar y mejorar una realidad practica o
de indole tedrica.

Descriptiva: Porque estudia, analiza o describe una realidad, sea esta
presente, actualizada en relacién a diversos hechos o sucesos.

De campo: Porque se va a trabajar y analizar sobre una realidad concreta.
Explorativo: porque exploraremos los diferentes departamentos de la

empresa.

La investigacion se desarrollara desde una perspectiva cuantitativa ya que con los
datos obtenidos en las encuestas realizadas al personal de la compafia se ha
logrado establecer los principales inconvenientes dentro de la misma y a su vez

confirma la situacién proyectada en la hipotesis.
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1.7.2. Métodos de Investigacion.

El desarrollo de la presente investigaciéon se apoyara en el uso de métodos tedricos

y métodos empiricos, permitiéndonos obtener una mejor perspectiva investigativa.

1.7.2.1. Métodos Teodricos.

Los métodos tedricos aportan el caracter gnoseolégico, ya que permiten la
interpretacién conceptual de los datos empiricos encontrados y posibilitan ir mas alla
de las caracteristicas fenomenolégicas y superficiales de la realidad, con esta
finalidad los métodos tedricos que se aplicaran para la realizacion de la presente

investigacién son:

Histérico — Légico.- Se han revisado los conceptos basicos histéricos de la teoria
administrativa hasta la modernidad, relacionandolos con los objetivos y las hipdtesis

propuestas.

Analitico — Sintético.- El analisis permiti6 descomponer mentalmente el problema
observado en sus partes y cualidades que son los sub problemas. La sintesis es la
operacion inversa al analisis y posibilita descubrir las relaciones y caracteristicas

generales entre los elementos de la realidad.

Hipotético — Deductivo.- Tal como se lo ha planteado en este trabajo se plantea
una hipétesis inferida de principios o leyes tedricas, a partir de la misma y siguiendo
las reglas légicas de la deduccion se llega a nuevas conclusiones o predicciones

empiricas que han sido sometidas a verificacién en el proceso de investigacion.

Enfoque de sistema.- Una vez analizada la situacién y verificadas las hipotesis en
el proceso de investigacidon nos permiti6 modelar la propuesta mediante la
determinacién de sus componentes asi como las relaciones que se generan entre

ellos, estas relaciones determinan la estructura de la propuesta como su dinamica.
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1.7.2.2. Métodos Empiricos.

Este método revela y explica caracteristicas fenomenoldgicas del objeto investigado,
se usa en la etapa de acumulacion de informacién y para la comprobaciéon de las
hipoétesis del trabajo. Ademas, sirven para diferenciar el conocimiento cientifico del

empirico espontaneo y especulativo. Como:

Método experimental.- Dentro de los métodos empiricos es el mas complejo y
eficaz y resulta del desarrollo de la técnica y del conocimiento humano y como
consecuencia de los esfuerzos del hombre por penetrar lo desconocido, en nuestra
investigacion al plantear las hipétesis y las variables entramos en un proceso de

experimentacion las mismas que se verifican o no con la informacidn que se obtiene.
1.7.3. Técnicas de investigacion.

Entre las técnicas empleadas en esta investigacion, se mencionan las siguientes:
Encuestas: Se disefié un cuestionario de preguntas cerradas y abiertas con valor de
explicacion, al personal de la compafia, esto se realiza con la finalidad de extraer la
mayor informacién y determinar una mejor perspectiva de la situacion actual de la
compafia.

Internet: En el presente estudio aprovecha las ventajas que ofrece la tecnologia de
punta a través de Internet como un medio para obtener informacién, ya que la misma
se ha convertido en la actualidad en uno de los principales medios para captarla.
1.7.4. Seleccidn de la Muestra.

1.7.4.1. Poblacion y muestra

Debido a que el universo no es cuantioso en cantidad, es factible proceder a

encuestar a todos los elementos de la poblacién.
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1.7.4.2. Unidad de analisis.
Empresa Construcciones Eléctricas y Tecnoldgicas S.A.
1.7.4.3. Delimitacion de la Poblacién.

La poblacion estd compuesta por todas aquellas personas de ambos sexos que

laboran en la empresa COELTEC S.A,, de la ciudad de Guayaquil.

En el presente estudio de investigacién, se considera trabajar con la totalidad de
trabajadores y empleados que laboran en la empresa, por tanto, no existira una
seleccién muestral ni tipos de muestreos, ya que, coincide la poblacion con la
muestra. El total de personas que trabajan en la empresa son: 12 las cuales estan,

agrupadas en los siguientes cargos de acuerdo a su nivel jerarquico:

Tabla 1.1. Poblacion de COELTEC S.A.

Gerente General 1
Gerentes de Linea 1
Nivel de jefatura:

Jefaturas 2
Nivel operativo:

Dibujantes

Bodegueros

2
1
Asistentes 3
Recaudadores 1

1

Recepcionista

TOTAL EMPRESA 12
Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A.

Las mismas estan agrupadas en 8 cargos.
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1.7.5. Fuentes de Investigacion.

Los datos necesarios para llevar a cabo esta investigacién se han obtenido con
fuentes de informacién internas de la compafia tales como son su gerente
propietario, mandos medios y demas colaboradores, esto es posible gracias a la
disponibilidad de los datos necesarios y a la colaboracién de la direccién de la

compainia.

1.7.6. Tratamiento de Informacion.

Los datos obtenidos de los instrumentos aplicados seran tabulados y resumidos en
tablas estadisticas, desarrollandose estas de manera computarizada, posteriormente
los datos se presentaran de manera escrita, tabulada y graficada, empleandose
graficas de tipo circular con el respectivo analisis de los resultados obtenidos,
igualmente se va a establecer inferencias de los datos utilizando escala de medicion
acerca de la poblacién estudiada, ademas se emplearan las medidas de tendencia

central, tales como porcentajes y proporciones.

1.8. RESULTADOS E IMPACTOS ESPERADOS.

Al finalizar la presente investigacion se obtendra el punto de partida para solucionar
los problemas que pudieran existir, relacionados con la gestién administrativa en
todas las dependencias de COELTEC S.A., con el fin de mantener satisfechos a
clientes tanto internos como externos por los servicios prestados por la Institucion,
aportando de esta forma las bases para futuras certificaciones y estandares
Internacionales, cumpliendo asi con uno de los objetivos institucionales, que es el de

estar a la vanguardia en el segmento de mercado donde se desenvuelve.
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CAPITULO 2

2. ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO.

2.1. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL.

Construcciones Eléctricas y Tecnoldégica S.A. es una empresa joven, que se dedica

a la adquisicion de licitaciones de proyectos eléctricos en baja, media y alta tensién.

Esta empresa tiene un enfoque en el disefio eléctrico, construccion, fiscalizacion,
consultoria, construccidon de subestaciones eléctricas a 69KV, complejos
industriales, medicién de energia eléctrica mediante comunicaciéon, telemetria

y automatismo en el sector publico y privado en el pais.

Debido a un aumento en la demanda de proyectos, se ha podido observar
debilidades en el desarrollo de sus procesos administrativos y operativos, causando
serios inconvenientes dentro de la organizacién, siendo éste un posible factor que

puede incidir en un alto nivel de insatisfaccién de clientes internos y externos.

En la actualidad los factores antes indicados han empezado a incidir de manera
directa en la efectividad de sus resultados, lo cual ha llegado a ser una constante

preocupacion de sus ejecutivos.

Por lo que se hace necesario, dar un giro radical en la empresa, que le permita
direccionar adecuadamente su rumbo, por lo que la presente investigacion ha
tomado como objeto de estudio el modelo administrativo de Construcciones
Eléctricas y Tecnolégicas S.A., el cual esta siendo objeto de censuras por parte de

sus clientes internos y externos a causa de varios factores, entre ellos se evidencia:

e Existencia de lentos procesos administrativos
¢ Deficiente atencion al cliente
e Conflictos laborales

e Mal uso del tiempo de trabajo, entre otros.
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Al interior de la institucién, aungque se maneja una estructura administrativa funcional
tradicional, donde las decisiones son mayormente centralizadas, ésta presenta
dificultades al momento que se le exige eficiencia por lo que se evidencia la
necesidad de reorganizarse y reestructurarse de tal manera que todos sus esfuerzos

vayan orientados hacia la satisfaccion del cliente.

2.1.2. Construcciones Eléctricas y Tecnologicas S.A. (COELTEC S.A)).

2.1.2.1. Historia.

Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A. fue fundada en la ciudad de
Guayaquil, a los 28 dias del mes de julio del afio 2004. Desde su creacion, la
empresa ha mantenido una firme politica de calidad y servicio en todas sus lineas de
negocio, la cual le ha permitido ser reconocido en un nicho del mercado local,

proyectandola con una capacidad de ampliar su ambito de operaciones.

En la actualidad es una empresa que ha diversificado sus lineas de negocio, con
prioridad en actividades de construccién de proyectos eléctricos en baja, media y
alta tension, dando prioridad e interés en nuevos desarrollos relacionados con

dichas actividades.

2.1.2.2. Ambito geografico.

La presencia de operacién de la empresa se extiende por la provincia del Guayas y
provincias aledafias, asi como en las principales ciudades de la region sierra

Ecuatoriana.

Se encuentra ubicada en la region costa, provincia del Guayas, ciudad de Guayaquil

entre las calles Luis Urdaneta y Vaquerizo Moreno en la zona central de la ciudad.
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Figura 2.7. Grafico de la ubicacién de COELTEC S.A.
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2.1.2.3. Estrategia.
Segun el manual de formacion de COELTEC S.A., la misién o razén de ser de la

empresa es:
“Ser lider en la prestacién de servicios y productos en el mercado de

®
construcciones eléctrica y de automatizaciéon con especial enfoque en el

sector petrolero e industrial ecuatoriano”.

“Superar las expectativas de nuestros clientes con alta calidad, confiabilidad,
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eficiencia y honestidad”.
e “Nuestra principal fortaleza es nuestro capital humano. Valoramos vy
promovemos el desarrollo con nuevas tecnologias y servicios”.




Los valores o principios compartidos que orientan los objetivos de accion de la

organizacion son:

e Satisfaccion del cliente.
¢ Orientacion al logro.

e Espiritu de grupo.

e Adaptabilidad.

e Compromiso.

e Eficacia.

e Responsabilidad Social.

Vision:

“Somos una organizacion solida con participacién en los diferentes ambitos del area
industrial; diversificada en servicios, productos y clientes en el sector de la
construccion; con flexibilidad funcional, liderazgo tecnoldgico y creatividad, para

asegurar nuestro crecimiento racional”.

2.1.2.4. Lineas de Negocio.

COELTEC S.A. participa en proyectos empresariales de construcciones eléctricas y

se ha diversificado en las siguientes lineas de negocio:

Construccion. Es responsable de la licitacién, contratacién y ejecuciéon de obras y

proyectos de la propia empresa, de organismos oficiales y de particulares.

Entre los principales servicios, se mencionan:
e Construccion de eléctricas en edificios, centros comerciales, bancarios,
plantas industriales y centros de distribucion.
e Gerencia de proyectos/construccion.
e Supervision de construccion.

e Instrumentacién y automatizacion.
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Fiscalizacion y Consultoria. Es responsable de la contratacién y ejecucién de
proyectos de seguimiento, control y asesoramiento en el desarrollo de

construcciones eléctricas de organismos oficiales y de particulares.

Entre los principales servicios, se mencionan:
¢ Analisis de costos/beneficios de proyectos.
e Fiscalizador.

e Asesoramiento técnico, econdmico, legal.

Mantenimiento. Es responsable de la contratacién y ejecucion de proyectos para el
mantenimiento preventivo y correctivo de equipos eléctricos de organismos oficiales

y de particulares.

Entre los principales servicios, se mencionan:
¢ Mantenimiento preventivo de sistemas eléctricos.
¢ Mantenimiento de equipos de transformacion.

e Mantenimiento correctivo: Mejora del Factor de Potencia.

Ventas y Apoyo logistico. Es responsable venta de equipos eléctricos para

organismos oficiales y de particulares.

e \entas de equipos, hardware y software de la marca BRISTOL.
e BABCOCKINC. y EMON.

e Importaciones/Aduanas.

e Bodegaje.

e Provisidon de personal calificado.

¢ Administracion de campamentos.

2.1.2.5. Organizacion.

La figura 2.8 describe el organigrama general de COELTEC S.A. Como puede
observarse, la estructura adoptada pertenece al modelo lineo-funcional. Esta
estructura es una mezcla del modelo jerarquico y funcional. Su fin es aprovechar las
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ventajas de estos modelos y evitar sus inconvenientes. La parte central de la
estructura se sustenta en el modelo jerarquico, pero, con el fin de apoyar estas areas

productivas existe una estructura de servicios generales (funciones).
En ella, se observa que el organigrama de COELTEC S.A. esta constituido por:

1. La Gerencia General: Su misién es administrar, calcular y deducir el trabajo de la
empresa, de tal manera que se aseguren los resultados del ejercicio de las funciones
de Operacion, Administracion y Ventas, que exige la estrategia del negocio para
contribuir con la misién y los objetivos empresariales, ademas de contratar al

personal adecuado, efectuando esto durante la jornada de trabajo.

Compuesta por el propietario de la empresa. De ella depende el area de asesoria
legal, cuya finalidad es dirigir las normas y reformas legales en las diferentes

actividades comerciales realizadas por la empresa.

2. Gerencia Técnica: Su misién es gestionar la estrategia empresarial de COELTEC
S.A., segun la politica y procedimientos definidos por la gerencia general, con el fin

de alcanzar los objetivos.

De esta gerencia, dependen: el departamento de disefio y presupuesto, compras y el

departamento de obras.

3. Area Administrativa: Su objetivo es gobernar la estrategia de los servicios
empresariales para asegurar el correcto soporte a los negocios, garantizando su
control y la aplicacion de la cultura e identidad empresarial la cual estd bajo la

direccion del Gerente General.
De ella dependen:

a) Departamento contable.
b) Facturacién.

c) Asistente Administrativa.
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2.1.2.6. El proceso productivo de COELTEC S.A.

A continuacion se analizara el proceso actual de COELTEC S.A.

El proceso se inicia con el departamento de disefio y presupuesto (ver Figura 2.9.).

Este departamento es responsable de participar en las licitaciones de obras
generadas desde el sector publico y privado. Para ello, se realiza la lectura diaria de
la prensa, boletines oficiales de las diferentes provincias y comunidades, o bien,

mediante invitacidn directa del organismo contratante.

Las publicaciones que contienen obras de interés se entregan al gerente general,

quien decide si la obra se estudia o no, o delega la decision al gerente técnico.

Si se decide el estudio se procede al cumplimiento del expediente de estudio de
obra oficial en el departamento de disefio y presupuesto, y al mismo tiempo se
asigna un cédigo correlativo. El estudio se debe elaborar de acuerdo a los criterios

establecidos por el cliente en los pliegos de licitacion.

Por otro lado, cuando el proyecto nace en el interior de la empresa, el departamento
responsable del proyecto debe elaborar un disefio basico y estudia los costes
asociados a las obras con el apoyo de los otros departamentos de la empresa

(gerencia técnica, contabilidad, compras, etc.).

Una vez acabado el estudio, lo entrega al departamento de disefio y presupuesto
para que se inicien los tramites administrativos internos habituales. Junto con el
estudio debe entregar toda la informacion conseguida, asi como, los plazos y fases
de entrega contemplados para que posteriormente pueda ser utilizada por

COELTEC S.A,, para elaborar su oferta y plan de obra.
En ambos casos, los gastos generales y beneficio a imputar por parte de COELTEC

S.A. en sus ofertas seran los dictaminados por el gerente general. Asimismo, la

aceptacion y decision de llevar a cabo el proyecto es tomada por él.
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Una vez adjudicado el contrato se redacta la hoja de apertura de expediente, en la
cual, se indica el nimero de la obra, el importe de contratacién, titulo, cliente, forma
de pago y residente de obra asignado. Ademas, dicha informacién debe ser enviada

al gerente general, gerente técnico, gerente administrativo y jefe de obra.

Una vez aprobada la obra queda en poder del jefe de obra. El residente de obra y
posteriormente el gerente técnico y/o gerencia general deben revisar
documentacién, dejando constancia de los documentos que se han modificado

desde la ultima revision.

Desde el primer contacto con el cliente, el residente de obra asignado, solicita el

envio de la informacién basica del proyecto aplicable:

Planos, croquis y esquemas.
Criterios y necesidades que se quieren cubrir en la realizacién del proyecto u
obra.

c. Requisitos especificos exigidos.

d. Personas que intervendran como interlocutores por parte del cliente.

Tras el estudio de la documentacién recibida y antes del comienzo de los trabajos
del proyecto de construccion, el jefe de obra en colaboracion con las diversas areas
de especializacion de COELTEC S.A., elabora los criterios basicos a aplicar durante

el desarrollo del proyecto.

Para el control de la obra, la constructora elabora el informe de avance de los costos
total final previsto de la obra y a mitad de obra debe facilitar el cierre de costos
totales finales. Ademas, cada mes se presenta junto con la certificacién un plan de
situacion real de la obra actualizado, siempre con referencia al inicialmente

aprobado.

Cuando se detecta un retraso en los plazos previstos inicialmente a través de la
revision mensual del plan de obra, el mismo se analiza en las reuniones mensuales

de avance de la obra. El responsable de la actividad retrasada asume las medidas
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correctoras acordadas, para que en la préxima reunion se confirme el correcto
funcionamiento de dichas medidas y no sea necesario modificar los plazos finales

del cliente.

Los costos motivados por incumplimiento del plazo final, son indicados por el
departamento afectado y la gerencia imputa los mismos al responsable de los
trabajos. Si el plazo se prorrogara por causas ajenas a la constructora se imputan a

los costes indirectos complementarios.

Finalmente, una vez entregado la obra al cliente, el gerente técnico define el
cuestionario de evaluacién de satisfaccion del cliente, donde se recoge todas
aquellas preguntas que se consideren necesarias, para determinar el grado de
satisfaccion del cliente. Estas preguntas se refieren fundamentalmente a aspectos
fisicos y de calidad del producto entregado. Este cuestionario se entrega junto con

documentos respectivos.
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2.1.2.7. Analisis de la empresa.

Como punto de partida de este proyecto se efectué un analisis estratégico de la
empresa en productividad mediante el modelo DAFO (debilidades, amenazas,

fortalezas y oportunidades).

De esta manera, la gerencia de COELTEC S.A. cont6 con un marco de analisis para
elaborar la agenda de medidas estratégicas y actuaciones mas adecuada. Los

cuatro factores basicos considerados en dicho modelo fueron los siguientes:

1. Puntos fuertes y débiles que configuran el perfil de recursos de la empresa y sus

habilidades en relaciéon con la competencia.

2. Los factores externos vienen determinados por el sector en que compite la
empresa y por su entorno. Las oportunidades y amenazas del sector definen el

ambiente competitivo, con sus riesgos y beneficios potenciales.

El analisis detallado de estos cuatro factores, para el caso de COELTEC S.A., se

presenta a continuacion.
2.1.2.7.1. Debilidades.
e Escasa inversion en actividades de investigacion y desarrollo de mercados.

e Estructura organizacional: Las funciones todavia son ambiguas y puede existir
duplicidad de funciones o por otra parte actividades que no tiene un
responsable. Existen problemas de comunicacion ya que no se respetan las

jerarquias.

e La empresa carece de un sistema que le permita identificar y transmitir las
responsabilidades que surgen como respuesta a algln tipo de problema o de
la necesidad de satisfacer las exigencias de clientes. Este sistema deberia

incentivar a su equipo humano a buscar nuevas maneras de desarrollar sus
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actividades (es decir, de forma mas econémica, utilizando nuevos materiales,

armonizados con el medio ambiente, entre otros).

Planificacion estratégica: las estrategias disefiadas presentan graves
problemas para implementarse en la practica, no todos los departamentos

estan alineados, las prioridades de cada gerencia pueden resultar diferentes.

En algunas situaciones, hay una escasez de medios técnicos de apoyo al

residente de obra (inexistencia de oficinas técnicas de obra).

Poder de negociacién débil con algunos proveedores frente a otras
constructoras de ambito nacional de mayor volumen de produccion, en

especial, en delegaciones con menor presencia.

Menor capacidad financiera con respecto a grandes empresas constructoras

nacionales, para grandes proyectos.

Debido a la singularidad de la mayoria de las obras, la empresa no dispone
de estudios detallados de procedimientos de ejecucidn, los cuales podrian

estandarizar algunos procesos habituales.

2.1.2.7.2. Amenazas.

Incremento de la presencia de grandes constructoras (nacionales vy

extranjeras) en el mercado regional, lo cual reduciria la cuota de mercado.

Alternancia de ciclos econémicos.

Constantes fluctuaciones en los precios de las materias primas (petréleo,

acero, cobre, etc.).

Progresiva competencia en el sector de la construccién, debido a la creacién

de nuevas empresas.
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2.1.3.7.3. Fortalezas.

El capital financiero con el que cuenta la empresa, le confiere la capacidad de
licitar pequerfios proyectos constructivos eléctricos. Ademas, dicho capital le
brinda la oportunidad de financiar la adjudicacién de medianos proyectos,

adquirir nuevos equipos, contratar servicios, etc.

Selecto grupo de personal calificado e idéneo para alcanzar los objetivos

trazados por la empresa.

Conocimiento del mercado, y agilidad ante las nuevas oportunidades de

negocio.

La empresa cuenta con un sistema informatico integrado, el cual le permite

una mejora en sus procesos productivos.

Interés por la mejora de sus procesos productivos, prueba de esto es la
orientacion de la direccidon en la busqueda de una certificacion de calidad 1ISO
9001 a futuro.

2.1.2.7.4. Oportunidades.

Creciente inversion por parte del Estado Ecuatoriano en este sector.

Expectativas de crecimiento de proyectos energético en el sector publico y

privado.

Posibilidad de incursionar en mercados externos.

Alianzas estratégicas con proveedores a fin de garantizar la mejor relacion

calidad precio.
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2.1.2.8. Capacidades organizativas.

Las capacidades organizativas de la empresa para el desarrollo de sus operaciones
pueden clasificarse en: tangibles e intangibles. Los recursos tangibles comprenden
todos los activos fisicos que posee una empresa (edificios, maquinas, recursos
financieros, materias primas, etc.) y que son facilmente identificables y

cuantificables.

En contraste, los recursos intangibles, también llamados mas recientemente “capital
intelectual”’, son aquellos activos no fisicos (informacion sobre los consumidores,
conocimiento, cultura, etc.) que por su propia naturaleza, son dificiles de identificar y

cuantificar apropiadamente.

Evidentemente, tanto unos como otros juegan un papel fundamental para el buen
funcionamiento de la empresa. Los recursos intangibles han tomado un papel
protagonista, debido a que ellos les proporcionan caracteristicas diferenciadoras,
que les permiten la consecucion y el sostenimiento en el cumplimiento de sus
proyectos. Una vez sefialada la importancia de los recursos es preciso identificar los

mas destacados, para el caso particular de COELTEC S.A.:

1. Tangibles: COELTEC S.A. dispone recursos financieros, econémicos y materiales
suficientes para licitar proyectos. Ademas, dicho capital le brinda la oportunidad de
financiar la adjudicacion de contratos medianos, adquirir nuevos equipos, contratar

servicios de asesoria, entre muchos otros.

2. Intangibles: COELTEC S.A. dispone de: personal iddneo; experiencia en el sector
de construcciones eléctricas; reconocimiento a nivel provincial; conocimiento del

mercado; y agilidad en la reaccion ante las nuevas oportunidades de negocio.

2.1.2.9. Analisis del Entorno.

Es imprescindible conocer la realidad del sector econémico ecuatoriano para

adentrarnos en las oportunidades de mejora de la compaiiia. Para ello, estudiamos
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aquellos rasgos que lo hacen diferente de otras empresas del sector. A continuacion
revisaremos los principales factores que se relacionan con el entorno en el que se
desempefia la empresa Construcciones Eléctricas y Tecnologica S.A.

2.1.2.9.1. Sector.

Para realizar un breve diagnostico de cual es la situacién actual del pais es
necesario pasar revista a las cifras mas importantes generadas por el Banco Central
y que nos permitiran conocer sobre una base numérica la realidad del pais.

A. Producto interno Bruto.

Figura 2.10. Producto Interno Bruto — variacién anual (%).
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Fuente y Elaboracion: Banco Central del Ecuador.

Para finales del afio 2009 el PIB se estima en un 0.36 %, aproximadamente un 7 %

menos que en 2008 donde esto sitlia al Ecuador como uno de los paises de América
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latina con un crecimiento bajo para el siguiente periodo, esto obedece por una parte
al incremento del consumo del gobierno (4.03%), y por otra parte al decrecimiento
de las exportaciones y de las importaciones en 5.9% y 11.57% respectivamente,
ocasionado en gran medida por el impacto de la crisis a nivel internacional y la
disminucién en los rubros de maquinarias y equipos, productos quimicos y

transporte.

Figura 2.11. Producto Interno Bruto — variacion anual (%).
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Fuente y Elaboracién: Banco Central del Ecuador.

Para finales de primer semestre del 2010 el PIB se estima que habréa crecido en un
0.33 %, aproximadamente un 0.52% mas que el Ultimo semestre del 2009 esto

obedecié al incremento de la FBKF, consumo privado y exportaciones.

Los componentes mas importantes del crecimiento del PIB se pueden ver en la

siguiente figura.
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Figura 2.12. Valor agregado petrolero y no petrolero

Tasa de variacion trimestral (t/t-1, %).
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Fuente y Elaboracion: Banco Central del Ecuador.

El valor agregado petrolero, registré6 una reduccién aproximado del -3.9% en el

primer trimestre de 2010, debido basicamente a la contratacién de las compainiias

privadas.

El valor agregado no petrolero, presenta un crecimiento del de 0.95%, generado en

especial por el mejor desempefio de las industrias:

e Electricidad 16.56%

e Servicio domestico 6.14%

¢ Intermediacién financiera 5.56%
e Manufactura 2.91%

e Pesca2.2%

e Comercio 1.27%

e Otros elementos del PIB 1.18%
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e Construccion 0.86%
e Otros servicios 0.8%
e Agricultura 0.09%

valor agregado bruto para el crecimiento del PIB.

Figura 2.13. Valor agregado petrolero y no petrolero

Tasa de variacion trimestral (t/t-1, %).
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Fuente y Elaboracion: Banco Central del Ecuador.

B. Inflacion

-20

A continuacion podemos observar el desempefio de las industrias que generan un

{16.56
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Las estimaciones del Banco Central son que para finales del primer trimestre de

2010 la inflacibn mensual se encontrara en un 0.02 %, en consecuencia de la

canasta de bienes y servicios, en especial de los alimentos y bebidas no alcohdlicas.

Por su parte la inflacion anual se ubicd en 3.24%, es decir, manteniendo la tendencia

a la baja vista en los mese anteriores
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Figura 2.14. Inflacién anual, mensual y acumulada.
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Fuente: INEC, Elaboracion: Banco Central del Ecuador.

C. Balanza Comercial

Figura 2.15. Balanza comercial (USD millones).
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Fuente: Corporacion aduanera, Elaboraciéon: Banco Central del Ecuador.
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Durante los primeros cuatros meses de 2010, la balanza comercial total (comercio
registrado) continué incrementando su superavit hasta alcanzar USD 166 millones a
fines de abril. Este resultado contrasta con el déficit de USD 754 millones observado
entre enero a abril de 2009 y refleja el alto dinamismo de la balanza comercial

petrolera que super6 al déficit de la balanza no petrolera (USD 2,032 millones).

El progresivo aumento del precio en el mercado internacional, observado hasta abril
de 2010, asi como el ligero incremento en el volumen de crudo exportado, generé
mayores ingresos de divisas a la economia. La balanza comercial petrolera presenté
una variacién de 146.5% respecto al periodo enero a abril de 2009. El precio del
crudo facturado ascendié a USD 78.9 por barril frente a USD 32.5 por barril en el

periodo enero-abril 2009 (incremento de 124.5%).

La balanza no petrolera continia ampliando su déficit al incrementarse en USD 386
millones, esto es 23.5% mas que lo observado a abril de 2009. Las exportaciones no
petroleras presentaron una variacién nominal de 12% mientras que el dinamismo de

las importaciones ascendié a 17%.

D. Precio del crudo.

Figura 2.16. Evolucién del precio del crudo WTI y crudo Ecuador.
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Fuente: Petroecuador, Elaboraciéon: Banco Central del Ecuador
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Para abril de 2010 el precio del crudo WTI, alcanzé USD 84.29 por barril, superior en

3.8% al registrado en el mes de marzo anterior que fue USD 81.2. Debido entre

otras causas al incremento de la demanda por parte de EE UU, uno de los mayores

consumidores de hidrocarburos a nivel mundial.

E. Analisis de la Industria.

Figura 2.17. ICE GLOBAL.
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Fuente, Elaboracion: Banco Central del Ecuador

Figura 2.18. |ICE GLOBAL.
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Fuente, Elaboracion: Banco Central del Ecuador
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De acuerdo a los Ultimos estudios sobre el indice de Confianza Empresarial (ICE),

del Banco Central, éste tuvo un incremento en el mes de junio de 15,1 puntos,
posicionando al indicador en 472 4.

Segln el informe y de acuerdo como se ha venido registrando en meses anteriores,
el crecimiento del ICE Global, se debe en mayor medida a los sectores comercio e
industria, los cuales dieron a este aumento en 38% y 35%, respectivamente. El
sector servicios aporté a este crecimiento en 9.7%, mientras que el sector

construccién contribuyé con un 3%. Este estudio, demuestra que la confianza de los
empresarios tuvo un aumento del 4%.

Figura 2.19. ICE Industrial.
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Fuente, Elaboracion: Banco Central del Ecuador

El ICE en el sector industrial en junio de 2010 presentd una variacion positiva, la cual
fue de 25 puntos, para ubicarse en 652.6 puntos. El ciclo del ICE Industria se
encuentra 7% sobre su tendencia de crecimiento. La actividad y confianza

empresarial del segundo trimestre de 2010 fue mejor que la registrada en el primer
trimestre.

Importante: El estudio Mensual de Opinién Empresarial que realiza el Banco Central

basa su analisis en la encuesta a 800 grandes empresas de cuatro ramas de
actividad econémica: Industria, Comercio, Construccion y Servicios.
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F. Sector de la construccion.

Figura 2.20. ICE Construccion
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Fuente, Elaboracién: Banco Central del Ecuador

En junio de 2010, el ICE Construccién crecié 3 puntos, para ubicarse en 425.9
puntos. El sector construccion fue el que menor crecimiento presentd de los cuatro
sectores analizados. El ciclo del ICE Construccién se encuentra bajo su tendencia

de crecimiento desde el segundo semestre de 2009.

Figura 2.21. Variacion del precio de Materiales de construccion.
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Fuente, Elaboracion: Banco Central del Ecuador
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Segln los empresarios que representan las 121 empresas encuestadas del sector,
el precio promedio de los materiales de construccién aumentaron en el mes de junio
en 0.2%. Para el mes de julio se espera que los precios de los insumos aumenten

también en 0.2%.
2.1.2.9.2. Participacion de Mercado.

Esta empresa no cuenta con una gran participacion del mercado de actividades
técnicas o de ingenieria, ya que este, es concentrado por grandes compafias
multinacionales y nacionales con bases operativas en el Ecuador, a pesar de ello ha
logrado captar un nicho, mejorando la participacién del mercado actual, permitiendo

incrementar sus ingresos.

Figura 2.22. Rango de Ventas — COELTEC S.A.
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Fuente, Elaboracion: Banco Central del Ecuador

En la figura 2.22 se puede observar los ingresos operacionales de Construcciones
Eléctrica y Tecnologicas S.A. obtenidos en los periodos de los afios 2005 al 2009, en
ello, podemos decir que sus ingresos se proyectan con una tendencia a la alza para
el afio 2010.

2.1.2.9.3. Competidores.

En funcién de los estados financieros presentados por las compaiiias al Gltimo afio
fiscal a la Superintendencia de Compafiias del Ecuador, se calcula, existen 710

empresas constituidas y activas que se desarrollan actividades técnicas o de
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ingenieria, donde el 20% se ubican o cuentan con oficinas de atencién en la ciudad
de Guayaquil, lo que nos da un resultado de 142 comparias con base en esta

ciudad.

Conociendo el universo total de compariias del sector en que se desempefia
Construcciones Eléctricas y Tecnoldgicas S.A., utilizaremos la férmula para el
calculo de muestra para poblacién finita, y debido a su tamafio nos basaremos en el
teorema de Pareto para determinar el porcentaje de Fiabilidad del 80% lo que

proporciona un error en el muestreo del 20% de la poblacion.

A continuacién se describe la formula de calculo de muestra para poblacién finita:

z°Npq

e’ (N-1) + Z pq
Simbologia:

n- tamano de la muestra

N- poblacioén total, o, universo (710)

z- porcentaje de fiabilidad (80%)

p- probabilidad de ocurrencia (50%)

g- probabilidad de no ocurrencia (50%)

e- error de muestreo (20%)

Ahora procederemos a realizar la seleccién de la muestra iniciamos con el calculo

del valor de z (Porcentaje de fiabilidad) con un valor de 80% el cual dividimos para 2.

0.80/2=0.40

Con este resultado ubicamos el valor de z en la tabla de distribucion de probabilidad
normal estandar en la cual seleccionamos el valor mas cercano y aproximado para

luego proceder a la sumatoria de los valores indicados en el encabezamiento de
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esta tabla, es decir el valor de la fila y columna de la celda seleccionada en la tabla

que nuestro caso es la celda con el valor 0.39973, con este valor obtenemos z.

z=12+0.08

z=128

Tabla 2.2. Tabla de Distribucién de Probabilidad Normal Estandar

z 0.06 0.07 0.08

1.1 0.37698 0.37900 0.38100

& 0.39617 0.39796 0.39973

1.3 0.41149 0.41308 0.41466

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: PROBABILIDAD ESTANDAR
http://www.unorte.edu.uy/ccss/jromero/Uso de la Tabla de Distribucion de
Probabilidad Normal Estandar.pdf.

Ahora procedemos a reemplazar los valores en la férmula anteriormente descrita

n= 1,6384 * 710 * 50 * 50 = 2908160,00 = 10
400 * 709 + 16384 * 560* &0 287696,00

Como resultado obtenemos que el tamario de la muestra seleccionada sea 10.

Utilizando el método de muestreo no aleatorio intencional o de juicio que nos permite
seleccionar los elementos de la poblacién en base a la légica o sentido comun ante
lo cual nos basamos en la estructura financiera de los competidores, asi como
también la participacion en proyectos y resultados operativos los que les permite

liderar el mercado local en base a estos parametros tenemos que:
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Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A., considera competidores a 10

compafiias de las cuales 9 se ubican entre las 1000 compafiias importantes del

Ecuador de acuerdo a listado emitido por la Superintendencia de compainias al cierre

de periodo del afio 2008, donde sobresalen:

Y B W e B B S

8.
0.

Técnica General de Construcciones S.A. en el puesto 271.

HIDROABANICO S.A. en el puesto 275.

Concesionaria del Guayas CONCEGUA S.A. en el puesto 433.

RIPCONCIV Construcciones Civiles CIA. LTDA. en el puesto 598.

AECON AG Constructores S.A. en el puesto 633.

Alvarado-Ortiz Constructores CIA. LTDA. en el puesto 777.

Camargo Correa Ecuador S.A., Ingenieria & Construcciones, en el puesto
968.

CAMPUESA S.A., en el puesto 971.

ARBECUADOR CIA. LTDA., en el puesto 973.

10.ESEICO S.A. Ecuatoriana De Servicios, Inmobiliaria y Construccién, aunque

no se encuentra en el ranking cuenta con un buen capital de trabajo.

Estas compafiias cuentan con un capital de trabajo y una estructura financiera que

les permite participar en grandes proyectos del mercado nacional.

2.1.2.9.4. Relacion con la Competencia.

Identificado y definidas las principales compafiias competidores de Construcciones

Eléctricas y Tecnolégicas S.A., se ha analizando los factores que han influido en su

crecimiento y desarrollo, donde se pueden destacar los siguientes puntos:

Estructura financiera.

Capacidad de Inversion.

Participacion de ventas en el mercado.
Relaciones comerciales.

Resultados de los procesos operativos.
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Con relacién al punto de resultados operativos, se concuerda que las 10 compariias
seleccionadas, mantienen por lo menos una certificacion internacional como son la

ISO, de las que podemos mencionar:

e Norma ISO 9000
e Norma ISO 9001
e Norma ISO 9001 — 2000
e Norma ISO 1400
¢ Norma ISO 1800

Estas compariias cuentan con un tipo de gestién diferente a la clasica organizacion
funcional, donde prima la visién del cliente sobre sus actividades, definiendo sus

procesos de manera que puedan ser gestionados de un modo estructurado.

Esta gestion administrativa, ha permitido a las compafias obtener una visién y unas
herramientas con las que pueden mejorar y redisefar el flujo de trabajo para hacerlo
mas eficiente y adaptarlos a las necesidades del cliente, permitiendo obtener

mejores resultados en sus operaciones.

Construcciones Eléctricas y Tecnoldgicas S.A. se encuentra en un estado de
evolucién, donde una definicién clara de sus procesos es indispensable y primordial
para mejorar los resultados de la operacidn y mantener sus buenas relaciones
comerciales con sus clientes, siendo el punto donde puede hacer diferenciacién con

el resto de compafiias que se desarrollan las actividades técnicas o de ingenieria.

2.1.2.9.5. Clientes.

La percepcién que los clientes tienen de los productos y servicios de Construcciones
Eléctricas y Tecnoldgicas S.A. no es medida con periodicidad, si bien en los Ultimos
afnos se han contratado los servicios que permitan enfocar el crecimiento a los
requerimientos de los clientes. Se mantiene una base de datos para reclamos
relacionados con los clientes, en ella se registran problemas como: retrasos de

entrega, entregas incompletas, etc.
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Este sistema ha permitido la determinacion de problemas recurrentes y la toma de
acciones correctivas en la operacion, permitiendo mantener una gran fidelidad
basado en la calidad del servicio que ofrece. Sin embargo actualmente esta fidelidad
se ha visto perjudicada por las debilidades administrativas y operativas de sus

procesoes.

2.1.2.9.6. Cambios Tecnolégicos.

La empresa se mantiene en la busqueda constante de los desarrollos y cambios
tecnolégicos para mejorar los servicios a sus clientes, identificando los equipos
técnicos que cubran sus principales necesidades convirtiéndose en una linea mas

de negocio para ellos.

2.1.2.10. Analisis Estructural.

En este punto haremos un reconocimiento de los principales elementos que afectan

directamente a la empresa.

2.1.2.10.1. Compradores.

Debido a las relaciones que mantiene con sus clientes en cuanto a la confianza que
ellos depositan en la comparia le ha permitido tener un gran poder de negociacién
con ellos, quienes creen en la politica de servicio que les ofrece la empresa sobre la

cual se basa misidén y razén de ser de la compafiia.

2.1.2.10.2. Proveedores.

Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A. presenta un débil proceso de
negociacion con el proveedor, en virtud que al momento, la empresa no cuenta con
un sistema de calificacion y evaluacion de los mismos, donde se debe considerar

variables como:

e |a calidad.
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e Las plantas de los proveedores deben ser visitadas y evaluadas de acuerdo
con los criterios basicos de BPM.

e La evaluacién de los tiempos de entrega, el servicio y el precio.

Debido a lo antes mencionado la empresa, ha perdido oportunidades de participar

en licitaciones en empresas publicas y/o privadas.

2.1.2.10.3. Sustitutos.

En sus lineas de negocios se identifican productos sustitos principalmente en la
linea comercial la cual no ha sido desarrollada eficazmente, en el sector de
construccion se identificd que generalmente se puede perder un contrato por la
participacion de personal informal que ofrece sus servicios a muy bajos precios pero
con muy baja calidad en la ejecucién de las obras y en muchas ocasiones sin las

garantias correspondientes que la sustenten.

2.1.2.10.4. Rivalidad.

Existen competidores con muy grandes capitales de trabajo y con una estructura
financiera que les permite la adquisicion de megaproyectos en este sector, razén por
la cual se puede identificar que esta empresa realiza sus actividades en un medio
altamente competitivo y con un nivel de rivalidad alto, visiblemente establecido por el

precio de participacion en las licitaciones.

2.1.2.10.5. Gobierno.

Debido al control en el marco regulatorio que afecta a la importacién de materiales y
~las licitaciones publicas que mayormente forman parte de la cartera de clientes de la
empresa se puede indicar que el gobierno tiene un alto poder sobre las actividades

que realiza.
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2.1.2.10.6. Barreras de Entrada.

Existen muy bajas barreras de entrada en este mercado ya con la sola oferta de los
competidores o sustitutos con un precio mas econdmico pueden influir en la decisidn
del cliente para seleccionar a un ofertante u otro lo que facilitaria la captacién de

nichos de mercados.

2.1.2.10.7. Barreras de Salida.

Se puede vincular otros negocios facilmente como ya lo ha hecho la empresa
diversificando sus servicios incursionando en mercados alternos, una barrera
identificada seria contar con el personal especializado para realizar actividades en
otro tipo de negocios ya que es una de las fortalezas de la empresa, esto da la pauta

para deducir que existen medianas barreras de salida.
2.1.2.10. Analisis Financiero de COELTEC S.A.
A continuacién se presentara el analisis de los principales estados y ratios
financieros de los Ultimos 3 periodos contables, para presentar la situacion
econémica de Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.
a. Analisis Vertical del Balance General.

Tabla 2.3. Analisis vertical — Balance General.

(% de activos totales)

Construcciones Eléctricas y Tecnologicas S.A.

2009 2008 2007

Activo 100.00% 100.00% 100.00%
Activo Corriente 97.72%  81.84% 93.59%
Disponible 9.68% 2.48% 14.59%
Caja-Bancos 9.68% 248% 14.59%

Inversiones Financieras
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Exigibles
Cuentas y Documentos por

Cobrar Clientes
Provision Cuentas por Cobrar

Otras Cuentas por Cobrar
Realizables

Inventarios

Mercaderias en Transito
Otros Activos

Activo No Corrientes

Fijo Tangible

Activos Fijos

Depreciacion Acumulada
Fijo Intangible

Marcas y Patentes

Amortizacién Acumulada
Diferido

Gastos de Constitucion y Otros

Amortizacién Acumulada Activos
Diferidos
Otros Activos Fijos
Activos Contingentes
Pasivos
Pasivo Corriente
Cuentas y Documentos por Pagar
Obligaciones Financieras
Otros Pasivos Corrientes
Pasivo No Corriente
Cuentas y Documentos por Pagar No
Corrientes
Obligaciones Financieras No Ctes.

Otros Pasivos No Corrientes

64.38%

26.33%

38.04%
4.01%
4.01%

19.65%
2.28%
2.28%
6.11%

-3.83%

76.54%
76.54%
31.47%

45.07%

55.82%

14.07%

41.74%
5.73%
5.73%

17.82%
18.16%
4.25%
8.24%
-3.99%

13.91%

69.69%

69.69%

20.08%

49.61%

57.79%

12.13%

45.65%
7.09%
7.09%

14.12%
6.41%
6.41%
9.14%

-2.73%

58.98%
44.78%
28.82%

15.96%
14.20%

14.20%
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Patrimonio 23.46% 30.31% 41.02%
Capital Suscrito 2.15% 3.06% 3.89%
Capital Suscrito No Pagado
Aportes Socios o Accionistas
Reserva Legal-Facultada 2.02% 2.88% 3.66%

Reserva pos Revalorizacion y Otros

Superavits
Utilidad Ejercicios Anteriores 17.18% 24.84% 13.01%
Utilidad Ejercicio Actual 2.11%  -0.48%  20.45%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Superintendencia de Companias.

Para efectos del analisis vertical debemos tener en cuenta que Construcciones

Eléctricas y Tecnolégicas S.A. es una empresa de servicios y comercial.

e Ario 2007.

Para este afo la estructura del activo se concentran con un 57,79 % en los exigibles,
notandose una alta representacién en otras cuentas por cobrar lo cual nos denota un
estancamiento en la recuperacion de la cartera de cuentas a terceros, el segundo
rubro en importancia es disponible caja-bancos que refleja un 14,59 % del activo,
teniendo asi un alto porcentaje del capital de trabajo por fuera de la empresa. La
tercera cantidad representativa son los otros activos con un 14,12 % del total de los

activos, siendo un rubro que no tiene un mayor detalle de cuentas.

La buena disponibilidad de efectivo que tiene la empresa, lo cual significa un
aumento en el valor de sus ingresos. Aunque no fue un afio bueno para el sector se

obtiene una estructura de activos bastante acorde con este tipo de empresa.

Estructura de la Financiacion.

La empresa se encuentra financiada en un 58,98 % por deudas a terceros,
concentrandose principalmente en los pasivos corrientes, sobresaliendo los pasivos
comerciales de cuentas y documentos por pagar con un 28,82 %, lo cual nos indica
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que la empresa tiene una gran cantidad de obligaciones a corto plazo, las cuales
podrian llegar a ser riesgosas para la estabilidad de la misma, sus principales

acreedores son los proveedores.

Por otro lado el endeudamiento a largo plazo no representa un monto importante, lo
cual nos indica que la empresa no tiene necesidad de endeudarse con este tipo de
crédito debido al tipo que pertenece, aunque su concentracién en pasivos de largo
plazo se encuentra en las obligaciones de otros pasivos no corrientes con el 14,20 %

es un porcentaje relativamente bajo, comparado con la financiacién a corto plazo.

Detallando la estructura del patrimonio, podemos observar que la utilidad del
gjercicio ocupa un 20,45 % vy la utilidad retenida de ejercicios anteriores ocupa un
13,01 %, el cual permitié a la empresa contar con un soporte de inversion operativa

para el siguiente periodo.

Concordancia entre la Estructura del Activo y la Financiacion.

La empresa cuenta con un 57,79 % de activos corrientes, enfrentado a una
distribuciéon de la financiacion del 44,78 % de pasivos corrientes, un 14,20 % de
pasivos a largo plazo y un 41,02 % de patrimonio con lo cual se observa que al
momento de enfrentarse en un plazo menor a un afio a una crisis, la empresa se
encuentra en total capacidad de cubrir dicha crisis, ya que sus activos corrientes son

mayores que sus deudas.

e Ao 2008.

Para el afio 2008 tenemos que en el activo se reparte con el 81,84 % de parte
corriente y el 18,16 % de fijo. En el activo corriente la cuenta mas representativa fue
el total de otras cuentas por cobrar aunque estos disminuyeron al 41,74 %, la cartera
de clientes teniendo una participacion del 14,07 %, disminuy6 el efectivo disponible
al 2,48 %, la empresa no se encuentra en una situacién desfavorable respecto a su
total de los activos corrientes. Los activos fijos ocupan el 18,16 % en el monto total,

lo cual nos indica una se amplié la inversién en estos.
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Estructura de la Financiacion.

La financiacién de la empresa estd compuesta por deudas a terceros el 69,69 % y
un 30,31 % del patrimonio. Los pasivos estan compuestos completamente en el
corto plazo por las obligaciones no financieras con un 20,08 % de cuentas y
documentos por pagar, estas disminuyeron con relacién al anterior periodo anterior y

el primer lugar lo ocupan los otro pasivos corriente con un 49,61 %.

La composicion del patrimonio esta conformada principalmente por la utilidad
retenida de ejercicios anteriores con un 24,84 %, en segundo lugar se encuentra el
capital suscrito con un 3,06 % del total patrimonio. Si observamos el estado de
resultados nos indica que la empresa sufrié una reduccion de sus ventas por tal
motivo la administracién planted estrategias en el uso de recursos propios de la

empresa para el desarrollo de las operaciones.

Concordancia entre el activo y la Financiacion.

La empresa tiene la capacidad de cancelar sus obligaciones a corto plazo, ya que
sus activos corrientes son el 81,84 % mayor que sus obligaciones a corto plazo que
son el 69,69 %. Esto nos indica que se encuentra en una situacioén de riesgo al corto
plazo, mirando el largo plazo, no debe preocupaciones a la vista, ya que no existe
deuda. La empresa disminuy6 su patrimonio llegando al 30,31% mostrando un afio

regular en las ventas.

e Afio 2009.

Este es un periodo en el que se registro un aumento en los activos corrientes los
cuales llegan al 97,72 % presentandose una acumulacién de de los exigibles del
64,38 %, la cuenta de clientes se aumento en el 26,33 % y la cuenta otras cuentas
por cobrar 38,04 %, ya que la empresa otorgd mayores créditos reflejando cambios
en el tratamiento de estas cuentas. La empresa hizo uso de opciones de ventas y/o
baja de equipos asi disminuyd el monto de activos no corrientes, entonces llego al
2,28 %.
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Estructura de la Financiacion.

En este periodo se presenta una estructura estable pese a la crisis del 2008 con
deudas a terceros con el 76,54 % y patrimonio del 23,46 %. Del total de pasivos y
patrimonio el 76,54 % corresponde a la parte corriente notandose en esta 2 cambios
principalmente, las obligaciones no financieras como las cuentas y documentos por
pagar que aumenté a un 31,47 % y los otros pasivos corrientes que disminuyd con

apenas el 45,07 %, sé esta utilizando mas los créditos otorgados por proveedores.

En el patrimonio se observa la magnitud que ha alcanzado la revalorizacion del
patrimonio con el 23,46 %, con las utilidades retenidas de afios anteriores como
principal rubro, para este periodo se observa un aumento de las ventas, reflejado en

la utilidad del ejercicio con un 2,11 %.

Concordancia entre el activo y la Financiacion.

Este es el afio en el que se nota la mejor relacion, ya que sus activos llegaron al
97,72 % en la parte corriente y los pasivos el 76,54 %, lo cual es mas que suficiente
al momento de cancelar las deudas corrientes, ademas los aportes cada vez ocupan
mayor porcentaje de la financiacion, donde el total del patrimonio cede parte del
porcentaje en el total de la financiacion y teniendo en cuenta que en el periodo del
2008 se registraron pérdidas.

Concentracion de la deuda con terceros.

v' Los pasivos se encuentran concentrados en obligaciones a corto plazo,

proveedores, cuentas por pagar y pasivos fiscales.

v" No existen pasivos financieros para la financiacién de la empresa.

v En el afio 2008 la empresa hizo una mayor cantidad de financiacion llegando

al 49,61 %, pero con el peligro de no poder recuperar los activos exigibles.
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v' Los pasivos han aumentado, donde se ha destinado mayor provision de

financiacién para la inversién operativa en los periodos analizados.

b. Analisis Vertical del estado de resultados.

Este analisis se hace en base a las ventas netas de la compania, tomando los

rubros mas representativos analizando cuales son los de mayor participacion sobre

las ventas netas.

Tabla 2.4. Analisis vertical — Estado de Resultados.

(% de activos totales)

Construcciones Eléctricas y Tecnoldgicas S.A.

2009

Ingresos Operacionales 100.00%
Costos de Ventas -86.97%
Utilidad Bruta 13.03%
Gastos Administrativos -11.88%
Utilidad Operacional 1.15%
Ingresos No Operacionales 0.00%
Gastos No Operacionales 0.00%
Participacién de Trabajadores -0.17%
Impuesto a la Renta -0.38%

0.59%

Utilidad Neta

2008
100.00%

-214.71%

-114.71%

-51.94%

-166.65%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

-166.65%

2007

100.00%

-85.63%

14.37%

-7.64%

6.73%

0.01%

0.00%

-1.01%

-1.51%

-4.21%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Superintendencia de Compaiiias.




e Ano 2007

Como rubro mas importante podemos observar que el costo de ventas ocupa el
lugar mas alto teniendo en cuenta las demas cuentas, esto se debe a que la
compaifiia invierte buena parte de sus ventas en conseguir mayor acogida de sus
clientes mediante la calidad. El segundo rubro en importancia es la utilidad bruta,
que ocupa un 14,37 %, la cual nos indica que esta compariia no se preocupa por
mantener altos los niveles de utilidad, y esto es debido a que invierte en los

procesos operativos, para mejorar la eficiencia.

Por otra parte vemos que los gastos administrativos son relativamente altos, estos
ocupan un 7,64 %, lo cual nos indica que esta companfia dedica bastante dinero en
su gestion administrativa, lo cual nos deja indagar que es una empresa con

problemas de eficiencia en el area administrativa.

e Ao 2008

En este afio observamos que la representacién en las ventas netas del costo de
ventas fue del 214,71 %, el cual representa un desequilibrio de los costos operativos
con relacion al ano inmediatamente anterior, esto se debe a la reduccién de las

ventas y a la débil gestidén administrativa que obtuvo la compania.

Con la disminucion de las ventas netas y un aumento de los costos operativos, se
observa que la compafia genera una utilidad bruta negativa, que haciende al
114,71%, lo cual nos indica que se consideraron estrategias no acordes a su
entorno, debido a su politica inadecuada de los ciclos productivos. Por otro lado los

gastos generales de administracion se han aumentado ocupando un 51,94 %.

e Ano 2009

En 2009 las ventas netas tuvieron un incremento, por su parte el costo de ventas
ocupo un 47.73% del total de las mismas, notandose que la aplicacién de los nuevos

ciclos de produccion aumentaron la eficiencia de este departamento. La utilidad
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bruta ocup6 un lugar muy importante teniendo un 1,15 % del total de las ventas. Por
otra parte los gastos administrativos ocuparon el 11,88 % del total de las ventas
netas, disminuyendo en comparaciéon de afio 2008 y la utilidad neta corresponde al
0,59 % del total de ventas.

c. Analisis de Ratios Financiero.

Figura 2.23. Indicadores Econémicos.

2009 2008 2007

- Fortaleza Patrimonial 0,16% 10,11% Q,48%
- Endeudamiento Patrimonial 326,20%  229,93% 143,50%
- Endeudamiento Patrimonial 326,20%  229,93% 109,17%
Corriente
Apalancamiento 426,20%  329,93% 243,50%

- Apalancamiento Financiero

- Corto Plazo

Apalancamiento Financiera (,00% 0, 00% 0,00%
~ Liquidez Corriente 127,68%  117,44% 209,00%

Endeudamiento del Activo 76,54% 69,60%  58,98%
- Margen Bruto . ‘ 13,03% -114,71%  14,37%
- Margen Operacional 1,15% -166,65%  6,73%
- Margen Neto - 0,55% -166,65% 4,21%
- Rentzbilidad Operacional del 17,48% -302,59%  88,36%

- Patrimonio

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Superintendencia de Compaiiias.
Analisis de los indicadores de liquidez.

En cuanto a los indicadores de liquidez, Compariia Eléctrica y Tecnoldgica S.A.
presenta una razon corriente de 2.09 a 1 en el afio de 2007, de 1.17 a 1 en 2008 y
de 1.27 para 2009. Los anteriores datos nos indican que por cada délar que la
empresa debe en el corto plazo, cuenta con $ 2.09, $ 1.17 y $ 1.27 respectivamente,

para responder por esas obligaciones.
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La empresa se encuentra bien desde este punto de vista, ya que cuenta con la
capacidad de cancelar sus obligaciones de corto plazo y guarda un pequefio margen

de seguridad de alguna reduccién en el valor de los activos corrientes.

Observando los datos sobre el capital neto de trabajo, se ve en forma cuantitativa ($)
los resultados de la razén corriente. Podemos decir que cuenta con buena calidad
de liquidez, y en el afio 2009 aumento debido por el aumento de la adquisicién de
licitaciones y a su vez aumentaron las ventas netas. De esta forma se obtuvo mayor

liquidez en este ultimo ano.

Podemos concluir que Construcciones Eléctricas y Tecnholdgicas S.A. cuenta con
una satisfactoria liquidez en los afios analizados, tiene capacidad para cancelar sus
obligaciones de corto plazo y también tiene facilidad para pagar sus pasivos con el
producto de convertir a efectivo sus activos corrientes. Si a Construcciones
Eléctricas y Tecnolbgicas S.A. le exigieran el pago inmediato de sus obligaciones, en
menos de un afo lo podria hacer, siempre que sus activos exigibles puedan ser
cancelados. Ademas podemos afirmar que la empresa logré al final de 2009 una
mayor liquidez y mejoro su rentabilidad aunque en los afios 2007 y 2008 |a industria
nacional se vio afectado por la crisis econémica mundial y los constantes cambios

del precio del petrdleo.

Analisis de los indicadores de Endeudamiento.

En cuanto a estos indicadores, encontramos el nivel de endeudamiento, el cual nos
sefiala que la participacién de los acreedores en la empresa es de 0.59 para 2007,
de 0.70 para el 2008 y de 0.77 para 2009. Esto nos quiere decir que por cada peso
que la empresa tiene invertido en sus activos, el 59 %, 70 % y 77 % han sido
financiados por los acreedores y los accionistas son duefios del complemento, es
decir, el 41% (2007), 30% (2008) y 23% (2009). Este indicador posee una magnitud
muy buena, ya que el porcentaje del sector se encuentra aproximadamente en el
76%".

" Valor obtenido del calculo realizado a los estados financieros consolidados del sector de actividad
técnicas o de ingenieria, publicados por la Superintendencia de Compairiias.
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Como las obligaciones con acreedores son el mayor rubro de los pasivos, el
indicador de endeudamiento financiero no representa valor en las obligaciones de la
empresa. La concentracion del endeudamiento en el corto plazo nos dice que por
cada délar ($1.00) de deuda que la empresa tiene con terceros, $ 1.09 (en
dic.31/afio 2007), 17 centavos de délar en 2008 y 27 centavos de doélar en 2009
tienen vencimiento corriente, lo que podriamos analizar es que la empresa se
financia principalmente a corto plazo y esto se debe a que es una empresa de

servicio y comercial.

Rentabilidad.

En el margen bruto de utilidad la empresa gener6 un 14.37% en 2007, -114.71% en
2008 y 13.03% en 2009 de utilidad bruta lo que quiere decir que esta fluctia cada
afno proyectando una tendencia de incremento al 2009 ya que proporcionalmente
fueron aumentando las ventas y los costos de ventas también aumentaron

consecutivamente.

El margen operacional nos indica que la utilidad operacional correspondiente a
6.73% en 2007, -114.71% en 2008 y 1.15% en 2009 de las ventas netas, esto
significa que cada dolar vendido en el 2007 reporto 6.73 centavos de utilidad
operacional, cada délar vendido en el afo2008 generd 114.71 centavos de perdida
operacional y de cada peso vendido en el 2009, 1.15 centavos fue de utilidad

operacional. Esta utilidad esta influenciada por los gastos de administracion.

En los afios 2008, el costo de ventas incide demasiado en la utilidad operacional,
pero en el afio 2009 este se incrementa haciendo que la utilidad operacional de este
afno sea mayor. En los gastos de administracién se fueron incrementando cada afo,

con una tendencia a reducir su costo.

La utilidad neta corresponde a 4.21% en el afio 2007, -166.65% en el afio 2008 y
0.59% en el 2009 de las ventas netas y este margen esta influenciado por el costo
de ventas y gastos administrativos. La situacion de Construcciones Eléctricas y

Tecnolégicas S.A. es la siguiente:
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Los ingresos operacionales no fueron muy altos sobre todo en el afio 2008, en
cambio los egresos operacionales fueron muy altos ocasionando que la utilidad

antes de impuestos disminuyera.

En conclusion podemos decir que la utilidad procede de la operacién de la empresa

ya que el margen operacional es mayor y los otros ingresos son minimos.

En cuanto al rendimiento del patrimonio significa que las utilidades netas

corresponden a 88.36%, -502.59%, y 17.48% para los periodos mencionados.
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2.2. ANALISIS COMPARATIVO, EVOLUCION, TENDENCIAS Y PERSPECTIVAS.
2.2.1. Resultados de las encuestas realizadas al personal de COELTEC:

(item Ind. VE1VI 1). ;Cree usted que la administracion actual ha contribuido con el
crecimiento de Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.?

20% 40% 60% 80% 100%

Tabla 2.5. Detalle de resultados del item VE1VI1.

Cumplimiento Frecuencia %
20% 0 0%
40% 2 20%
60% 6 60%
80% 2 20%
100% 0 0%
Total 10 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Figura 2.24. Resultados de encuesta del item VE1VI1.

GO

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

El personal de COELTEC s.a. tiene la percepcién que la administracién no ha
contribuido en mas del 60% para el crecimiento de la compafia lo que puede
interpretarse como que no se sienten suficientemente respaldados por el modelo de
direccion actual, el cual no es idéneo para la empresa.
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(item Ind. VE2VI 1). ;Ha cumplido a cabalidad con todos los objetivos planteados?
20% 40% 60% 80% 100%

Tabla 2.6. Detalle de resultados del item VE2VI1.

Cumplimiento Frecuencia %
20% 0 0%
0% 4 40%
60% 3 30%
80% 2 20%
~ 100% 1 10%
| ol 10 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Figura 2.25. Resultados de encuesta del item VE2VI1.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

El personal de COELTEC S.A. generalmente no cumple con los objetivos planteados
donde la mayor concentracién de la poblacion cumple con entre un 40 y 60 % del
total de los mismos demostrando la inexistencia de criterios de cumplimiento de
objetivos el mismo que podria derivar de una mala gestién administrativa o

demasiada concentracion de carga de trabajo en determinados puestos.
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(item Ind. VE1VI 2). ;Reconoce usted claramente que actividades agregan valor en

un proceso?
Si__ No_ Nose _

Tabla 2.7. Detalle de resultados del item VE1VI2.

Valoracion Frecuencia %
Si 2 25%
No 1 13%
No se 5 63%
- Total 8  100%
Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracion y
Operaciones).

Figura 2.26. Resultados de encuesta del item VE1VI2.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracién y

Operaciones).

Se ha podido detectar que el porcentaje mas alto del total de colaboradores
desconoce cudles son las actividades que verdaderamente agregan valor a los
procesos de COELTEC S.A,, lo que se podria estar ocasionando retrasos o demoras

innecesarias en el normal desarrollo de estos procesos.
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(item Ind. VE2VI 2). s Cumple con los tiempos establecidos para la ejecucion de las
responsabilidades asignadas?

Siempre Frecuente Usualmente A veces Nunca

Tabla 2.8. Detalle de resultados del item VE2VI2.

Cumplimiento Frecuencia %
Siempre‘ 0 0%
_Frecuente » 5 63%
Usualmente : 2 25%
A veées 7 - 1 13%
Nunca 0 0%
Total 8 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracion y

Operaciones).

Figura 2.27. Resultados de encuesta del item VE2VI2.

-
I J

I

i Siempre W Frecuente Usualrmente

A v OoCes Nunca

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracion y

Operaciones).
Del total de la poblacion se logro encontrar que el 62% cumple frecuentemente con

las responsabilidades, haciendo énfasis en el esfuerzo realizado para poder cumplir

con la mayor cantidad de actividades, podemos decir que no se hay una correcta
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distribucién de funciones vy respohsabi!idades resultado también por el

desconocimiento de las actividades necesarias para cumplir con los procesos.

(item Ind. VE1VI 3). ;Existe una participacién de los principales procesos en la
Cadena de Valor de Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.?

Si__ No_ Nose _

Tabla 2.9. Detalle de resultados del item VE1VI3.

Valoracién | Frecuencia | %
Si 1 12%
No 2 25%
No se 9 63%

ol 8 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracién y

Operaciones)..

Figura 2.28. Resultados de encuesta del item VE1VI3.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracién y

Operaciones).

En este punto se precisa la falta de definicion de cual es la cadena de valor que le
permita a COELTEC estar claramente orientada hacia la satisfacciéon de los clientes
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tanto internos como externos, lo que no ha permitido orientar sus objetivos en base a

esta estructura clave de la administracion.

(item Ind. VE1VI 4). ;Existen procedimientos para las actividades que usted realiza?
Si__ No_ Nose _

Tabla 2.10. Detalle de resultados del item VE1VI14.

Valoracion _['-'l_'ecuencia' %

Si 0 0%

No 7 88%

No se | 1 13%
Total 8 100%

Elaborado: Autorés de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracién y

Operaciones).

Figura 2.29. Resultados de encuesta del item VE1VI4.

I No

RPRSS

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracion y

Operaciones).

Se pudo observar que casi la totalidad de colaboradores desconoce si existen

procedimientos que normen o establezcan los lineamientos y politicas para realizar
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sus actividades, los que podria ser porque no se ha implementado una politica de
desarrollo de procedimientos y de implementacién de los mismos por ende no existe

documentacion generada.

(item Ind. VE1VI 5 a). ;Existen Indicadores establecidos en la empresa?

Si__ No_ Nose _

Tabla 2.11. Detalle de resultados del item VE1VI5 a.

Valoracién  Frecuencia %
si - 4 40%
No 2 20%
Nose 4 40%

 Total 10 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Figura 2.30. Resultados de encuesta del item VE1VI5 a.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Se encontré6 que una parte del personal conoce o sabe de la existencia de
indicadores de control para los procesos de la empresa, otro porcentaje similar
desconoce su existencia y un pequefio porcentaje asume que no existen, con lo que

se puede concluir que no se ha realizado un control de estos indicadores.
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(item Ind. VE1VI 5 b). ;Se establecen puntos de control de avance en obras?
Si__ No__ Nose _

Tabla 2.12.Detalle de resultados del item VE1VI5 b.

Valoracion Frecuencia %
Si 2 100%
No .v 0 0%
No se ' 0 0%
Total 2 100%
Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Gerencia General y
Técnica).

Figura 2.31. Resultados de encuesta del item VE1VI5 b.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Gerencia General y |

Técnica).

La consulta realizada a los gerentes de COELTEC ambos coincidieron que si tienen
definido puntos de avance de control de las obras que realizan, de lo que se puede
determinar que si llevan un control de estos indicadores a nivel ejecutivo en la

empresa.
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(item Ind. VE1VI 5 ¢). ¢ Existen porcentajes de cumplimiento esperado para estos
puntos?
Si__ No_ Nose__

Tabla 2.13. Detalle de resultados del item VE1VI5 c.

Valoracion  Frecuencia %
Si 2 100%
N 0 0%
No se. | 0 0%
 Total 2 100%
Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Gerencia General y
Técnica).

Figura 2.32. Resultados de encuesta del item VE1VIS c.

N e

No s

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Gerencia General y

Técnica).

Relacionado a los puntos anteriores los gerentes indicaron que si tienen un
porcentaje de cumplimiento para los puntos de control de avance de obras y para los
indicadores definidos para la empresa, pero no muchas veces se cumple con los
niveles esperados de satisfaccion esperados los que puede denotar cierta
desorganizacion para determinar la media de efectividad que mantiene la compariia

en relacion a los procesos y actividades.
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(item Ind. VE1VD 1). ;Siente usted que las areas colaboran entre si para cumplir

con las metas?
Si__ No_ Nose _

Tabla 2.14. Detalle de resultados del item VE1VD1.

Valoracion Frecuencia %

Si 2 20%

No 4 40%

No se 4 40%
Total | 10 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Figura 2.33. Resultados de encuesta del item VE1VD1.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Se pudo comprobar que existen sintomas de incomodidad entre las areas
funcionales de la compafiia ya que el porcentaje entre el personal que piensa que no
existe colaboracion entre areas y el personal no se ha percatado es del 40% contra
solo un 20% que piensa que si lo hay, esto se puede asimilar que no estan
claramente definidos los niveles de responsabilidad de cada area en los procesos y
no existe una cultura de servicio al cliente interno lo que puede estar afectando el

clima laboral interno.
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(item Ind. VE2VD 1). ;Ha propuesto ideas para la mejora en los procesos en los

gue se encuentra relacionado?
Si__ No_ Nose

Tabla 2.15. Detalle de resultados del item VE2VD1.

Valoracién i}FreCUencié' %
si 0 0%
No 6 75%
Nose 2 25%
 Total 8 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracion y

Operaciones).

Figura 2.34. Resultados de encuesta del item VE2VD1.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Administracion y

Operaciones).

De los colaboradores de COELTEC se logro determinar que el 75% del total no ha
realizado propuestas de mejoramiento en los procesos que realizan cotidianamente
y el resto desconoce el concepto, la mayoria aduce que se debe a la cantidad de
trabajo que realizan, se dedujo adicionalmente que se debe a la falta de una cultura
organizacional orientada a una administracion basada en procesos y en su mejora

continua.
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(item Ind. VE1VD 2 a). ;Conoce la estructura jerarquica establecida en su

departamento?
Si__ No_ Nose _

Tabla 2.16. Detalle de resultados del item VE1VD2 a.

Valoracion Frecuencia %

Si 2 20%

No 4 40%

No se 2 20%
Total 8 80%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Figura 2.35. Resultados de encuesta del item VE1VD2 a.

|
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Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

En este punto se ha identificado una falta de conocimiento de la estructura jerarquica
y de las lineas de mando de COELTEC lo que puede estar ocasionando retrasos en
revisiones o aprobaciones en determinadas areas para la ejecucion de un proceso o
realizacion de un documento clave en la cadena de valor, generando burocracia

innecesaria o inclusive crear conflictos internos.
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(item Ind. VE1VD 2 b). ;Piensa usted que el desconocimiento de la estructura
Jerarquica causarian inconvenientes en el cumplimiento de las actividades vy
responsabilidades asignadas?

Si__ No_ Nose _

Tabla 2.17. Detalle de resultados del item VE1VD2 b.

Valoracion Frecuencia %

Si 8 80%

No 0 0%

No se 2 20%
Total 10 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Figura 2.36. Resultados de encuesta del item VE1VD2 b.
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Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Aqui se logrd precisar que el 80% de la poblacién consultada esta de acuerdo en
gue no conocer la estructura jerarquica, es decir la ausencia de un organigrama que
les ayude a identificar sus niveles de reporte funcional, lo que puede y esta
ocasionando inconvenientes con las actividades y responsabilidades que realizan

habitualmente en la compaiiia.
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(item Ind. VE1VD 3 a). ;,Se cumplen con las metas establecidas?
Si__ No__ Nose _

Tabla 2.18. Detalle de resultados del item VE1VD3 a.

Cumplimiento  Frecuencia %
20% 0 0%
40% 6 60%
60% 3 30%
80% 1 10%
100% 0 0%
Total 10 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Figura 2.37. Resultados de encuesta del item VE1VD3 a.

ME 204 m40% W 60ve W E0% M 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Se logro descubrir que el mayor porcentaje ha logrado cumplir con un 40% de las
metas establecidas lo que se puede interpretar que no se estan realizando las
actividades acorde con los objetivos y estrategias definidas y que lo procesos no se
encuentran definidos claramente o no existen lineamientos orientados a una
estructura orientada a estos procesos, estos incumplimientos pueden sera causa de

inefectividad de la companiia.
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(item Ind. VE2VD 3 b). ;Se elaboran planes de trabajo para el cumplimiento de las

metas?
Si__ No__ Nose_ _

Tabla 2.19. Detalle de resultados del item VE1VD3 b.

Valoracién Frecuencia %

Si 3 30%

No 4 40%

No se 3 30%
Total 10 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Figura 2.38. Resultados de encuesta del item VE1VD3 b.

L
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Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (toda la muestra).

Se identifico que un 40% de los consultados asume que no existen planes de trabajo
para el cumplimiento de las metas de la compafnia y los restantes estan divididos
entre los que desconocen la existencia de los planes y los que dicen que existe una
planificacién para cumplir con estas, esta situacioén podria encontrar su razén de ser
en la falta de comunicacion interna y una correcta definicién de los objetivos e incide

directamente sobre el indice de cumplimiento de metas de COELTEC.
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(item Ind. VE1VD4 a). ;Existe un método de implementacién de Politicas y

procedimientos?
Si__ No_ Nose _

Tabla 2.20. Detalle de resultados del item VE1VD4 a.

Valoracion Frecuencia %
st 0 0%
No 1 50%
Nose 1 50%
- Toal 2 100%
Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Gerencia General y
Técnica).

Figura 2.39. Resultados de encuesta del item VE1VD4 a.

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Gerencia General y

Técnica).

En este punto se hallé una discordancia entre las gerencias de la compafiia uno dice
que si existe un método de implementacion de procedimientos, mientras que otro
niega su existencia, de lo que se pudo concluir que no existe una metodologia como

tal sino las indicaciones verbales o escritas que dictamina una de la gerencias, falta
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realizar una documentacion para establecer claramente que lineamientos rigen en

cada proceso asi como la capacitacion al personal que interviene directamente.

(tem Ind. VE1VD4 b). ;Piensa usted que existe una distribucién de
procedimientos?

Si__ No__ Nose

Tabla 2.21. Detalle de resultados del item VE1VD4 b.

Valoracion f;rgcuencia‘ o

Sii 0 0%

No 2 100%

No se 0 0%
_ Tomal 2 100%

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Gerencia General y

Técnica).

Figura 2.40. Resultados de encuesta del item VE1VD4 b.
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Elaborado: Autores de tesis - Fuente: COELTEC S.A. (Gerencia General y

Técnica).

Se logro determinar que ambas gerencias coinciden en que no tienen una correcta
distribucién de procedimientos en la compariia esto afecta directamente a la

realizacion de las actividades del personal de COELTEC vy al indice de capacitacidn
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de procedimientos a los clientes internos sumandose a la ausencia de
procedimientos documentados y al desconocimiento de los lineamientos

establecidos por la direccién de la compania.

(item Ind. VE1VD 5). ;Las politicas establecidas estan orientadas a la evaluacion de

la cadena de valor de la empresa?

Pregunta de respuesta libre, a continuacion las respuestas dadas por la direcciéon de

la empresa:

Gerente General: Hemos tratado de lograr, que toda la organizacion este orientada
en la consecucién de los objetivos, que nos hemos planteado, consiguiéndolos con
mucho esfuerzo lo que en corto tiempo ha ocasionado un desgaste de nuestros
colaboradores, en muchos casos nos hemos encontrado desorientados y con un
total desconocimiento de los procesos que realmente son el centro de nuestras
operaciones, por tanto aunque se han establecido politicas hemos desconocido cual

es la cadena de valor de nuestra empresa.

Gerente Técnico: La mayoria de las politicas de la empresa se han definido
directamente para resolver temas puntuales o criticos en las operaciones que
realizamos diariamente pero no hemos evaluado realmente durante la existencia de
nuestra empresa la cadena de valor, ya que muchos no teniamos definido una
estructura como tal solo nos dedicabamos a la consecucion de las obras y

licitaciones dejando de lado la administracion efectiva del negocio.

Como conclusién general se pudo deducir, que en COELTEC S.A. se ha llevado una
administracion muy elemental, que en la cual no se ha definido una estructura
basica, que inicialmente soportdé la gestibn administrativa pero ante un leve
crecimiento del negocio ha denotado las deficiencias que este tipo de administracion
tiene. Ante esta necesidad la gerencia esta decidida a implementar un modelo de
gestion que ayude a sobrellevar el crecimiento de la compariia y de a la direccién un
control eficiente de los recursos, incrementando los beneficios obtenibles y orientado

a la satisfaccion del cliente tanto interno como externo.
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2.2.1. Fuentes para la obtencion de los datos destinados a los indicadores VI:

A continuacion describimos las fuentes de las encuestas realizadas en la compafia:

(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.

VE1VI 1): Totalidad de la muestra.

VE2VI 1): Totalidad de la muestra.

VE1VI 2): Cargos administrativos y operativos de la muestra.

VE2VI 2): Cargos administrativos y operativos de la muestra.

VE1VI 3): Cargos administrativos y operativos de la muestra.

VE1VI 4): Cargos administrativos y operativos de la muestra.

VE1VI 5 a): Totalidad de la muestra.

VE1VI 5 b): Gerente propietario, gerente técnico y cargos estratégicos.
VE1VI 5 c): Gerente propietario, gerente técnico y cargos estratégicos.
VE1VD 1): Totalidad de la muestra.

VE2VD 1): Cargos administrativos y operativos de la muestra.

VE1VD 2 a): Totalidad de la muestra.

VE1VD 2 b): Totalidad de la muestra.

VE1VD 3 a): Totalidad de la muestra.

VE1VD 3 b): Totalidad de la muestra.

VE1VD 4 a): Gerente propietario, gerente técnico y cargos estratégicos.
VE1VD 4 b): Gerente propietario, gerente técnico y cargos estratégicos.

VE1VD 5): Gerente propietario, gerente técnico y cargos estratégicos.

2.2.3. Técnicas para obtencion de los datos destinados a los indicadores de VI:

A continuacion se indica la metodologia bajo la cual se realizaron las encuestas y

relevamiento de la informacion necesaria para la realizaciéon de este proyecto.

(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.

VE1VI 1): Entrevista, investigacion, encuestas y observacion.
VE2VI 1): Entrevista, investigacion, encuestas y observacion.
VE1VI 2): Entrevista e investigacion.

VE2VI 2): Entrevista e investigacion.

(item Ind. VE1VI 3): Entrevista e investigacion.
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(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.
(item Ind.

VE1VI 4): Entrevista e investigacion.

VE1VI 5 a): Entrevista, investigacién y observacion.

VE1VI 5 b): Entrevista, investigacion y observacion.

VE1VI 5 c): Entrevista, investigacién y observacion.

VE1VD 1): Entrevista, investigacién, encuestas y observacién.
VE2VD 1): Entrevista, investigacion, encuestas y observacién.
VE1VD 2 a): Entrevista e investigacion.

VE1VD 2 b): Entrevista e investigacion.

VE1VD 3 a) Entrevista e investigacion.

VE1VD 3 b): Entrevista e investigacion.

VE1VD 4 a): Entrevista e investigacion.

VE1VD 4 b): Entrevista e investigacion.

VE1VD 5): Entrevista, investigacion y observacion.
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CAPITULO 3

3. PROPUESTA PARA COELTEC S.A.

3.1. MODELO DE GESTION POR PROCESOS.

3.1.1. Diseno del modelo de gestion por procesos.

La presente investigacién, propone implementar un modelo de gestion por procesos
enfocado en la satisfaccion del cliente, permitiendo que la compariia desarrolle una

estructura lineo-funcional basada en la cadena de valor.

Identificando los principales procesos que contribuyan a su desarrollo y crecimiento,
identificando controles efectivos que apoyen a una administracién productiva basado

en teorias administrativas ya comprobadas en varios modelos de negocios.

Este modelo administrativo le permitira identificar las funciones, tareas vy
responsabilidades tanto de la direccién como de los colaboradores de la empresa,
que sean esenciales y que agreguen un valor verdadero a las operaciones; asi
también de esta manera se le dara mas fluidez a los procesos actuales que se
encuentran empiricamente implementados, estableciendo los lineamientos,
redefiniendo los procesos, métodos y puntos de control que se deben seguir para el

cumplimiento de cada uno de ellos y de los objetivos establecidos por la direccion.

El modelo propuesto esta basado en teorias administrativas clasicas y post
modernas planteadas en el disefio de esta investigacion, que han demostrado la
necesidad de las organizaciones de llevar una estructura de este tipo y se centra en
los datos, resultados y conclusiones consecuentes de la evaluacion de la

informacion obtenida durante su desarrollo.

Consientes del impacto que tendra en la cultura organizacional, establecida en la
empresa, ya que todo cambio implica derribar barreras es importante el compromiso

de la direccién y de los colaboradores, para el éxito de este modelo de gestién
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administrativa que le permitirda a COELTEC S.A. optimizar el uso de sus recursos

materiales y humanos.

3.1.1.1. Aplicacién y Alcance

Esta investigacion aplica al modelo de negocios de la empresa Construcciones
Eléctricas y Tecnolégicas S.A., cuya direccion se ha visto en la necesidad de
desarrollar un modelo de gestién administrativa orientado a procesos, que le permita
llevar una crecimiento ordenado, bajo controles y parametros cuantitativos, para ello
la presente investigacion plantea una estructura organizacional y un mapa del

proceso general de la empresa.

Por lo tanto se concentrara el desarrollo de los principales procesos operativos, que
conforman la cadena de valor de Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.,
orientado en mejorar las relaciones de los clientes internos y externos, agilitando los

procesos operativos.

Estableciendo puntos de control necesarios para visualizar las oportunidades de
mejoras en los procesos y definiendo las responsabilidades de cada funcion
relacionada directamente con cada uno de los procesos operativos que intervienen

en la cadena.

Adicionalmente se desarrollara una estructura organizacional, que soporte a esta
cadena de procesos implementada y delimite claramente los niveles de reporte
administrativo de cada funcién dentro de la empresa, estableciendo los métodos
necesarios para que la operacion se desarrolle con normalidad, siguiendo la
estructura definida en la cadena de proceso que describe en el desarrollo de esta

investigacion.

3.1.1.2. Proceso general del area de la construccion.

Seguido se analizara el diagrama de procesos general propuesto por la presenta

investigacion.
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Requisitos.

El proceso se inicia (ver Figura 3.41.) con la busqueda e identificacién de las
licitaciones de obras generadas desde el sector publico y privado. Para ello, se
realiza el analisis del nicho de mercado destino o en su defecto con la lectura diaria
de la prensa, boletines oficiales de las diferentes provincias y comunidades, o bien,
mediante invitacidon directa del organismo contratante. Las publicaciones que
contienen obras de interés se entregan al presidente, quien decide si la obra se

estudia o delega la decisién al gerente de operaciones.

Si se decide el estudio se procede a la apertura del expediente de estudio de la obra
oficial, y al mismo tiempo se asigha un cédigo correlativo. El estudio se debe
elaborar, de acuerdo a los criterios establecidos por el cliente en los pliegos de

licitacion. Se elabora un disefio basico y estudio de los costes asociados a las obras.

Una vez acabado el estudio, se inician los tramites administrativos internos
habituales, junto con el estudio debe entregar toda la informacién conseguida, asi
como, los plazos y fases de entrega, contemplados para que posteriormente pueda

ser utilizada por COELTEC S.A. para elaborar su oferta y plan de obra.

Los gastos generales y beneficio a imputar por parte de COELTEC S.A. en sus
ofertas seran los dictaminados por la presidencia. Asimismo, la aceptacién y
decisién de llevar a cabo el proyecto es tomada por él. Una vez adjudicado el
contrato se redacta la hoja de apertura de expediente, en la cual, se indica el
namero de la obra, el importe de contratacion, titulo, cliente, forma de pago vy
persona asignhada a la obra. Ademas, dicha informacién debe ser enviada a todos

los involucrados.

Desde el primer contacto con el cliente, se coordina el envio de la informacion

basica del proyecto aplicable:

e Planos, croquis y esquemas.

o Criterios y necesidades que se quieren cubrir en la realizacién del proyecto.
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e Requisitos especificos exigidos.

e Personas que intervendran como interlocutores por parte del cliente.

Producto.

Tras el estudio de la documentacion recibida y antes del comienzo de los trabajos
del proyecto de construccién, se elabora los criterios basicos a aplicar durante el
desarrollo del proyecto. Para el control de la obra, se registra el informe de avance
del coste total final previsto de la obra y a mitad de obra debe facilitar el cierre del
coste total final. Ademas, cada mes se presenta junto con la certificacién un plan de

situacion real de la obra actualizado, con referencia al inicialmente aprobado.

Cuando se detecta un retraso en los plazos previstos inicialmente a través de la
revisiéon mensual del plan de obra, el mismo se analiza en las reuniones mensuales
de avance de obra. El responsable de la actividad retrasada asume las medidas
correctivas acordadas para que en la préxima reunién se confirme el correcto
funcionamiento de dichas medidas y no sea necesario modificar los plazos finales

del cliente.

Los costes motivados por incumplimiento del plazo final son indicados por el
departamento afectado, donde se imputa los mismos al responsable de los trabajos.
Si el plazo se prorrogara por causas ajenas a la constructora se imputan a los costes
indirectos complementarios. Finalmente, una vez entregado la obra al cliente, se
define el cuestionario de evaluacion de satisfaccién del cliente donde se recoge
todas aquellas preguntas que se consideren necesarias para determinar el grado de
satisfaccion del cliente. Estas preguntas se refieren fundamentalmente a aspectos
fisicos y de calidad del producto entregado. Este cuestionario se entrega junto con

documentos respectivos.
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3.1.2.3. Estructura (Organigrama).

Seguido se analizara la estructura propuesta por la presente investigacion, para que
COELTEC S.A. pueda obtener un esquema de responsabilidades, acorde a los

procesos definidos en su cadena de valor.

La figura 3.42 describe el organigrama general propuesto de COELTEC S.A., como
puede observarse, la estructura mantiene el modelo lineo-funcional. Esta estructura
es una mezcla del modelo jerarquico y funcional. Esto es aprovechar las ventajas de

estos modelos y evitar sus inconvenientes.

La parte central de la estructura se sustenta en el modelo jerarquico, pero, con el fin
de apoyar estas areas productivas existe una estructura de servicios generales

(funciones).

En ella, se observa que el organigrama de COELTEC S.A. esta constituido por:

1. La Presidencia: Su misién es administrar, calcular, direccionar y deducir el
trabajo de la empresa, de tal manera que se aseguren los resultados del ejercicio de
las funciones de Operacién, Administracién y Ventas que exige la estrategia del
negocio para contribuir con la misién y los objetivos empresariales, ademas de
contratar al personal adecuado en los cargos estratégicos y de gestion. Compuesta
por el propietario de la empresa. De ella depende el area de asesoria legal y
auditoria y calidad, cuya finalidad es dirigir normas y reformas legales en las
diferentes actividades comerciales y de la revisién y control de las operaciones

realizadas por la empresa, respectivamente.

2. Gerencia Operaciones: Su misién es gestionar la estrategia de las diferentes
lineas de negocio empresarial de COELTEC S.A., segun la politica y procedimientos

definidos por la presidencia, con el fin de alcanzar los objetivos establecidos.

De esta gerencia, dependen:

a) El departamento de compras.
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b) Construcciones eléctricas.

3. Gerencia Administrativa: Su objetivo es gobernar la estrategia de los servicios
empresariales para asegurar el correcto soporte a los negocios, garantizando su

control y la aplicacién de la cultura e identidad empresarial.

De ella dependen:

a) Dpto. Contable;

b) Dpto. de Caja;

c) Dpto. Administrativo.
d) Dpto. de Inventarios.

e) Mensajeria y Limpieza.

4. Jefatura Comercial: Su objetivo es gobernar la estrategia de captacién y de
mantener buenas relaciones comerciales con clientes de las actividades
empresariales definidas, para asegurar el correcto soporte a los negocios,

garantizando su control y la aplicacion de la cultura e identidad empresarial.

3.1.2.4. Definicion de areas de negocio empresariales.

En el punto 2.1.2.4 del capitulo 2 descrito anteriormente se demuestra los proyectos
empresariales en que COELTEC S.A. participa en el ambito geografico destino,
distinguiendo cuatro lineas de negocio, esto ha provocado un desorden funcional y
de comunicacién en su estructura. Luego de una revisidn y analisis, se propone que

la empresa se distinga las siguientes lineas de negocio.

1. Construccion eléctrica. Es responsable de la ejecucidon de obras y proyectos de

la propia empresa, de organismos oficiales y de particulares.

2. Otras lineas de negocio. Abarca un amplio abanico de actividades cuyo
denominador comun son los negocios en los que se explotan concesiones muy
diversas, cuya ejecucién estara coordinada con los recursos de la linea de

construcciones eléctricas cuando las exigencias lo ameriten.
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Entre los principales servicios, se mencionan:

Fiscalizacion y Consultoria. Es responsable de la contratacién y ejecucion de
proyectos de seguimiento, control y asesoramiento de organismos oficiales y de

particulares.

Entre los principales, se mencionan:
e Anadlisis de costos/beneficios de proyectos.
e Fiscalizador.

¢ Asesoramiento técnico, econémico, legal

Mantenimiento. Es responsable de la contratacién y ejecucidén de proyectos para el
mantenimiento preventivo y correctivo de equipos eléctricos de organismos oficiales

y de particulares.

Entre los principales, se mencionan:
¢ Mantenimiento preventivo de sistemas eléctricos.
¢ Mantenimiento de equipos de transformacion.

e Mantenimiento correctivo: Mejora del Factor de Potencia.

Ventas y Apoyo logistico. Es responsable venta de equipos eléctricos para

organismos oficiales y de particulares.

Entre los principales, se mencionan:
¢ Ventas de equipos, hardware y software de la marca BRISTOL.
e BABCOCKINC. y EMON.
e Importaciones/Aduanas.
e Bodegaje.
e Provision de personal calificado.

e Administracién de campamentos.
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3.1.2.5. Mapa de Procesos.

En este capitulo se presenta la estructura de procesos, que la presente investigacion
propone, para que COELTEC S.A. desarrolle sus actividades de manera que
agregue valor a cada uno de sus eslabones a lo largo de su cadena. Este modelo

describe el desarrollo de los procesos para generar valor al cliente final.

Esta definicion contribuira a los mandos estratégicos de COELTEC S.A. a mantener:

e Una vision global de la empresa que permitira el registro y control de riesgos
operativos y productivos dentro de la cadena.

e Muestra las relaciones y sus funciones, permitiendo un analisis de los
procesos y de establecer acciones correctivas y preventivas a lo largo de la
cadena.

o Facilita la explicacién del proceso.

e Permite identificar los procedimientos que se requiere documentar.

e Incremento de la productividad y logro de los resultados esperados de los

procesos.

A continuacién en la figura 3.43 se presenta el mapa, donde se identifican cada uno
de los procesos que conforman la cadena, que permite conocer su estructura e
interacciones entre los mismos, si bien este mapa no permite saber como son “por
dentro” y como permiten la transformacién de entradas en salidas en el siguiente

literal se describiran cada uno de ellos.

133



vel

| "S1S3] 9p Salojny :9juan4 - SIsa] ap S2I0)Ny opeloqe|]

_TOYINOD 30 SOSTIONJOHIVI

- BONBULIOJU]
uonsen

AR

Bs] jep

SWBHD sojusiuLanhay

{op uoiooBisieg

ﬂ.& x: N S D
. STTYNOISIN O SOALLYHIJO SOSTOOHIOHIVH




En el modelo propuesto se diferencia:

Procesos de Asesoria o Estratégicos son aquellos procesos que estan vinculados

al ambito de las responsabilidades de la direccién y, principalmente, al largo plazo.

Se refieren fundamentalmente a procesos de direccionamiento de la empresa.

Direccionamiento estratégico. Es el proceso administrativo de desarrollar y
mantener una relacion viable entre los objetivos, recursos de COELTEC S.A.
y las cambiantes oportunidades del mercado. El objetivo de la planeacion
estratégica es modelar y remodelar los negocios y productos de la empresa,
de manera que se combinen, para producir un desarrollo y utilidades
satisfactorios. Por lo tanto, la gestién estratégica define una serie de pasos en

los cuales la gerencia, deba lograr por lo menos cinco tareas:

Identificar los valores fundamentales del negocio, metas y los objetivos que

se presentan de ellos.

1. Determinar el ambiente de negocio.

2. Determinar los recursos y las capacidades dentro del control del negocio,
tal como gente, maquinaria, instalaciones, contratos, imagen, y voluntad

que puede ser asignado para alcanzar metas y objetivos.

3. ldentificar o formar las unidades internas de: (a) del componente de la
organizacién que reciben recursos asignados y realice el trabajo del
negocio y (b) una estructura de organizacién que incluya las unidades
ellos mismos y las relaciones de la autoridad, de la responsabilidad, y de

la comunicacion que tienen el uno con el otro.
4. Desarrollar la estructura de la gerencia y de la toma de decisiéon: el

proceso, asignando los recursos del negocio a sus componentes para

realizar metas y sostener valores dentro de apremios del ambiente.
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Proceso de calidad. Promover una cultura de calidad al interior de
COELTEC S.A., asi como la formacion y desarrollo de directivos y la
capacitacion del personal de apoyo a la educacion para asegurar la

satisfaccion del cliente.

Procedimientos que conforman el proceso de calidad.
o ldentificaciéon y Control de Procesos Externos.
o Revision por la Direccion.
o Control de Documentos.
o Control de Registros de Calidad.
o Coordinacion de Auditoria Interna.
o Control de Producto No Conforme.
o Acciones Correctivas.

o Acciones Preventivas.

Procesos operativos. Son aquellos procesos ligados directamente con la

realizacion del producto y/o la prestacién del servicio. Son los procesos de “linea”

entre los que diferenciamos:

Investigacion de Mercado. El objetivo de este proceso es la de recopilar,
procesar y analizar la informacion, respecto a temas relacionados a los
clientes, competidores y el mercado, con el objetivo de contribuir con los
objetivos de COELTEC S.A.

Disefio de Proyectos. El objetivo de este proceso es la de disefiar proyectos
definidos por el eslabén de investigacién de mercado y de realizar el estudio
de factibilidad que permitira a los mandos estratégicos continuar o no con su

ejecucion.

Compras y Contratos. Su mision sera la busqueda y seleccién de
proveedores, asi como la negociacion técnico-comercial, para asegurar el
suministro de recursos materiales y herramientas que son fuentes principales

para la ejecucioén de las obras.
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Logistica interna. Su misién es la de administrar y distribuir los inventarios
perteneciente a COELTEC S.A. esto involucra el mantener los niveles lo mas
cerca posible de lo ideal requerido para que la empresa cumpla con sus

objetivos.

Comercializacion. Su misién es la de mantener las buenas relaciones
comerciales entre COELTEC S.A. y sus clientes, esto involucra el
seguimiento de las cuentas por cobrar de la cartera de clientes y de la

custodia y cumplimiento del eslabdn de Investigacion de mercado.

Construccién. Su misién es dirigir los recursos humanos, econémicos y
Materiales de las delegaciones comprendidas con el objetivo ejecutar las

obras.

Liquidacion y entrega. Su misién es dirigir la entrega formal de la obra y de

realizar la mediciéon de la satisfaccion del cliente.

Procesos de apoyo Son los que proporcionan recursos para realizar los procesos

operativos. Se pueden distinguir tres grandes tipos:

Gestion Administrativa. Su objetivo es establecer los planes requeridos que
soporten y contribuyan a COELTEC S.A. a establecer sus objetivos e
implementar mejores procedimientos para alcanzarlos, esto involucra definir,
alcanzar y evaluar sus propositos con el adecuado uso de los recursos y

estan relacionados con actividades econdmicas — financiera y de formacion.

e Gestion informatica. El objetivo de este proceso es dar soporte en el manejo

de herramientas informaticas que soportan los procesos estratégicos,
operativos y administrativos de COELTEC S.A., esto implica la atencién y
mantenimiento de la infraestructura de interaccion del hardware y software de

los medios informaticos.
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e Gestion del Talento Humano. Son aquellos procesos que permiten
determinar, proporcionar y mantener los recursos necesarios (recursos
humanos). Su misién es de proporcionar los procedimientos adecuados para
la asistencia de seleccion y contratacion del personal adecuado para que

COELTEC S.A. desarrolle sus actividades a lo largo de su cadena.

Procesos de Control Son aquellos procesos que permiten hacer el seguimiento de
los procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora. Entre los que

distinguimos:

e Asesoramiento Legal. Su objetivo principal es el de asesorar en el
cumplimiento de las leyes y reglamentos que competen a las actividades
comerciales de COELTEC S.A., a través de la recepcion, facilitacion vy
viabilizacién de los procedimientos administrativos, dando respuesta a sus
peticiones y enmarcados en la leyes, reglamentos, acuerdos gubernativos y
ministeriales.

e Auditoria y Control. Su misién es la de coordinar y supervisar la vigilancia
del cumplimiento de las normas de control, fiscalizacion y evaluacién de las
operaciones de COELTEC S.A.

3.1.2.5. Descripcion de procesos.

Seguido se analizara la descripcion de los procesos, que han sido considerado en el

mapa de procesos propuesto.

La descripcién de un proceso nos permite determinar los criterios y métodos para
asegurar que las actividades que comprenden dicho proceso se llevan a cabo de
manera eficaz, al igual que el control del mismo. Esto implica que la descripciéon de
un proceso se debe definir las actividades, asi como en todas aquellas
caracteristicas relevantes que permitan el control de las mismas y la gestion del

proceso.

138




En esta descripcién de procesos se pone de manifiesto la importancia de llevar a
cabo un seguimiento y medicién con el fin de conocer los resultados que se estan

obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos previstos.

Por tanto, la base para saber qué se esta obteniendo, en qué extension se cumplen

los resultados deseados y por dénde se deben orientar las mejoras.

A continuacién se describira cada uno de los procesos que la presente investigacién
propone para una definicién y asignacion de responsabilidades para el cumplimiento

y control en cada uno de los eslabones a lo largo de la cadena de valor.

A. Proceso de Investigacion de Mercado.

La investigacién de mercado es un proceso de conocer el actual mercado y contar
con la informacién necesaria para la toma de decision con relaciéon a consumidores,
clientes y competidores. Esta informacién se utiliza para identificar y definir

oportunidades de negocio.

La investigacion de mercado especifica la informacion requerida para abordar estas
situaciones; disefia el método de recolectar informacién; analiza los resultados y
comunica los hallazgos y sus implicaciones con el objetivo de suministrar informes

para el proceso de toma de decisiones.

La investigacién de mercado es un proceso que consta de diferentes pasos o fases:

1. Definicién del alcance. “Este proceso se inicia cuando se detecta alguna
necesidad o se vislumbra una oportunidad y culmina con el analisis de los datos
recogidos. El fin del analisis es transformar los datos en informacién Uutil para la

toma de decisiones”.

2. Responsabilidades. “La unidad de trabajo que se asigna como ente regulador

de seguimiento, control y cumplimiento de este proceso recae en el jefe




comercial que sera el Gnico responsable de alcanzar los objetivos propuestos por

la alta direccién”.

3. Métodos y criterios. Considerando los aspectos operativos, de supervision,
control y de mediciéon de resultados que forman parte del control empresarial, se
han definidos los siguientes métodos y criterios que soporten el desarrollo del

proceso de investigacion de mercado.

e Manuales de procedimientos y de politicas generales. Esta documentacién
proporcionara los pasos y lineamientos a seguir en las diferentes actividades

definidas para el desarrollo de este proceso.

e Controles. Con el propésito de cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos, a continuacion se definen los siguientes

controles:

o Lista de atributos y variables.

o Bases de concursos de clientes.
¢ [ndicadores. Como parte del control administrativo los indicadores tiene como
funcién central medir los resultados logrados en la etapa de ejecucion,
comparar estos resultados con los estandares derivados de los objetivos
definidos por la funcién estratégica. A continuacién se define el indicador que
mide este proceso:

o Porcentaje de participacién de concurso anual.

4. Entradas. Se defihne como la informacién que da inicio al proceso de

investigacién del mercado, lo siguiente:

o Requerimientos del cliente.
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5. Descomposicion funcional. Para efecto del desarrollo de este proceso se han

definido las siguientes actividades y procedimientos:

e Mercados y Clientes. Son todos aquellos procedimientos que permitira
conocer los mercados definidos por la funcién estratégica. Entre ellos

tenemos:

o Busqueda y Anélisis de nuevos nichos de mercados.
o Busqueda y participaciéon de concursos.
o ldentificacién y determinacién de necesidades del cliente.

o Seleccién y entrega de proformas de obras.

e Competidores. Son las actividades que permitirdan conocer e identificar los

potenciales competidores de COELTEC S.A., entre ellas tenemos:

o Analisis de competidores.

o Entrega de informe anual de competidores.

6. Salidas. El resultado obtenido de la ejecucion de las actividades del proceso de

investigacion de mercado, se indican a continuacion:

o Necesidades del cliente.
o Requisitos legales y reglamentarios.

o Propuesta a clientes.

7. Recursos. Como unidades de ejecucion, supervision y apoyo a las actividades

operativas de este proceso, se definen los siguientes recursos:

e |ntangibles: Se dispone con el recurso humano idéneo, que representan a los
cargos establecidos en la estructura organizacional de COELTEC S.A;
personal que cuenta con experiencia en el sector, conocimiento del mercado
y agilidad en la reaccién ante las nuevas oportunidades de negocio, que se

mencionan a continuacion:
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o Jefe comercial.

o Ejecutivos de ventas.

o Gerente administrativo financiero.
o Gerente de operaciones.

o Asesor legal.

o Auditoria y calidad.

o Presidente.

e Tangibles: Se dispone de recursos materiales e infraestructura suficientes

para captar proyectos. Entre los que se hace referencia:

o Materiales e insumos como es la papeleria.
o Recursos fisicos como el uso de herramientas informaticas y equipos
de computacién adecuada con la estructura de sistema para su 6ptimo

funcionamiento.
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B. Proceso de disefio de proyectos.

Disefio de proyectos es un proceso que define el conjunto de técnica y actividades
que permitiran elaborar planos, esquemas, textos explicativos y estudios de
factibilidad utilizados para plasmar el disefio de los proyectos o proformas

proporcionados por el proceso de estudio de mercado.

En un concepto mas amplio, comprende en el desarrollo del disefio del proyecto de
construcciéon eléctrica, la manera de utilizar los materiales y tecnologias, y la

elaboracién del conjunto de planos, con detalle y perspectivas.

En esta etapa se estudia las necesidades del cliente y de acuerdo a interpretaciones
y capacidades profesionales, establece objetivos antes de hacer la propuesta.
Tomando en consideracién el andlisis de mercado se hace analisis y también la

sintesis de la informacion que permitan conocer detalles en el desarrollo del disefio.

Finalmente se traduce en formas Utiles los resultados de todas las etapas anteriores,
que seran representadas en disefios, que posteriormente seran sujeto a
modificaciones hasta obtener la presentacion final del Proyecto; considerando los
aspectos de contexto arquitectonico, criterio estructurales, forma, funcién y

presupuesto.

A continuacién se describe el proceso de disefio de proyectos:

1. Definicion del alcance. “Este proceso se inicia con la recepcion de la
documentacion que describe las necesidades del cliente, requisitos legales y
reglamentarios y un esquema de propuesta para el cliente hasta a presentacién

del disefio del proyecto aprobado de licitaciones ganadas”.

2. Responsabilidades. “La unidad de trabajo que se asigna como ente regulador
de seguimiento, control y cumplimiento de este proceso recae en el jefe de
proyectos que sera el Unico responsable de alcanzar los objetivos propuestos por

la alta direccion”.
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3. Métodos y criterios. Considerando los aspectos operativos, de supervision,
control y de medicion de resultados que forman parte del control empresarial, se
han definidos los siguientes métodos y criterios que soporten el desarrollo del

proceso de disefio de proyectos.

¢ Manuales de procedimientos y de politicas generales. Esta documentacién
proporcionara los pasos y lineamientos a seguir en las diferentes actividades

definidas para el desarrollo de este proceso.

e Controles. Con el proposito de cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos, a continuacién se definen los siguientes

controles:

o Acta de aprobacioén.

o Planos.

o Disefio de proyecto aprobado.
o Acta de adjudicacion.

o Estatutos legales.

o |ndicadores. Como parte del control administrativo los indicadores tiene como
funcién central medir los resultados logrados en la etapa de ejecucion,
comparar estos resultados con los estandares derivados de los objetivos
definidos por la funcidon estratégica. A continuacién se define los indicadores

gue mide este proceso:

Tiempo promedio de entrega de disefio del proyecto.

(@)

Porcentaje de rechazo de proyectos ofertados.

O

o}

Porcentaje de cumplimiento de responsabilidades asignadas.

(0]

Porcentaje de concursos ganados.

4. Entradas. Se define como la informacion que da inicio al proceso de disefio de

proyectos, lo siguiente:

145




o Necesidades del cliente.
o Requisitos legales y reglamentarios.

o Propuesta a cliente.

5. Descomposicion funcional. Para efecto del desarrollo de este proceso se han

definido las siguientes actividades y procedimientos:

e Preparacion técnica de la obra. Son todos aquellos procedimientos que
permitira elaborar el disefio de la propuesta de licitaciones sugeridas. Entre

ellos tenemos:
o Disefio y aprobacién de planos.
o Costeo de materiales.
o Factibilidad del proyecto.

e Aprobacién del proyecto de parte de la presidencia.

e Presentacién y aprobacién de oferta con el cliente.

6. Salidas. El resultado obtenido de la ejecucién de las actividades del proceso de

disefio de proyectos, se indican a continuacion:

o Disefio del proyecto aprobado.

o Requisitos legales identificados.

7. Recursos. Como unidades de ejecucion, supervision y apoyo a las actividades

operativas de este proceso, se definen los siguientes recursos:

e |Intangibles: Se dispone con el recurso humano idéneo, que representan a los
cargos establecidos en la estructura organizacional de COELTEC S.A;

personal que cuenta con experiencia, que se mencionan a continuacion:

o Jefe de proyectos.
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o Arquitectos y disefiadores.
o Asistente de presupuesto.
o Gerente de operaciones.
o Asesor legal.

o Auditoria y calidad.

o Presidente.

e Tangibles: Se dispone de recursos materiales e infraestructura suficientes

para disefiar proyectos. Entre los que se hace referencia:
o Materiales e insumos como es la papeleria y plotter.

o Recursos fisicos como el uso de herramientas informaticas y equipos

de computacion, adecuada con la estructura de sistema.
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C. Proceso de compras y contratos.

Compras y contratos es un proceso que proporciona el conjunto de técnica y
actividades que permitiran mantener buenas relaciones comerciales con entes
externos (proveedores y clientes), con el objetivo de obtener beneficios en relacion

de precios y calidad de bienes y servicio adquirida y suministrada.

Para efecto de este beneficio se debera efectuar la blUsqueda y seleccién de
proveedores y de establecer negociaciones técnico-comerciales en beneficio de
COELTEC S.A. y asegurar el suministro de recursos materiales, herramientas y
cumplimiento de servicios otorgados que son fuentes principales para la ejecucion

de las operaciones.

A continuacién se describe el proceso de compras y contratos:

1. Definicion del alcance. “Este proceso se inicia con la recepcidn de las ordenes
de trabajo y de la planificacién de compra por proyecto hasta la entrega de los
bienes y servicios requeridos para la ejecucion de los procesos operativos de
COELTEC S. A"

2. Responsabilidades. “La unidad de trabajo que se asigha como ente regulador
de seguimiento, control y cumplimiento de este proceso recae en el analista de
compras que sera el unico responsable de alcanzar los objetivos propuestos por

la alta direccion”.

3. Métodos y criterios. Considerando los aspectos operativos, de supervision,
control y de medicion de resultados que forman parte del control empresarial, se
han definidos los siguientes métodos y criterios que soporten el desarrollo del

proceso de disefio de proyectos.

e Manuales de procedimientos y de politicas generales. Esta documentacion
proporcionara los pasos y lineamientos a seguir en las diferentes actividades

definidas para el desarrollo de este proceso.
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e Controles. Con el propésito de cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos, a continuacion se definen los siguientes

controles:

o Solicitudes de compras.

o Ordenes de compras.

o Cotizaciones.

o Facturas.

o Reportes de contabilizacion.
o Contratos.

o Permisos de construccion.

o Evaluacién y calificacion de proveedores.

e Indicadores. Como parte del control administrativo los indicadores tiene como
funciéon central medir los resultados logrados en la etapa de ejecucién,
comparar estos resultados con los estandares derivados de los objetivos
definidos por la funcién estratégica. A continuacién se define los indicadores

que mide este proceso:

(6]

Tiempo promedio de compras.

Porcentaje de incumplimiento del presupuesto de compras.

(©]

O

Porcentaje de devoluciones.

Porcentaje de cumplimiento de responsabilidades asignadas.

O

Entradas. Se define como la informacién que da inicio al proceso de compras y

contratos, lo siguiente:

o Ordenes de trabajo.

o Planificacién de compra.

Descomposiciéon funcional. Para efecto del desarrollo de este proceso se han

definido las siguientes actividades y procedimientos:
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e Compras. Son todos aquellos procedimientos que permitira realizar la

adquisicion de bienes materiales. Entre ellos tenemos:

o Registro de proveedores.

o Emisién, aprobacién y asignacion de la solicitud de compra.
o Registro de cotizaciones.

o Registro y aprobacién de la orden de compra.

o Gestidon de la documentacion.

o Pago a proveedores.

o Calificacion de proveedores.
e Contratos. Son todos aquellos procedimientos que permitira realizar la
adquisicion, ejecucion y seguimiento de las licitaciones a clientes. Entre ellos

tenemos:

Gestion del contrato.

O

Manejo y cumplimiento de garantias exigidas por el cliente.

(0]

Aprobacién y firma del contrato.

O

o Apertura de expediente de la obra.

Salidas. El resultado obtenido de la ejecucion de las actividades del proceso de

compras y contratos, se indican a continuacion:

o Bienes y servicios en obra.

Recursos. Como unidades de ejecucién, supervision y apoyo a las actividades

operativas de este proceso, se definen los siguientes recursos:

e |[ntangibles: Se dispone con el recurso humano idoneo, que representan a los
cargos establecidos en la estructura organizacional de COELTEC S.A;

personal que cuenta con experiencia, que se mencionan a continuacién:

o Analista de compras.
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(0]

Asistente de compras.

Gerentes de Areas.

(@)

! o Presidente.

O

Emisores de solicitudes de compras.

e Tangibles: Se dispone de recursos materiales e infraestructura suficientes

para realizar compras y contratos entre los que se hace referencia.
Entre los que se hace referencia:
o Materiales e insumos como es la papeleria.
o Recursos fisicos como el uso de herramientas informaticas y equipos

de computacién adecuada con la estructura de sistema para su éptimo

funcionamiento.
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D. Proceso de logistica interna.

Logistica interna es un proceso que proporciona el conjunto de técnica y actividades
que permite administrar el flujo y almacenamiento del inventario y de manejar la
informacién relacionada con este proceso, desde el lugar de origen hasta el lugar de
consumo con el propésito de satisfacer de forma adecuada los requerimiento de los

clientes internos en la ejecucion de sus actividades asignadas.

A continuacion se describe el proceso de logistica interna:

1. Definicion del alcance. “Este proceso se inicia desde que el inventario llega a
las bodegas de COELTEC S.A. hasta su registro y distribuciéon de los insumos y

materiales disponibles para la ejecucion de los procesos operativos”.

2. Responsabilidades. “La unidad de trabajo que se asigna como ente regulador
de seguimiento, control y cumplimiento de este proceso recae en el asistente de
inventarios que sera el Unico responsable de alcanzar los objetivos propuestos

por la alta direccion”.

3. Métodos y criterios. Considerando los aspectos operativos, de supervision,
control y de medicién de resultados que forman parte del control empresarial, se
han definidos los siguientes métodos y criterios que soporten el desarrollo del

proceso de disefio de proyectos.

e Manuales de procedimientos y de politicas generales. Esta documentacion
proporcionara los pasos y lineamientos a seguir en las diferentes actividades

definidas para el desarrollo de este proceso.

e Controles. Con el propésito de cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos, a continuacion se definen los siguientes

controles:

o Ordenes de compras.
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o Facturas.

o Recibimiento.

o Ingresos de bodega.

o Registros de Devoluciones.

o Kardex de inventarios.

o Guia de remision,

o Registros de transferencia de inventario.
o Libro de activos.

o Bajas de activos.

o Egresos de bodega.

e Indicadores. Como parte del control administrativo los indicadores tiene como
funcién central medir los resultados logrados en la etapa de ejecucion,
comparar estos resultados con los estandares derivados de los objetivos

definidos por la funcion estratégica.

A continuacién se define los indicadores que mide este proceso:

o Porcentaje de devoluciones.

o Porcentaje de desechos.

o Porcentaje de utilizacién de bodegas.

o Porcentaje de cumplimiento de responsabilidades asignadas.

o Rotacién de inventarios.

. Entradas. Se define como la informacién que da inicio al proceso de logistica

interna, lo siguiente:

o Ordenes de compras y facturas.

o Solicitud de ingreso de insumos y herramientas.

. Descomposicion funcional. Para efecto del desarrollo de este proceso se han

definido las siguientes actividades y procedimientos:
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e Logistica interna. Son todos aquellos procedimientos que permitira llevar la

administracion de los inventarios definidos por COELTEC S.A. Entre ellos

tenemos:

Salidas

Recepcion de inventarios.

Ingreso y almacenamiento de inventarios.
Transferencia entre bodegas.

Salida de insumos.

Préstamo de herramientas.

Entrega de herramientas.

Baja de herramientas.

Control de inventario.

. El resultado obtenido de la ejecucién de las actividades del proceso de

logistica interna, se indican a continuacion:

)

Insumos, materiales y herramientas disponibles.

Recursos. Como unidades de ejecucion, supervision y apoyo a las actividades

operativas de este proceso, se definen los siguientes recursos:

e |Intangibles: Se dispone con el recurso humano idéneo, que representan a los

cargos establecidos en la estructura organizacional de COELTEC S.A;;

personal que cuenta con experiencia, que se mencionan a continuacion:

Analista de inventarios.
Bodegueros.

Gerente financiero administrativo.
Presidente.

Contador.

Auditoria y control.
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Tangibles: Se dispone de recursos materiales e infraestructura suficientes

para gestionar la logistica interna. Entre los que se hace referencia:

o Materiales e insumos como es la papeleria.
o Recursos fisicos como el uso de herramientas informaticas y equipos
de computacién adecuada con la estructura de sistema para su 6ptimo

funcionamiento.
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E. Proceso de Comercializacion.

Comercializacién es un proceso que proporciona el conjunto de técnica y actividades
que permite administrar el flujo de la cartera de clientes, de mantener las buenas
relaciones comerciales y de servir de guia de los productos que ofrece COELTEC

S.A. en los mercados destinos.

A continuacion se describe el proceso de comercializacion:

1. Definicion del alcance. “Este proceso se inicia desde que el proyecto de
negocio es aprobado de parte del cliente y la presidencia hasta el registro de

ventas totales por productos y servicios”.

2. Responsabilidades. “La unidad de trabajo que se asigna como ente regulador
de seguimiento, control y cumplimiento de este proceso recae en el jefe de
comercializacion que sera el unico responsable de alcanzar los objetivos

propuestos por la alta direccién”.

3. Métodos y criterios. Considerando los aspectos operativos, de supervision,
control y de medicidn de resultados que forman parte del control empresarial, se
han definidos los siguientes métodos y criterios que soporten el desarrollo del

proceso de disefio de proyectos.

e Manuales de procedimientos y de politicas generales. Esta documentacién
proporcionara los pasos y lineamientos a seguir en las diferentes actividades

definidas para el desarrollo de este proceso.

e Controles. Con el propésito de cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos, a continuacion se definen los siguientes

controles:

o Estudio comercial.

o Informe mensual comercial.
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o Plan comercial.

o Contrato.

e Indicadores. Como parte del control administrativo los indicadores tiene como
funcion central medir los resultados logrados en la etapa de ejecucion,
comparar estos resultados con los estandares derivados de los objetivos
definidos por la funcién estratégica. A continuacién se define los indicadores

gue mide este proceso:

o Porcentaje de atencién de clientes satisfechos.
o Porcentaje de ventas anuales.
o Efectividad de cobro.

o Cumplimiento del plan comercial.

Entradas. Se define como la informacién que da inicio al proceso de

comercializacién, lo siguiente:

o Proyectos de negocios aprobados.

Descomposicion funcional. Para efecto del desarrollo de este proceso se han

definido las siguientes actividades y procedimientos:

e Comercializacién. Son todos aquellos procedimientos que permitira llevar la
administracion de cuentas por cobrar y ventas de COELTEC S.A. Entre ellos

tenemos:

o Registro y seguimiento de cuentas por cobrar.
o Control de la documentacion.

o Captacion de clientes.

o Gestion de ventas.

o Promocion de productos y servicios.
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Salidas. El resultado obtenido de la ejecucion de las actividades del proceso de

comercializacién, se indican a continuacion:

o Ventas totales por productos y servicios.

Recursos. Como unidades de ejecucidn, supervision y apoyo a las actividades

operativas de este proceso, se definen los siguientes recursos:

e [ntangibles: Se dispone con el recurso humano idéneo, que representan a los
cargos establecidos en la estructura organizacional de COELTEC S.A;

personal que cuenta con experiencia, que se mencionan a continuacion:

o Jefe de comercializacion.

Ejecutivos de ventas.

O

Presidente.

O

@)

Auditoria y control.

e Tangibles: Se dispone de recursos materiales e infraestructura suficientes

para comercializar los productos. Entre los que se hace referencia:

o Materiales e insumos como es la papeleria.
o Recursos fisicos como el uso de herramientas informaticas y equipos
de computacién adecuada con la estructura de sistema para su éptimo

funcionamiento.
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F. Proceso de Construccion.

Construccion es un proceso que proporciona el conjunto de técnica y actividades
que permite administrar el flujo de la cartera de clientes, de mantener las buenas
relaciones comerciales y de servir de guia de los productos que ofrece COELTEC

S.A. en los mercados destinos.

A continuacion se describe el proceso de construccién:

1. Definicion del alcance. “Este proceso se inicia desde la recepcién del disefio de
los proyectos a ejecutar y del flujo de ventas hasta que la obra esté concluida en

su totalidad de acuerdo a requerimientos establecidos”.

2. Responsabilidades. “La unidad de trabajo que se asigna como ente regulador
de seguimiento, control y cumplimiento de este proceso recae en el residente de
obras que sera el Unico responsable de alcanzar los objetivos propuestos por la

alta direccioén”.

3. Métodos y criterios. Considerando los aspectos operativos, de supervision,
control y de medicién de resultados que forman parte del control empresarial, se
han definidos los siguientes métodos y criterios que soporten el desarrollo del

proceso de disefio de proyectos.

e Manuales de procedimientos y de politicas generales. Esta documentacion
proporcionara los pasos y lineamientos a seguir en las diferentes actividades

definidas para el desarrollo de este proceso.

e Controles. Con el propésito de cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos, a continuacion se definen los siguientes

controles:

o Registro de personal.

o Permisos y licencias de ejecucion de actividades actualizadas.
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o Registro de avance de obras.

o Cronograma de actividades.

o Stock de herramientas.

o Registros de insumos utilizados.

o Registro de accidentados.

e Indicadores. Como parte del control administrativo los indicadores tiene como
funcién central medir los resultados logrados en la etapa de ejecucion,
comparar estos resultados con los estandares derivados de los objetivos

definidos por la funcién estratégica.

A continuacién se define los indicadores que mide este proceso:

o Porcentaje de paradas no programadas.

o Eficiencia de la mano de obra.

o Cumplimiento del presupuesto de materiales.

o Porcentaje de cumplimiento del programa de obras.
o Indice de accidentabilidad.

o Promedio de dias perdidos por accidente.

o Porcentajes de desechos de construccion.

. Entradas. Se define como la informacién que da inicio al proceso de

construccién, lo siguiente:

o Disefio del proyecto.

o Flujo de ventas con contratos aprobados.

. Descomposicion funcional. Para efecto del desarrollo de este proceso se han

definido las siguientes actividades y procedimientos:

e Registro de planificaciéon de la obra.
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e Ejecucion de la obra. Son todos aquellos procedimientos que permitira llevar
la administracion el desarrollo de la obra hasta su entrega. Entre ellos

tenemos:

o Levantamiento de Campamento.

o Registro de la requisicién de personal.

o Registro de solicitudes de Compras.

o Registro, retiro y almacenamiento de inventarios.
o Registro de asistencia de obreros.

o Desarrollo de la obra servicio.

o Retiro de desechos de construccion.

e Control y seguimiento de la obra. Son todos aquellos procedimientos que
describen la metodologia para efectuar el control interno y externo en el

desarrollo de la obra. Entre ellos tenemos:

o Fiscalizacién de la obra.

o Control interno de la obra.

6. Salidas. El resultado obtenido de la ejecucidn de las actividades del proceso de

construccidn, se indican a continuacion:

o Obra concluida.

7. Recursos. Como unidades de ejecucion, supervision y apoyo a las actividades

operativas de este proceso, se definen los siguientes recursos:

e Intangibles: Se dispone con el recurso humano idéneo, que representan a los
cargos establecidos en la estructura organizacional de COELTEC S.A;

personal que cuenta con experiencia, que se mencionan a continuacion:

o Residente de obras.

o Obreros.
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o Bodeguero.

o Fiscalizador.

o Gerente de areas.
o Contador.

o Auditoria y control.

o Presidente.

e Tangibles: Se dispone de recursos materiales e infraestructura suficientes

para la construccién de proyectos. Entre los que se hace referencia:
o Materiales e insumos como es la papeleria.

o Recursos fisicos como el uso de herramientas informaticas y equipos

de computacién adecuada con la estructura de sistema.
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G. Proceso de liquidacion y entrega.

Liquidacion y entrega es un proceso que proporciona el conjunto de actividades que
permite realizar la liquidacion y entrega de obras a clientes, es el proceso que
relaciona directamente con el cliente y de la satisfaccion del cumplimiento del

requerimiento de origen.

A continuacion se describe el proceso de liquidacién y entrega:

1. Definicion del alcance. “Este proceso inicia desde que la obra esta concluida
hasta su entrega y medicion del grado de satisfaccidon de parte del cliente con

relacién a la obra entregada”.

2. Responsabilidades. “La unidad de trabajo que se asigna como ente regulador
de seguimiento, control y cumplimiento de este proceso recae en el gerente de
operaciones que sera el Unico responsable de alcanzar los objetivos propuestos

por la alta direccion”.

3. Métodos y criterios. Considerando los aspectos operativos, de supervision,
control y de medicién de resultados que forman parte del control empresarial, se
han definidos los siguientes métodos y criterios que soporten el desarrollo del

proceso de disefio de proyectos.

e Manuales de procedimientos y de politicas generales. Esta documentacion
proporcionara los pasos y lineamientos a seguir en las diferentes actividades

definidas para el desarrollo de este proceso.

e Controles. Con el proposito de cerciorarse de que los hechos vayan de
acuerdo con los planes establecidos, a continuacién se definen los siguientes

controles:

o Registro de entrega de obra.

o Termino del contrato.
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o Factura.
o Informe de auditoria.

o Informe de cumplimiento.

e Indicadores. Como parte del control administrativo los indicadores tiene como
funcion central medir los resultados logrados en la etapa de ejecucion,
comparar estos resultados con los estandares derivados de los objetivos
definidos por la funcion estratégica. A continuacién se define los indicadores

gue mide este proceso:

o Satisfaccion del cliente.

o Cumplimiento de obra.

o Porcentaje de cumplimiento de presupuesto.

o Niveles de cumplimiento de responsabilidades asignadas.

o Porcentaje de cumplimiento de metas establecidas.

. Entradas. Se define como la informacién que da inicio al proceso de liquidacion y

entrega, lo siguiente:

o Obra concluida.

. Descomposicion funcional. Para efecto del desarrollo de este proceso se han

definido las siguientes actividades y procedimientos:

e Liquidacion. Son todos aquellos procedimientos que permitira realizar el cierre

de la obra y del contrato. Entre ellos tenemos:

o Cierre de contrato.

o Retiro de recursos.

e Entrega. Son todos aquellos procedimientos que describen la metodologia
para efectuar la entrega formal de la obra y medir la satisfaccion del cliente.

Entre ellos tenemos:
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o Entrega formal de la obra.

o Seguimiento y satisfaccidn del cliente.

Salidas. El resultado obtenido de la ejecucién de las actividades del proceso de

liquidacion y entrega, se indican a continuacion:

o Obra concluida.

Recursos. Como unidades de ejecucion, supervision y apoyo a las actividades

operativas de este proceso, se definen los siguientes recursos:

e Intangibles: Se dispone con el recurso humano idéneo, que representan a los
cargos establecidos en la estructura organizacional de COELTEC S.A;

personal que cuenta con experiencia, que se mencionan a continuacion:

o Residente de obras.

Gerente de operaciones.

(6]

o

Auditoria y control.

o Presidente.

e Tangibles: Se dispone de recursos materiales e infraestructura suficientes

para liquidar y entregar los proyectos. Entre los que se hace referencia:

o Materiales e insumos como es la papeleria.
o Recursos fisicos como el uso de herramientas informaticas y equipos
de computacion adecuada con la estructura de sistema para su 6ptimo

funcionamiento.
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3.1.3. Movilizar al cambio.

Para empresa Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A. la implementacion de
este modelo administrativo, seria un nuevo proyecto que empezaria con la primera
parte del presente documento, esto por no cumplir con bases importantes para la

existencia de una gestién gerencial como:

- Contar con una evaluacién del desempefio del personal.
- No existencia de un sistema de remuneracibn en acuerdo con las

actividades que ejerce el trabajador.

Sin embargo la aceptacion de parte del presidente duefio de la empresa, del cambio
y la necesidad de la implementacién del modelo administrativo propuesto seran las

bases para el éxito de nuestra propuesta.

3.1.4. Cronograma de actividades.

A continuacién se presenta el cronograma de las actividades, que la presente
investigacién propone para el cumplimiento de la implementacion del modelo de
gestién basado en administracién por procesos en la Compafia Construcciones
Eléctricas y Tecnoldgicas S.A, en este cronograma podemos visualizar ademas los
responsables del cumplimiento de las actividades, los recursos a utilizar y los
tiempos estimados en cada actividad, su cumplimiento debe ser secuencial en las
etapas de la implementacién y recurrentes en las actividades de seguimiento y

control.
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3.1.5. Presupuesto para el modelo de gestion basado en administracion de

procesos.

En la siguiente tabla, se encuentra detallado el presupuesto general para la

implementacion del modelo de gestion basado en la administracion por procesos en

empresa Construcciones Eléctricas y Tecnoldgicas S.A., se distinguen tres rubros

principales y dentro de cada uno tenemos las distintas partidas consideradas en la

implementacion.

Tabla 3.23. PRESUPUESTO GENERAL

IMPLEMENTACION DEL MODELO DE GESTION EN CONSTRUCCIONES

No.
Partida
100-00

100-01

100-02

100-03

200-00

200-01

200-02

200-03

200-04

ELECTRICAS Y TECNOLOGICAS S.A.

Descripcion

Salarios.
Consultor sénior.
Consultor junior 1.
Consultor junior 2.
Miscelaneos
Coffee Break / Buffet
Suministros
Movilizacion y Viaticos
Incentivos y bonificaciones por cumplimiento de

objetivos
Total

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Autores de tesis.

$
$
$
$
$
$

$
$
$

$

Valor

30,400.00
14,400.00
8,000.00
8,000.00
9,600.00
800.00
400.00
400.00

8,000.00

40,000.00

175




A continuacion se presenta un detalle del presupuesto para la implementacion del

modelo de gestion basado en la administracion por procesos en empresa

Construcciones Eléctricas y Tecnoldgicas S.A.

Tabla 3.24. PRESUPUESTO RESUMEN

00

01

02

03

00

01

02

03

T e R S T B T R S R L R R R ROy T i S o e R i e R S S R S e e N R R e iRy

IMPLEMENTACION DEL MODELO DE GESTION EN CONSTRUCCIONES

No.

ELECTRICAS Y TECNOLOGICAS S.A.

Descripcion Fases Mes
Costo/Mes
Salarios.
Sénior. $ 1.800.00 8
Junior 1. $ 1000.00 8
Junior 2. $ 1000.00 8

Miscelaneos

Coffee break. $ 75.00 8

Suministros. $ 30.00 8

Movilizacion. $ 50.00 8
Total

Elaborado: Autores de tesis - Fuente: Autores de tesis.

Valor

$ 30,400.00
$ 14,400.00
$ 8,000.00

$ 8,000.00

$ 1,600.00

$ 800.00

$ 400.00

$ 400.00

$ 32,000.00
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En la tabla 3.25. se demuestra las entradas y salidas del efectivo de Construcciones
Eléctricas y Tecnoldgicas S.A., proyectado para los periodos involucrados, donde se
puede observar que la empresa cuenta con la liquidez requerida para costear la
inversién en la implementacién del modelo de gestién por procesos, sin que este

afecte a la inversion operativa requerida para la ejecucién de sus procesos internos.

La implementacién del modelo de gestidn por procesos tendra un costo de USD $
40,00.00, desembolsables durante los meses de Agosto del 2010 hasta Abril del
2011, la inversién tendra un impacto no significativo en el flujo de caja proyectado de
la empresa. Esta inversion tendra una tasa de retorno del 100 % en el primer afio de

su implementacion.

3.1.6. Beneficios de la implementacién del modelo de gestion.

Contribuir a reducir el nimero de conflictos interno y mejorar la comunicacién en los

diferentes niveles de la organizacion.

Aportar desde la ejecucién de su primera fase a transformar la cultura de las
personas y proyectarlas a un esquema progresivo de mejora continua, no solo de
implementaciéon de un modelo de gestién sino de cualquier modelo administrativo

que desee impulsar la compaiiia.

Contar con una estructura organizacional que permita la posibilidad de una mayor
efectividad en los resultados obtenidos por la empresa, de poder establecer cada
uno de los cargos de acuerdo al proceso de campo de accién, lo cual facilitara ir
desarrollandose personal y profesionalmente en la empresa. Esto aporta
indirectamente a los indicadores de gestién humana y clima laboral causando un
impacto positivo en el ambiente laboral tanto grupal como individual de los

colaboradores.

Ya como herramienta de administracion estratégica las fases de implementacion del
modelo de gestidn permite la posibilidad de mejorar la productividad y reducir costos

de la compariia, el nivel de comunicacion estratégica, esto ayuda a la compariia a
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evitar trabajos paralelos de control de objetivos y centrase en los que realmente

sirven para medir el incremento de valores econémicos mejorando su imagen con el

cliente interno y externo.

Pensamos adicionalmente que el mayor beneficio para la compafia sera la

elevacion de su efectividad dentro del sector de la construccion, lo cual le permitira

ocupar el posicionamiento adecuado dentro del mercado competitivo en el pais.

3.1.7. Beneficio a la administracién y planificacion financiera.

Desde el punto de vista financiero ayudaria a contribuir:

A mejorar el desempefio del ciclo de operaciones de Coeltec S.A., mediante la
definicién clara de procedimientos y politicas que soportaran la ejecucion de las
actividades de la empresa, con lo que permitird mantener un ritmo acompasado
para alcanzar un equilibrio cuantitativo, econémico y financiero a lo largo del
tiempo. Contribuyendo a determinar métodos adecuados para la administracién
de:

o Gestion de compras.
o Gestidn de servicios (operaciones).
o Gestion de Ventas.

o Gestién de Inventarios.

A obtener mayor rentabilidad, en virtud, que la cadena de valor (procesos) de
Coeltec S.A., se orientara a la satisfaccion del cliente, haciéndola mas
productiva, donde su objetivo es: obtener mayores ventas, renovar la imagen de

la compafiia, el retorno de facturacion del cliente y el ingreso de nuevos clientes.
Con una estructura administrativa y operativa medible y estable, Coeltec S.A.

podria mejorar su administracion financiera y establecer una planificacién acorde

con los objetivos planteados, en base a:
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o Redistribuir el apalancamiento con terceros en beneficio de Coeltec S.A,,
mediante la ejecucion de convenios y/o alianzas con proveedores de
materiales para obtener beneficios en relacidon a: precios, compras a
consignacion, entrega en linea y plazos de financiamiento de la deuda.

o Contribuir a mejorar la liquidez de la empresa, en base a una definicién de
politicas de créditos y la recuperacion de la cartera de clientes.

o Reducir los costos operativos de Coeltec S.A., mediante la eliminacioén de
actividades que no agreguen valor, reduccién de papeleria y
automatizacion de actividades.

o Fortalecer las inversiones operacionales mediante la generacion de

recursos propios.

La administracion de procesos formara parte de las herramientas de gestion que
soportan a la administracion financiera, contribuyendo a obtener una informacién
comprensible, pertinente, confiable y oportuna, que permita identificar
alternativas y seleccionar la mejor, para que la toma de decision sea la

adecuada.

En relacién a la mejora de los factores econémicos de Construcciones Eléctricas

y Tecnoldgicas, el modelo de gestidn por procesos permitira:

o Reducir en un 0.5% el costo de ventas en su primer afio de
implementacidn, permitiendo la proyeccién de un 10% en la reduccién de

los costos operativos de la empresa, durante los primeros 5 afios.

o Contribuir al aumento de las ventas en un 5% anual, desde su

implementacion.
o Mantener y/o reducir el periodo promedio de cobranzas de la empresa,

hasta la presente fecha se mantiene en 27 dias y su rotacion es de 14

veces al ano.
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3.1.9. Conclusiones.

Una vez expuesto el proceso a seguir tanto para el desarrollo como para la
implementacién y medicion del modelo de gestién basado en la administracion por

procesos para COELTEC S.A., podemos sacar las siguientes conclusiones:

e Como conclusién de todo lo comentado en este trabajo, cabe destacar que el
enfoque basado en procesos en los sistemas de gestién es actualmente uno
de los principios basicos y fundamentales para orientar a una organizacion

hacia la obtencion de los resultados deseados.

e Se reafirma, la estrecha relacion entre la inadecuada estructura
organizacional de COELTEC S.A. y su baja efectividad en el cumplimiento de

los objetivos de la organizacion.

e El esquema utilizado en este trabajo permitira trasladar este enfoque basado
en procesos a un sistema de gestién de la calidad fundamentado en los
requisitos y directrices que aparecen en las normas internacionales, debido al
paralelismo existente, sino también acentla la correspondencia de este
esquema con los criterios y subcriterios del modelo de excelencia

empresarial, a fin de facilitar su adopcidén en el marco de dicho modelo.

e Asimismo, permite llevar a cabo el despliegue de la politica y la estrategia de
la organizacion mediante la identificacion, dentro de la estructura de procesos
establecida, de aquellos procesos clave que son, por tanto, esenciales para la
consecucion de los objetivos globales y, como consecuencia, del

cumplimiento de la politica y la estrategia.
3.1.9. Recomendaciones.

Finalmente queremos expresar las siguientes recomendaciones, las cuales estamos

seguros van a contribuir con el objetivo central de la empresa, esto es, seguir siendo
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protagonista dentro del sector de construcciones eléctricas del pais, por medio del

desarrollo de su gente.

Implantar cada una de las etapas propuestas tanto para el desarrollo e
implementacion del modelo de gestién basado en administracién por proceso
disefiado para COELTEC S.A.

Para establecer el plan de trabajo de implementacién del modelo por
competencias se debera relevar la situacion actual de los procesos dentro del

modelo sugerido donde se contemplan cuatro grandes pasos o etapas:

La identificacién y secuencia de los procesos.
La descripcién de cada uno de los procesos, actividades y formas.

El seguimiento y la medicion para conocer los resultados que obtiene.

o o T p

La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicién

realizada.

Mediante estos pasos, COELTEC S.A. puede modelar su organizacion con
este enfoque, permitiendo la gestibn de cada proceso y del conjunto de

procesos para la consecucién de los resultados deseados.

Disefiar los manuales de organizacion después de haber pasado tanto por la
elaboracién del modelo de gestion, el establecimiento de la brecha entre la

situacién actual y su evaluacién, estableciendo puntos de mejora continua.

Elaborar un esquema de indicadores cuantitativos que se complementen con
los cualitativos, que permitan evaluar de una manera optima el desempefio

integral de los procesos.

Esta vision reforzara a futuros modelos y normas de gestién de la calidad que
refrendan este principio y lo trasladan a sus propios criterios de gestién y
requisitos de actuacién, para lo cual se ha considerado como principales

referencias la familia de normas ISO y el modelo de Excelencia Empresarial.
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Analisis Horizontal — Balance General.

(% de activos totales)

Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.

Analisis Horizontal

2009-2008
Activo 71%
Activo Corriente 104%
Disponible 567%
Caja-Bancos 567%
Inversiones Financieras
Exigibles 97%
Cuentas y Documentos por Cobrar
Clientes 220%
Provisién Cuentas por Cobrar
Otras Cuentas por Cobrar 56%
Realizables 20%
Inventarios 20%
Mercaderias en Transito
Otros Activos 88%
Activo No Corrientes -79%
Fijo Tangible -8%
Activos Fijos 27%
Depreciacién Acumulada 64%
Fijo Intangible
Marcas y Patentes
Amortizacion Acumulada
Diferido
Gastos de Constitucion y Otros
Amortizacidon Acumulada Activos
Diferidos
Otros Activos Fijos -100%
Activos Contingentes
Pasivos 88%
Pasivo Corriente 88%
Cuentas y Documentos por Pagar 168%
Obligaciones Financieras
Otros Pasivos Corrientes 55%

Pasivo No Corriente
Cuentas y Documentos por Pagar No
Corrientes

Obligaciones Financieras No Ctes.

2008-2007
195%
158%
-50%
-50%

185%

242%

169%
138%
138%

272%
735%

95%
166%
331%

248%
358%
105%

816%
-100%
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Otros Pasivos No Corrientes

Patrimonio 32%
Capital Suscrito 20%
Capital Suscrito No Pagado
Aportes Socios o Accionistas

Reserva Legal-Facultada 20%
Reserva pos Revalizacién y Otros

Superavits

Utilidad Ejercicios Anteriores 18%
Utilidad Ejercicio Actual -851%

Analisis Horizontal — Estado de Resultados.

(% de activos totales)

Construcciones Eléctricas y Tecnolégicas S.A.

Analisis Horizontal
2009-2008 2008-2007

Ingresos Operacionales 567% -50%
Costos de Ventas 170% 25%
Utilidad Bruta -176% -499%
Gastos Administrativos 52% 240%
Utilidad Operacional -105% -1338%
Ingresos No Operacionales -100%
Gastos No Operacionales

Participacion de Trabajadores -100%
Impuesto a la Renta -100%
Utilidad Neta -102% 1879%

-100%
118%
132%

132%

462%
-107%
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