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Resumen

Esta investigacion se llevé a cabo en conjunto con una empresa del sector PyME que
ofrece servicios de instalaciones y proyectos electromecanicos industriales, a lo largo
de este trabajo se aplican diversos conocimientos para determinar su situacion actual
en cuanto a: organizacion, administracion, claridad en su oferta de servicios y otros

aspectos que determinan su propuesta de valor y la forma en que se lleva a cabo.

El propodsito de este trabajo consiste en identificar y formalizar lo que hace la
empresa correctamente, dicho en otras palabras, cuales son sus mejores practicas
para llevar a cabo su negocio y, de qué manera se puede complementar con
conocimientos de base cientifica y tecnoldgica, para traducirlos en una guia para

esta y otras empresas similares.

Para contextualizar el tema se hace una investigacion documental donde se
muestran los avances mas recientes en tres ramas fundamentales relacionadas con
el sector de las PyMES, por otra parte, se rescatan conceptos y teorias de diversos
autores que deben tenerse en cuenta para asimilar e integrar la propuesta de modelo

a seguir que aqui se presenta.

Las guias que actualmente se identifican como modelo de negocio se limitan a
determinar los aspectos que debe tener en cuenta una organizacion para llevar a
cabo sus operaciones, en este trabajo ademas se incluyen los medios para integrar
un sistema de operacion continuo que observe en todo momento los elementos que

componen su modelo teniendo en cuenta sus necesidades Yy recursos.
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INTRODUCCION

i. Descripcion del problema

Para el desarrollo de esta investigacion se plantea la problematica particular de una
empresa del sector PyME misma que esta dedicada a la consultoria y ejecucion de
proyectos industriales, desde su creacion hace mas de 25 afios ha utilizado su
experiencia como fundamento para su administracién, es decir, empiricamente,
poniendo en riesgo su permanencia en el mercado, al competir con empresas de
reciente creacion que tienen mayor soporte en este ambito. Uno de los aspectos que
resultan atractivos para esta investigacion es el hecho de que esta empresa ha

trascendido a los periodos promedio de duracion de las PyMEs en general.

Este trabajo pretende rescatar las mejores practicas de la organizacion para
formular y probar un modelo integral de negocios que contemple todos los elementos
necesarios para la operacion de una empresa de servicios de este tipo, y que, por
medio de su implementacién otorgue al empresario un sistema de administracion con
una vision global sobre aquellos elementos que resultan imprescindibles para
gestionar una organizacién de este tipo, ademas de la interaccién de los mismos,
fortaleciendo la administracion de la empresa caso de estudio, y sentando bases

para la gestion de empresas similares.

Dicho modelo se fundamenta en conceptos como: modelo de negocio,
planeacion estratégica, problematica del sector, gestion de proyectos y visidon
integral, entre otros. Por medio de éste se pretende establecer politicas,
procedimientos, sistemas y distintas herramientas administrativas que rijan a la
organizacion y la doten de ventajas competitivas, ofreciendo al cliente servicios de
calidad y durabilidad con la garantia de ser una empresa formalmente establecida y

con un aparato administrativo confiable, respaldada por una larga trayectoria.
ii. Preguntas de investigacion e hipotesis

Entre las PyMEs de reciente creacion y las consolidadas, existe un pequeio grupo

de ellas que permanecen en el mercado por mas de 10 afos sin contar con algun



Introduccioén

tipo de sistema de gestion; refiriéndose al caso de estudio que se aborda surgen las

siguientes interrogantes:

e ;Qué hace una empresa del sector PyME para permanecer en el mercado por

mas de 10 afios sin contar con un sistema de gestion administrativo formal?,

e ;Se pueden traducir los conocimientos y experiencia de los empresarios,
directivos y empleados de la organizacion en estudio, en un modelo de

negocios que le permita a la empresa mejorar su desempefio actual?
La hipotesis que plantea esta investigacion es la siguiente:

La formulacion del modelo integral de negocio para la empresa caso de
estudio se traducira en un conocimiento para la misma, que al ser aplicado dentro de
una operacion estructurada de esta organizacion aportara informacién importante,
que al ser interpretada de forma adecuada por su directiva, le permitira mejorar su

desempeno futuro.
iii. Objetivos
Objetivo general

Desarrollar un modelo de negocio integral enfocado a una empresa de servicios de
consultoria y ejecucion de proyectos industriales, que abarque todos los elementos
requeridos para su optimo desempeiio en el mercado, identificando de manera clara
y practica la interrelacion entre sus nodos, proporcionando a esta, una serie de
herramientas aplicables a sus procesos administrativos para su gestion cotidiana y

desarrollo futuros.
Objetivos especificos

e |dentificar por medio de una busqueda bibliografica extensa los distintos
modelos de negocio de empresas de servicios para identificar los elementos

de los mismos.
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e Evaluar internamente la empresa caso de estudio por medio de un
instrumento desarrollado con este fin para conocer los elementos que la rigen
y determinar los puntos de convergencia con los modelos de negocio
existentes, desarrollando un analisis FODA de la empresa en distintos niveles
operativos que nos permita complementar el diagndstico interno y clarificar la

percepcion de los directivos respecto a su organizacion.

e Desarrollar los elementos convergentes entre: los modelos de negocio
existentes, el diagndstico interno y las areas de oportunidad detectadas, para
establecer y generar un modelo de negocio integral, dimensionado

especificamente para la organizacién en estudio.

e Determinar las herramientas a través de las cuales se gestionara el modelo,
estructurando una propuesta de sistematizacion e implementacién, como:

manuales, formatos y programas, entre otros.

e Ejecutar una prueba piloto de este modelo en la PyME caso de estudio
involucrando a todos los empleados de la misma con la finalidad de obtener la

retroalimentacion de cada elemento del modelo.

Los objetivos planteados para esta investigacidn sugieren un orden secuencial que
es tomado como base para la metodologia seguida durante el desarrollo de este

trabajo.
iv. Justificacion

El desarrollo de un “Modelo de negocio” previo al establecimiento de una PyME si
bien no garantiza su permanencia en el mercado, reduce el riesgo de desaparicion
de la misma en un lapso breve como se puede observar en un alto porcentaje de las

empresas de reciente aparicion.

Existe un comun denominador en las empresas dedicadas a “consultoria y
ejecucion de proyectos industriales”, generalmente se van conformando a través de
sSu experiencia empirica sin tener una estructura organizacional o un modelo de

negocio, y mucho menos invierten en el desarrollo de capital humano en el area
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administrativa que aseguren la sinergia entre los elementos basicos que conforman

la estructura y organizacion de su empresa.

CNN a través de su portal expone un estudio realizado por la firma
internacional dedicada a la consultoria y recursos humanos Salles, Sainz Grant-
Thornton en 2012, donde senala que por mala gestion financiera el 80% de las
PyME's fracasa en los primeros 5 afos de su existencia y 90% antes de cumplir 10

anos, lo que indica que solo 1 empresa de cada 10 trasciende mas de una década.

En este estudio, destacan los siguientes problemas: falta de experiencia
(79%), escases de capital (99%), excesivas inversiones en activos fijos (58%) pocos
sistemas de informacién confiable (59%), lo cual se traduce en términos generales en
problemas de gestion o administracion. En cuanto a este rubro se presenta la
informacion en la figura 1, donde se puede ver que la percepcion general esta
centrada en la mala operacion de fondos, seguido por errores en la fijacion de

estrategias y centralizacion en la toma de decisiones.

La adecuaciéon de un sistema que se focalice en estos problemas y aporte
datos propios hacia el interior de las organizaciones, si bien no resolvera en su
totalidad su problematica, si aportara a la organizacion en estudio informacion propia
que al ser interpretada y traducida en conocimiento por los directivos de la misma

fortaleceran su desempefio actual.

Esta propuesta de Modelo de negocio establecera un marco de operacion que
permita a las empresas de este tipo definir directrices que coadyuven a su desarrollo,
optimizando los recursos por medio de politicas y programas, bajo una estructura
organizacional, estableciendo los elementos necesarios para su consolidacién vy
permanencia en el mercado, todo esto operando bajo los 4 pilares del ciclo

administrativo: planear, organizar, dirigir y controlar.
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A lo largo de este capitulo se enuncian todos los conceptos, teorias, definiciones y
otros conocimientos que se han postulado por diversos autores y que son tomados

como referencia para la contextualizacién de esta investigacion.
1.1. Andlisis del estado del Arte

En este apartado se presentan los resultados de algunos estudios realizados en
diversas localidades, con esta investigacion se pretende observar cual es el estado
actual de las areas de conocimiento sobre las que se basa esta tesis. Ya que como
lo menciona Molina (2005), el estudio previo y sistematico de las investigaciones
precedentes, permite no solo contribuir al mejoramiento de la teoria y la practica de
un topico determinado, sino también generar conclusiones y respuestas nuevas que
se proyecten a futuro y favorece el inicio de la investigacion a partir de conocimientos
previamente establecidos sobre los cuales se establezca una base de partida. Para
esta investigacion se eligen tres principales areas del conocimiento, sobre las cuales

se fundamenta.
1.1.1. Modelos de negocio

Sosa y Garzén (2011) elaboraron una propuesta metodolégica para el disefio de
modelos de negocio, manteniendo una vision holistica e integral, sobre las
interconexiones entre los distintos elementos que componen dichos modelos. Para
tal efecto, realizaron una investigacion en las principales bases de datos a nivel
global con el fin de obtener la informacion mas reciente sobre este concepto, cabe
sefalar que las fuentes literarias con un dominio especifico sobre modelos de
negocio quedan al margen de esta investigacion, la consideracion primordial para
esta investigacion se basa en los aportes de distintos autores que fundamentan el
concepto de modelo de negocio; una vez recopilada la informacién realizaron un
analisis sobre las fortalezas y debilidades del constructo propuesto por cada autor e
identificaron factores de coincidencia para elaborar una propuesta incluyente y

general sobre el tema.
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Una vez aplicada la metodologia anteriormente mencionada, proponen la
siguiente definicion de modelo de negocio: es un conjunto de componentes que
interactuan entre si, divididos en subsistemas, representando de forma grafica y
narrativa el esquema de la oferta de productos o servicios y como son llevados al
mercado diferenciandose de los demas; esto se logra orientando el producto por
medio del analisis de las necesidades de los clientes, mediante la combinacion de
recursos y capacidades que la organizacion posee, soportados por una direccion

estratégica previamente disefiada.

Por su parte, Ricart (2009) hace un analisis de distintos modelos de negocio
desde el punto de vista de la direccion estratégica. Menciona que hay una
coincidencia general de las distintas propuestas, convergiendo en que el modelo de
negocio se refiere a la forma en la que la empresa lleva a cabo su negocio. Bajo esta
perspectiva se explica como una empresa se diferencia en diversos aspectos de su
competencia; esto se logra mediante el desarrollo de recursos y capacidades dificiles
de imitar como base de su sostenibilidad. EI modelo de negocio al conectar
elecciones y consecuencias, permite integrar en un elemento aspectos de
posicionamiento y sostenibilidad, esto se traduce en una vision realista y dinamica
del desarrollo de ventajas competitivas. De igual forma permite hacer elecciones
tanto premeditadas como emergentes ya que siempre se tiene la visidbn de cuales

seran los resultados de dichas elecciones.

En el articulo presentado por Zott y Amit (2010) profundizan en la importancia
de la innovacion para cualquier modelo de negocio, este aspecto suele ser costoso
para las organizaciones sin embargo centrarse en los ahorros a corto plazo, puede
obstruir la competitividad a largo plazo y su rendimiento financiero. Esta innovacién
se puede hacer en tres aspectos principales: contenido, estructura y forma de
gestion; y se puede hacer desde el producto y el proceso hasta la organizacién de

las actividades.

En la investigacion realizada por Molina y otros (2014), se pretende hacer un
cambio de paradigma como se menciona a continuacién: “lograr que las MIPYME

apliquen mejoras sustanciales en sus conocimientos, habilidades y capacidades que
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le permitan incrementar el éxito, a través de la transferencia de herramientas, que
empresas basadas en el uso intensivo del conocimiento y la tecnologia han logrado
implantar, al migrar desde los viejos modelos de administracién hacia modelos que
enfatizan en la gestion del conocimiento y la innovacién como principales fuentes de

la competitividad empresarial”.

El objetivo de esta investigacidn es mostrar la validacion tedrica y empirica del
modelo de negocios de las MIPYMES de la comarca lagunera, desarrollado en el
Laboratorio Empresarial de la Facultad de Contaduria y Administracion de la
Universidad Autonoma de Coahuila. Para lo cual se realiza una descripcion de los
antecedentes que llevaron a la construccion del Modelo de negocio a evaluar;
posteriormente, se presenta la metodologia que se lleva a cabo para el disefio y
estudio del mismo, se presentan los resultados de la aplicacion del instrumento
aplicado a 48 MIPYMES vy por ultimo se estructura la conclusién de esta

investigacion.

El analisis de los resultados de este estudio arroja que los dirigentes de las
MIPYMES, en su mayoria, desafortunadamente perciben el modelo de negocio como
un concepto tedrico académico, ademas de que los dirigentes de las micro y
pequefas empresas carecen de conocimientos sobre el tema. Otra de las
conclusiones de este trabajo es que hay una falsa percepcion de que los recursos
financieros daran la ventaja competitiva a las empresas, dejando al margen la debida
atencion a otros aspectos como son: capital humano, recursos tecnoldgicos,
relaciones y alianzas; que son recursos muy necesarios y de alto impacto para

cualquier organizacion.

Los distintos modelos de negocio desarrollados por diversas organizaciones a nivel
mundial han probado ser una herramienta util de consolidacion y crecimiento en las
empresas, sin embargo para aplicar esta herramienta en el sector de las PYMES es
necesario adecuarla a su tamano y capacidad en cuanto a recursos humanos,
tecnolégicos y financieros de las mismas. Para el desarrollo de dichos modelos es
necesario realizar un diagndstico previo tanto interno como externo, mediante el cual

se identifiquen los aspectos clave de cada empresa de forma particular, mismos que
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proporcionan la base para su implementacion, posteriormente determinar los
elementos que lo conformaran y la relacion que guardan entre si. Aunado a la
formulacién del modelo y su adecuacién a una escala asequible por la empresa es
necesario contar con el apoyo y el compromiso de los dirigentes de estas ya que la
implementacién requiere un cambio en ocasiones radical de la forma en que se
llevan a cabo sus actividades. Superada esta etapa se requiere hacer una evaluacion
continua que permita observar el desempeno real de dicho modelo y hacer los
ajustes requeridos por el mismo, haciendo énfasis que el modelo de negocio refleja

resultados a largo plazo.
1.1.2. Problemas estratégicos para la proyeccion de las PYMES

La investigacion desarrollada por Zapata E. (2004) toma como principio dos
investigaciones realizadas en PYMES de Colombia; la primera se enfoca en los
agentes externos y la segunda en los aspectos internos que en conjunto afectan a
estas organizaciones. Zapata desarrolla su investigacion en nueve PYMES
Colombianas y realiza un estudio basado en los siguientes ejes: orientacion
estratégica, gestion del conocimiento, gestion logistica y de produccién, gestion de
mercadeo y exportaciones, gestion del recurso humano, gestion ambiental, gestion
de la comunicacion y sistemas de informacion y gestién financiera. Es preciso
sefalar que para realizar el diagndéstico integral de cada organizacion se conté con la
participacion de ocho especialistas que presentan un informe por area, sin embargo
el informe por empresa fue resultado del debate interdisciplinario y el analisis de las
relaciones entre las areas bajo un enfoque holistico, con el fin de obtener un

diagnéstico general sistematico.

Zapata concluye que la problematica de las PYMES que fueron objeto de
estudio depende tanto de factores internos como externos, sin embargo un aspecto
determinante que observo es que estas organizaciones dependen en gran medida
del “proyecto de vida” y la personalidad del empresario, aspecto no considerado en
investigaciones previas. Esta problematica generalizada se resume en los siguientes

aspectos:
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. El empresario o duefio no asume la gerencia profesional como un aspecto

decisivo para su organizacion.

. La influencia del entorno.
. Las deficiencias en la gestion interna.
. La incapacidad para asociarse y formar clusters que les permita sumar

esfuerzos para afrontar la competencia nacional y trasnacional.

En general se percibe que las PYMES no utilizan las ventajas que tienen y
buscan un crecimiento gradual y en varios casos se limitan a la supervivencia como

objetivo.

Por otra parte Palomo (2005), realiza una comparacién entre los estudios que
se han hecho a la fecha y argumenta que las publicaciones disponibles sobre la
problematica de las PYMES en México no analizan de manera formal la gestién de
las PYMES en México, lo que existe son comentarios y argumentos de profesionales
y proveedores de servicios, basados principalmente en experiencias pasadas. No se
analizan “areas de oportunidad” exclusivas para las PYMES como pueden ser sus
problemas de gestion y los problemas asociados a esto, mucho menos se hace una
diferenciacion demogréfica y los distintos estudios realizados a la fecha, se basan en

el entorno externo de las organizaciones.

Palomo concluye que las necesidades de las PYMES son programas publicos
para resolver sus problemas de gestion interna y esa falta de orientacion puede
explicar porque las PYMES no estén interesadas en participar en los programas de
apoyo, cuyo enfoque principal es el comercio masivo e internacional. El estudio de
los procesos de gestion interna de las PYMES y su posible solucion son aspectos
diferentes para cada una y varian segun su sector, tamafo y condiciones

particulares.

La mala gestién de las PYMES es su talén de Aquiles, a esa conclusion llegd
un analisis de la firma internacional Salles, Sainz Grant-Thornton (2012). Los

resultados de este estudio se presentan en la figura 1.1.
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Problematica de las PyMEs en México
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Figura 1.1. Problemas generales de las PyMES. Fuente: elaboracion propia con datos de Salles,
Sainz Grant Thornton (2012).

En términos de gestidn destacan los siguientes puntos: mala seleccion de
personal (15%), errores en la fijacién de estrategias (46%), ausencia de planes
alternativos (38%), resistencia al cambio (28%), excesiva centralizacion de toma de
decisiones (42%), mala operacion de fondos (96%) y problemas en la eleccién de

socios (6%), estos resultados se ilustran en el figura 1.2.

Problemas administrativos de las PyMEs en México
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Figura 1.2. Problematica en la gestidon de las PyMES. Fuente: elaboracion propia con datos de
Salles, Sainz Grant Thornton (2012).
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En relacion a la contratacién de consultorias para el desarrollo del negocio en
diversas areas, la opinién generalizada hace referencia a los altos costos de este tipo
de servicios, al respecto de este punto sehala Rizo, la recomendacion es contratar
especialistas que asesoren y que sus honorarios estén basados en los resultados
que obtenga la empresa (Cable News Network. Turner Broadcasting System, Inc.,
2012).

La problematica en las PYMES de acuerdo a diversos estudios radica en varios
aspectos de las mismas tanto internos como externos sin embargo el alcance de esta
tesis se enfocara en su problematica interna. El sistema de gestion de las PYMES en
la mayoria de los casos fue constituido empiricamente, en este sentido la planeacién
estratégica para las organizaciones de estas dimensiones es vista en un sentido
utopico y dificilmente alcanzable ademas no se le da la importancia necesaria al
establecimiento de los principios basicos de la empresa como son: vision, mision,
filosofia de la empresa, estructura organizacional y demas aspectos que en conjunto
le dan formalidad y funcionalidad a una organizacién. Sin dejar de mencionar
aquellos casos en que el nivel de preparacion o los conocimientos de los

empresarios son nulos en este ambito.

Establecida la base para la gestion de una organizacion se requiere un
compromiso a nivel gerencial que asuma la responsabilidad de hacer funcionar el
sistema de administracion previamente disefiado y el compromiso de mantener en
constante innovacién y observacion el mismo, desde una perspectiva profesional,
enfocada a la consolidacion de la organizacion como un organismo autonomo y de

largo plazo.
1.1.3. Gestion de proyectos

Para Romano y Yacuzzi, (2008) la gestiéon de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas en el marco de un proyecto con
el objetivo de aumentar las probabilidades de obtener un resultado favorable. Los
proyectos implican obtener un resultado concreto en un marco temporal especifico,

ademas de tener una secuencia para su desarrollo. Existen diversas empresas que
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basan su origen y permanencia en una serie continua de proyectos; como las
consultoras, estudios de arquitectura, y desarrolladoras de tecnologia. Los proyectos
en general se ven limitados por una triple restriccion que implica tiempo, costo y

alcance.

Al respecto Adatti (2012) menciona que la gestién de proyectos se encarga de
administrar todos los recursos de manera tal que se pueda concretar todo el trabajo
requerido por un proyecto dentro de los plazos y el presupuesto que se ha definido.
Para ello se han desarrollado diversas filosofias y herramientas con este fin basados
en las mejores practicas de expertos, las principales propuestas para la
administracion de proyectos son PMBOK por el Project Managment Institute y
PRINCE2 Projects in controlled environments. Las organizaciones muchas veces
desconocen los beneficios de aplicar una metodologia para la gestion de sus
proyectos por lo general se asocia ésta con burocracia organizacional. EL uso de las
TIC’s para gestionar proyectos se ha vuelto crucial para el éxito del proyecto al igual

que el uso del software.

Para Chaviano & Hernandez (2006) la gestion de proyectos en la actualidad reclama
el uso de nuevas tecnologias de informatica y comunicaciones. Durante la ejecucion
de un proyecto se pueden dar diversas fallas, para evitar estas desviaciones se debe
tener un director que conozca muy bien las herramientas de disefio y analisis de
sistemas, ademas de una buena formacién en las funciones basicas de direccién, asi
como las herramientas que se pueden utilizar en este sentido. El propdsito de la
investigacion es realizar una comparacion entre las distintas herramientas
tecnologicas disponibles para el acompafiamiento de la gestion de proyectos. Los
principales programas que se ofrecen para este fin son: SuperProject, Primavera,

Planbee y MSProject. Los resultados se presentan en la tabla 1.1.

Como se puede observar no hay en el mercado una herramienta capaz de
mantener un monitoreo sobre todas las areas basicas para la gestién de proyectos,
por el contrario un buen lider de proyecto debe tener los conocimientos suficientes de
direccién para enfrentar su tarea y si por encima de esto es capaz de apoyarse en

herramientas, mejorara el resultado de su trabajo.
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Tabla 1.1. Comparacion de las herramientas tecnolégicas disponibles para la gestion de
proyectos.

Areas a las que se brinda soporte por las herramientas descritas.

Super Project Primavera Planbee MS Project
., v v
Integracién
Alcance v v v
Tiempos v/ v/ v/ v/
Costos v v v v
Riesgos v/
c . Ve v v
omunicaciones
Adquisicién v/

Fuente: Chaviano y Hernandez, 2006.

La adecuada gestion de proyectos en una empresa dedicada principalmente a
este rubro cobra vital importancia para mantener un flujo de informaciéon hacia el
interior de la empresa que fundamente la toma de decisiones en momentos clave. El
uso de la tecnologia para la gestion de proyectos ha avanzado a pasos agigantados
rebasando el nivel de conocimientos de los profesionales dedicados a esta actividad.
En las organizaciones donde primordialmente a la ejecucion de proyectos es el
sostén de la empresa, la gestidn inherente a cada proyecto es vista como un aspecto
burocratico que poco beneficio aporta a su actividad principal y por el contrario
reduce su rentabilidad al tener que asignar recursos tanto humanos como materiales
a esta actividad. Sin embargo es evidente que aquellas empresas que han
optimizado la gestiéon de proyectos aplicando alguna metodologia existente apoyada
de TIC’s tienen mejor perspectiva de donde se encuentran ubicados y hacia donde
tienen que dirigir la organizacion, ya sea para consolidarse, crecer 0 mantenerse en
el mercado. Sin embargo el aspecto primordial en el que los distintos exponentes del
tema coinciden, es el capital humano, ya que su experiencia y sensibilidad es vital
para una correcta gestion de proyectos e interpretacion de cualquier sistema de
informacion por complejo que sea. La implementacion de un método estructurado

para la gestion de proyectos permite a las organizaciones anticipar y disminuir el
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nivel de riesgo, gestionar sus recursos y obtener la calidad esperada por sus clientes.
Hay oportunidad de aplicar estas herramientas de gestién de proyectos a las
pequefas empresas, adaptando a escala las soluciones pertinentes para optimizar
sus recursos e incrementar su rentabilidad. Una caracteristica importante de los
métodos de gestion de proyectos es su generalidad; dentro de ciertos limites es

aplicable a cualquier tipo de proyecto independientemente de su finalidad.
1.2. Marco Teérico

A lo largo de esta seccion se analizan los conceptos tedricos expuestos por diversos
autores que serviran a esta investigacion para darle sentido al problema que se
busca solucionar. La carencia de la investigacion tedrica previa al desarrollo de
cualquier investigacion no permite llegar a conocimientos generales (principios,
leyes, axiomas, etc.) con los cuales se podrian agilizar investigaciones posteriores de
problemas similares (Daros, 2002). Para que la aportacion de una investigacion no
experimental genere conocimiento debera basarse en las teorias y principios
previamente establecidos con esto se logra empezar una sobre una linea de
investigaciéon que probablemente esté mas avanzada y a disposicion general. El
avance de la mayoria de las ciencias esta basado en este método dado que las
conclusiones de un estudio son el punto de partida de otros y asi sucesivamente

hasta lograr la formulacion de teorias completas o leyes generales.
1.2.1. Administracion estratégica

De acuerdo con Thompson y otros (2012), la estrategia de una compania se puede
definir como un plan de accién aplicado por la direccion para obtener una mejor
posicién en el mercado, realizar sus operaciones, atraer y satisfacer a los clientes,

competir con éxito y alcanzar las metas deseadas.

Este “plan de accion” es equiparable a la planeacion estratégica propuesta por
Steiner (1983), quien menciona que la planeacion estratégica es el pilar de la
direccién estratégica, misma que influira de forma determinante en la direccion

operativa de cualquier organizacion.

10
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Plan estratégico

La administracion estratégica tiene como principal objetivo desarrollar una ventaja
competitiva por medio del establecimiento de estrategias que se anticipen e
identifiquen de qué manera las cualidades de una organizacién pueden desarrollarse
para tener mejores resultados en un ambiente cambiante, mismo que tiene que ser
analizado constantemente para dirigir el plan de accién antes mencionado hacia el

cumplimiento de metas y objetivos de la organizacion.

Gaxiola J.A. (2013) Menciona que el plan estratégico para la organizacion es
el plan maestro en el que Ila direccion recoge las decisiones estratégicas que ha
adoptado “hoy” respecto a lo que hara en los proximo afos y que todos los
trabajadores deben conocer y seguir para lograr ser lo suficientemente competitivos y
satisfacer los objetivos y metas estratégicas marcadas relativas a: crecimiento y

rentabilidad, o simplemente lograr la supervivencia o la consolidacion de la empresa.

Las bases para la administracion estratégica son: la formulacion de estrategias
y la implementacion de las mismas; en cada una de estas etapas se presentan
diversos elementos que las integran, mientras la etapa de formulacion es la tarea de
seleccionar estrategias, la implementacion es la tarea de ponerlas en accién; lo cual
supone disefar, entregar y respaldar productos; mejorar la eficiencia y eficacia de las
operaciones y disefar la estructura organizacional de una empresa, sus sistemas de

control y cultura (Hill, 2011).
Factores de desarrollo bajo el enfoque de la administracion estratégica

La administracion estratégica considera varios aspectos para lograr que esta tenga
los resultados esperados al ser aplicada en las organizaciones, algunos de los mas

relevantes, son:

e Liderazgo estratégico; Tiene una relacidon estrecha con el proceso de
elaboracion de estrategias para mejorar el desempefio de una empresa y, por
consiguiente, incrementar el valor de la empresa para sus propietarios y

accionistas.

11
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Ventaja competitiva; se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva
sobre sus rivales cuando su rentabilidad y crecimiento de utilidades son
mayores que la rentabilidad promedio de las demas empresas que compiten

por el mismo conjunto de clientes.

Capital de riesgo; es aquella inversibn que no puede recuperarse si una

empresa fracasa o cae en bancarrota.

Valor para el accionista; se refiere a los rendimientos que los accionistas
obtienen de la compra de acciones de una empresa, los cuales provienen de
dos fuentes: apreciacion de capital en el valor de las acciones de una empresa

y pagos de dividendos por accion.

Rentabilidad; es una forma de medir lo que obtiene una empresa sobre el

capital invertido.

Diferencias en el desempefo del mercado; las diferencias del mercado en el
que opera la organizacion esta caracterizada por distintas condiciones
competitivas; la demanda del producto, la competencia, cambios tecnoldgicos,
productos sustitutos; todos estos factores determinan el desempefio del

mercado.

Adicionalmente a la consideracion de estos factores debemos tener en cuenta

que las bases sobre las que se desempefia la administracion estratégica son

principalmente los aspectos internos de la organizacién, debido a que su aplicacion

solo tiene influencia sobre sus recursos modificando su desemperfio y no el ambiente

que la rodea.

Manual de organizacion

El manual de organizacion es el medio de comunicacion de una empresa por medio

del cual se registra y transmite la informacién de manera sistematica, respecto a la

estructura organica, funciones, niveles de autoridad y canales de comunicacion; a

todos los colaboradores de la misma. En resumen es un documento compuesto de

12
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una estructura organizacional representada graficamente y la descripcion de las

funciones y responsabilidades de cada puesto de trabajo ahi representado.
Misién, Vision y Politicas en las organizaciones

La mision y visidbn de una empresa son fundamentos para cualquier organizacion ya
que por medio del correcto establecimiento de ambas se manifiesta su razon de
existir. En ocasiones solo se orienta una empresa por la generacion de utilidades sin
embargo, este objetivo basico se alcanza realizando actividades, estableciendo
direcciones claras, logrando las metas y cumpliendo la misién (Koontz & Weihrich,
1999).

Hill (2011) menciona que la misidon de una empresa describe lo que ésta hace.
Para formular la mision de una empresa es necesario llegar a la definicion de

negocio para lo cual se pueden plantear las siguientes preguntas:
e ;Cual es nuestro negocio?
e ;Cual sera?

e ;Cual debe ser?

O

Figura 1.2.1 Definicién de negocio. Fuente: (Hill, 2011).

13



Capitulo | Fundamentos

Una correcta definicion de misidn dara respuesta clara a estas interrogantes y
definira el negocio como tal y sentara las bases de las condiciones en las que se
quiere llevar el negocio, es comun que un negocio sin misién pierda el objetivo de lo

que hace dia con dia.

Por otra parte la vision establece el rumbo del negocio a largo plazo, esta
puede determinarse en distintos términos, amplitud de mercado, diversidad de
productos, posicionamiento de marca y otros. El complementar la vision de negocio
con la vision de cada uno de sus colaboradores crea una cultura laboral provocando

una sinergia unificada y elocuente de todos los actores.
1.2.2. Desarrollo organizacional

Para Koontz (1999), el desarrollo organizacional es un enfoque sistematico,
integrado y planeado para mejorar la efectividad de la empresa. Este esta enfocado a
la solucion de problemas en todos los niveles, algunos de ellos son: la falta de
cooperacion, la descentralizaciéon excesiva, y la comunicacién deficiente. Las
técnicas que incluye el DO son diversas y cada empresa adecua las que mejores
resultados le entrega; algunas de estas son: capacitacion, retroalimentacion por
encuestas, equipos de trabajo, entre otros y propone un proceso de desarrollo

organizacional (ver figura 1.2).

Reconocimiento del Diagnéstico de
problema organizacion
Desarrollo de la
Retroalimentacién estrategia de
cambio
———

Mediciéon y )

evaluacion Intervenciones

Figura 1.4. Proceso de desarrollo organizacional. Fuente: Koontz y Weirich (1999).
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Este proceso supone organizaciones que tienen la capacidad de aprender, ya
que sentando las bases para la solucion de problemas y planteando una metodologia
acompanada del registro de datos de cada una de las etapas hasta su evaluacion, se
desarrolla un sistema de informacion que puede servir de base en la solucion de
problematicas futuras similares o bien implementar una solucién “anticipada”,
modificando sus procedimientos y partiendo de una base propia, mejorando la

efectividad de la empresa.

De esta manera la adecuada implementacion del desarrollo organizacional en
las empresas, permite desarrollar un método de aprendizaje sistematico, orientado a
sus mejores practicas en las distintas areas y procedimientos, ya sea desde una
fuente interna al analizar sus propios procedimientos o desde una fuente externa al

analizar a su competencia.
Comunicacioén organizacional

Para que el proceso de desarrollo organizacional sea efectivo se debe tener en
cuenta que el intercambio de informacién dentro de cualquier empresa es el principal
medio para la difusion de objetivos, planes y metas, este intercambio de informacion

es conocido actualmente por diversos autores como comunicacion organizacional.

La comunicacion organizacional no difiere de la comunicacién habitual; es
decir, cumple con los mismos requisitos: emisor, codificacion, canal de
comunicacidén, emision del mensaje, recepcion, descodificacidon, comprension,
retroalimentacion y ruido. La comunicaciéon se da cuando un emisor codifica un
mensaje selecciona un canal de comunicacion, envia su mensaje el receptor lo
recibe y decodifica y lo transforma o comprende; posteriormente por medio de la
retroalimentacion el emisor evalua si la interpretacién del receptor es la adecuada y
si el mensaje fue comprendido en su totalidad. El llevar a cabo cada una de las
etapas en el proceso de comunicacion es de suma importancia para el logro de una
comunicacién efectiva, por ejemplo si no se llevara a cabo el proceso de
retroalimentacion no habria la certeza de que el mensaje fue recibido e interpretado

con claridad.
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En la comunicacion organizacional como en cualquier tipo de comunicacion
también encontramos serias desviaciones entre la intencion del mensaje emitido y la
comprension final del mismo; a este fenbmeno se le conoce habitualmente como
ruido en la comunicacion. Este ruido es identificable en medios fisicos, como
ejemplo, en una linea telefénica, sin embargo en la comunicacién cotidiana en una
organizacion esto puede ser dificil de identificar, un ejemplo de ello es la
comprension del propio idioma y la forma de interpretar las mismas palabras, en
muchas ocasiones es distinta de una persona a otra. Por otra parte una deficiencia
en la comunicacion recurrente es la falta de retroalimentacion por parte del receptor
ya sea por falta de confianza, desinterés, o por alguna otra razén el no asegurarse
que el mensaje fue recibido y decodificado con claridad ocasiona desviaciones entre

las expectativas y lo que realmente ocurre.

Los medios electrénicos como el correo electronico o los blogs pueden resultar
un buen medio de comunicacion si la persona que emite los mensajes tiene una
correcta expresion escrita, pero si no es el caso, la comunicacion puede resultar
defectuosa debido a la interpretacion del receptor ya que en este tipo de medios
resulta complicado identificar el “tono” de los mensajes. Por el contrario la video
llamada ofrece la ventaja de hacer llegar las emociones y expresiones corporales
entre sus participantes, siempre y cuando los requerimientos técnicos como
velocidad de conexion, resolucidon de las camaras, fidelidad en el equipo de audio y

otras asi lo permitan.
Teoria organizacional

La teoria organizacional es el estudio de como funcionan las organizaciones y como

afectan y se ven afectadas por su entorno.

Es de suma importancia para los dirigentes de las organizaciones conocer como esta
estructurada una empresa, cual es su base de disefio y cambio y cual es su cultura;
esto le dara herramientas necesarias para diagnosticar problemas y hacer los ajustes

necesarios para cumplir sus metas (Jones, 2008).
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En la tabla 1.2 se pueden observar de manera clara los aspectos que engloba
la teoria organizacional, mismos que en conjunto adquieren sentido al pretender
analizar una organizacion y que ademas sirven de base para la aplicacién optima de
estrategias a largo plazo.

Tabla 1.2. Concepto de teoria organizacional.

Teoria Organizacional

El estudio de como funcionan las organizaciones, de como afectany se ven afectadas por el
ambiente en el que operan.

Estructura Cultura organizacional.
‘ organizacional. Disefio y cambios Conjunto de valores vy
El sistema formal de tareas organizacionales. normas compartidos que

controla las interacciones
entre los miembros de la
organizacion y con otras
personas externas a la
organizacion.

y relaciones de autoridad
que controla la forma en
que las personas cooperan
y utilizan los recursos para
lograr las metas de la
organizacion.

Proceso por medio del cual
los directivos seleccionan y
administran varias
dimensiones

componentes de la
estructura y la cultura de la

organizacion para que esta Controla la coordinacion y
Controla la coordinacion y pueda controlar  las motivacién; modela la
motivacion; modela la actividades necesarias con conducta de las personas y
conducta de las personas y las que logra sus metas. de la organizacion.

de la organizacion.
Equilibra la necesidad de

Es una respuesta a la organizacion de

contingencias que administrar las presiones '—? forman |a|5 pers?nas{, la
invalucran ambiente, externas e internas para etica y la estruclura
tecnologia y  recursos que pueda sobrevivir a organizacional.

humanaos. largo plazo.

Evoluciona a medida que
la organizacion crece y se

i i Permite a la organizacion : ;
Evoluciona a medida que diferencia.

la organizacion crece y se redisefiar y transformar
diferencia. continuamente su

estructura y cultura para
responder al cambiante
Se puede administrar y ambiente global.
cambiar por medio del
proceso de disefio
organizacional.

Se puede administrar y
cambiar por medio del
proceso de disefio
organizacional.

4

Fuente: Jones (2008).

Administracion del conocimiento

En la actualidad las organizaciones que se adaptan mejor a su entorno son las que
desarrollan un sistema de aprendizaje mediante el cual la experiencia de sus
colaboradores logra traducirse en conocimiento para toda la organizacién, sin

embargo, una vez realizada la recopilacion de informacion, la etapa que resulta
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trascendental es la de traducir toda esa informacion en conocimiento y al mismo
tiempo aplicar este al nivel que corresponda dentro de la organizacion, este proceso

es conocido como administracion del conocimiento.

Chiavenato en 2008, expone que los tres principales desafios de la

administracion del conocimiento son:

e Crear una infraestructura administrativa del conocimiento; esta tarea implica la
construccion de redes, bancos de datos, estaciones de trabajo, etc. Algunas
organizaciones desarrollan centros de aprendizaje o universidades
corporativas para tal efecto, mientras que otras, sefialan un ejecutivo de alto

rango para tal efecto.

e Construir una cultura del conocimiento; Derribar barreras y crea mecanismos
para el desarrollo de conocimiento en los distintos departamentos de la
organizacion, esto implica, un cambio de cultura organizacional para
incrementar el valor del conocimiento y cambiar el paradigma de la

capacitacion.

e Administrar resultados; saber cual es la forma de administrar el conocimiento
que ayude mas a producir o a ahorrar dinero y a documentar el impacto

econdmico.

Para la aplicacion de este y otros conocimientos es necesario contar con a
infraestructura de soporte adecuada que sustente la generacién de informacién

confiable y trascendental para la organizacion.
Ciclo mejora continua PHVA

El ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar) propone un ciclo de mejora
continua que puede abarcar desde un proceso, un servicio o toda una organizacion.
Este procedimiento de acompanamiento coadyuva al aprendizaje de las
organizaciones y a la administracion del conocimiento al ser una fuente interna de
informacion que aporta constantemente datos y compara con resultados de otros

ejercicios segun la periodicidad fijada.
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+Qué aprendimos?

£+ Qué errores no
deberiamos repetir?

£ Qué aciertos deberiamos

estandarizar?

¢Como, cudndo y en
donde aplicamos el

conocimiento adquirido?

45e hizo lo planeado?

;Se lograron los resultados?

£Con que eficacia
y eficiencia?

£Qué impacto logramos
en los clientes?

£ Qué explica los
resultados y el impacto
logrados?

£ Qué se hara? ;Como?
;Cuando? jDonde?

£ Quign? gCun qué?
;Para que?

;Como se evaluara lo
realizado? ;,Con qué
datos? ;Para qué evaluar?
;Que se hara con los
resultados de la
evaluacion?

Ejecucitn de lo planeado,
recolectado todos los datos
para medir el desempefio.

Se debe documentar todo
lo realizado y lo que no se
pudo hacer, sin importar si
estaba o no planeado.

Figura 1.5. Componentes del ciclo PHVA extraido de:
http://sinergiasong.org/cajasdeherramientas/prenatal/mejoramiento.htmi

Mediante la aplicacion de esta filosofia se monitorea constantemente el

proceso de administracién dentro de la organizacion. En la figura 1.5 la UNICEF

presenta una serie de preguntas a través de las cuales se puede realizar una

evaluacion constante que aseguran un ciclo de mejora continua.

1.2.3. Modelo de negocio

Definicion del constructo

El constructo sobre modelo de negocio ha ido evolucionando de manera importante,

para contextualizarlo se muestran en orden cronoldgico las definiciones de algunos

autores en la tabla 1.2.

Tabla 1.3. Evolucién del constructo sobre modelos de negocio

Autor Ano Concepto

Linder y Cantrell 2000 La légica nuclear de la organizacién para crear valor.

Amit y Zott 2001 Explica el contenido, la estructura y el gobierno de las
transacciones.

Magretta 2002 Las historias que explican cédmo la empresa trabaja.

Fuente: elaboracién propia (2014).
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Tabla 1.3. Evolucion del constructo sobre modelos de negocio (continuacion)

Autor Afo Concepto
Osterwalder, 2005 El modelo de negocio es una herramienta conceptual que
Pigneur y Tucci contiene un conjunto de elementos y sus relaciones y que nos

permite expresar la légica de negocio de una empresa especifica.

Ricart 2009 Consiste en el conjunto de elecciones hechas por la empresa vy el

conjunto de consecuencias que se derivan de dichas elecciones.

Molina 2014 Indica cdmo se compone nuestro negocio, qué lo hace diferente a
la competencia y de qué manera genera ingresos por medio de

sus ventajas competitivas.

Fuente: elaboracién propia (2014).

Para el desarrollo de esta tesis se plantea la siguiente definicion: Un modelo
de negocio establece los elementos necesarios de una organizacion, e indica cual es
la interaccion entre dichos elementos que en conjunto agregaran una propuesta de
valor al producto o servicio final, esta propuesta marcara una diferencia entre la

organizaciéon y su competencia.
Elementos del modelo de negocio

Algunos ejemplos de modelo de negocio nos serviran de base para establecer los
nodos sobre los cuales se elaborara la propuesta de modelo de negocio para la
empresa caso de estudio, el objetivo de analizar esta informacion es recuperar las
mejores practicas de empresas exitosas y como, a través del seguimiento y correcto

establecimiento de un modelo de negocio, lograron posicionarse en el mercado.

Washington (2005) propone los siguientes elementos como nodos del modelo de

negocio:

1. Proposicién de Valor. Por qué los clientes compran el producto? ;Cémo se
satisfacen las necesidades o deseos de los clientes? ; Cédmo se conceptualiza

el valor para que sea transmisible?
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2. Cadena de Valor. Como contribuye cada actividad que realiza la empresa para

aportar el valor deseado al producto que se comercializa.
3. Captura de Valor. ;Cémo es remunerada la organizacion por el valor creado?

4. Seleccion de clientes (presentes y futuros): Los clientes son nuestra razén de

existir.

5. Factores clave de éxito: ;Qué aspectos hay que enumerar, que por cuya

criticidad condicionan la viabilidad del modelo?

6. Indicadores clave de desempefio: ¢ Cuales son los referentes de la realidad
del negocio, que es necesario monitorear, para determinar la marcha del

modelo y que debe ser importante que un directivo supervise?

7. Factores ambientales clave: ;Cual es la informacion esencial que se debe

tener para comprender la viabilidad del negocio?

8. Grandes numeros: Volumenes de ventas, proporcion de costos fijos, costos

variables, series historicas de indices financieros entre otras.

El modelo resultante propuesto con estos elementos se puede observar en la

figura 1.6 donde se representa en forma piramidal cuya base da soporte al resto de

Grandes
Elementos Mumeros
de

un modelo
de negocios/captyra
de valor

los elementos.

Factores
clave del
ambignte

Indicadores
clave de
performance

Cadena
de valor

Factores clave
de éxito

Proposicion
de valor

Figura 1.6. Elementos de un modelo de negocio. Fuente: Washington (2005).
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La propuesta de Sosa y Garzén (2010) contempla los siguientes elementos o

nodos de un modelo de negocios:

—

Definicidon del mercado objetivo y de los clientes.

2. La propuesta de valor.

3. El modelo de ingresos.

4. El modelo de egresos.

5. La cadena de valor.

6. La arquitectura o estructura social de la organizacion.

7. Los recursos y capacidades.

8. La estrategia y sus respectivas clasificaciones.

9. Ventaja competitiva.

Otro estudio realizado por Molina y otros (2014) establece los nodos principales

un modelo de negocios y su constructo como se establece en la tabla 1.4.

Tabla 1.4 Definiciones operacionales sobre elementos de modelos de negocio

en

Elemento

Definiciéon conceptual

Propuesta de Valor

Describe el paquete de productos y servicios que crean o agregan
valor para un segmento especifico de clientes. Se tocan aspectos
que facilitan desarrollar una propuesta de valor diferenciadora que
es en definitiva la que puede lograr las ventajas competitivas. Se
valoran no sélo los recursos financieros como claves del éxito y se
incluyen aspectos relacionados con la proteccion ambiental y
estrategia vinculadas a las cadenas de valor.

Clientes

Define los diferentes grupos de personas u organizaciones que
atiende y como se comunica y relaciona con ellos para ofrecerle su
Propuesta de Valor. Su enfoque principal se toma del Cuadro de
Mando Integral de (Kaplan y Norton, 2004) en donde refieren en su
perspectiva de Procesos que uno de los que crean valor es el
relacionado con los Clientes en los aspectos de Seleccion,
Adgquisicién, Retencion y Crecimiento.

Alianzas

Abarca los vinculos de las empresas con la red de agentes sociales
del entorno con los que se establece colaboracion horizontal
(fuerzas competitivas del sector) y vertical (universidades, centros
de investigacion y tecnoldgicos, gobierno, entre otros).

Fuente: Molina y otros (2014).
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Tabla 1.4 Definiciones operacionales sobre elementos de modelos de negocio (continuacion)
Elemento Definicion conceptual

Ejecucién de la | Contempla el procedimiento que realiza para ejecutar los propuesto,
asi como el respaldo que tiene para cumplirlo y resaltan
capacidades importantes. Describe las caracteristicas de los
productos o servicios de la empresa que generan beneficio de
manera tangible a los diferentes segmentos de clientes. Tiene la
capacidad de diferenciar a la empresa de sus competidores al
ofrecer un conjunto de productos o servicios caracterizados por la
innovacion y que son dificiles de imitar. En nuestro modelo se han
incluido aspectos relacionados con las competencias directivas, el
trabajo en equipo, la cultura organizacional y otros aspectos.
Resultados. Los resultados responden a la necesidad de mantener una visién
integral de los indicadores clave del negocio para asegurar su
sentido de direccién, evaluar su desempefio y capitalizar el
aprendizaje, que esta evaluacion genera para tomar decisiones que
soporten la eficiencia y crecimiento del negocio. Evalua tanto los
resultados econdmicos y financieros como de la satisfaccion de sus
clientes y empleados, y la situacion de las exportaciones como
aspectos claves de los resultados a lograr.
Fuente: Molina y otros (2014).

propuesta de valor.

Como se puede observar, los elementos o nodos de los modelos de negocio
para cada autor difieren, sin embargo, al analizar los componentes de cada uno,
encontramos que es una diferencia en cuanto a definicion de constructo y que todos

en esencia rescatan los mismos elementos.
Administracion de las relaciones con los clientes

Lamp (2011) menciona que la administracion de las relaciones con el cliente es una
estrategia de negocios disefiada a nivel de toda la empresa para optimizar la
rentabilidad, los ingresos y la satisfaccion de los clientes al enfocarse con precision
en grupos altamente definidos. Esto se logra al organizar a la empresa alrededor de
los segmentos de clientes, establecer y rastrear las interacciones de los clientes con
la empresa, fomentar las conductas que satisfagan a los clientes y vincular todos los

procesos de la empresa desde sus clientes hasta sus proveedores.

El establecimiento de un procedimiento como este es de suma importancia

para empresas dedicadas a pocos clientes como es el caso de la organizacién que
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nos ocupa, ya que la estrecha relacion entre los clientes y la misma derivan en

contratos de trabajo prolongados que permiten a la empresa subsistir en el mercado.
El modelo de negocio y la problematica de las PYMES

Como ya se ha mencionado anteriormente uno de los obstaculos principales en el
desarrollo de las PYMES radica en la interpretacion del conocimiento actual como
una utopia para las organizaciones de estas dimensiones y la resistencia al cambio
por sus creadores. Algunas de estas organizaciones se han mantenido en el
mercado por un largo tiempo debido a que sin tener un plan por escrito de cémo
llevar a cabo sus actividades, han sabido mantener un equilibrio y enfocar sus

esfuerzos en aquellos aspectos clave para su organizacion.

La empresa caso de estudio no es la excepcion, en sus veinticinco afos de
existencia no posee un modelo de negocio, por el contrario su existencia misma
sefala que hay un enfoque correcto de la organizacion y que tiene un potencial

importante para permanecer en el mercado.

El modelo de negocio visto desde una perspectiva integral pretende rescatar el
conocimiento adquirido por esta organizacién, unificarlo y plantearlo de forma clara
para todos sus colaboradores, ademas de fortalecerlo con la experiencia expuesta
por otros modelos de negocio que ha probado su efectividad, de esta manera la
PYME caso de estudio lograra establecer una perspectiva interna, externa e ideal de

lo que pretende su modelo de negocio.
1.2.4. Mejores practicas en la administracion de proyectos PMBOK

El Project Management Institute (PMI), es una organizacion cuya finalidad es
recopilar y estandarizar las mejores practicas en cuanto a la administracion y gestion
de proyectos se refiere, esta informacién la da a conocer a través del PMBOK
(Project Managment Body ok Knowledge) por sus siglas en ingles. Esta herramienta
presenta amplias ventajas para el acompafiamiento administrativo de los proyectos,
al mismo tiempo recopila informacién valiosa para las organizaciones dedicadas

fundamentalmente al desarrollo de proyectos. En la tabla 1.5, se muestra la
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correspondencia entre de los procesos y areas de conocimiento, posteriormente en
la tabla 1.6, se identifican las entradas y salidas de cada etapa, ambos esquemas
sirven de guia para disefiar los formatos que se utilizan para el acompanamiento

administrativo de los proyectos.

El PMBOK menciona varios instrumentos a través de los cuales se realiza la
administracion y seguimiento del proyecto, sin embargo, por el tamafio y los recursos

que dispone la PyME en estudio solo se han seleccionado los siguientes:

e Acta de constitucion del proyecto o Project charter (anexo 3).

e Plan de administracion del proyecto o PAP (anexo 4).
Las siguientes preguntas son una guia para el llenado de ambos documentos:
e ;Cual es la meta que el proyecto pretende alcanzar?

e ;Quiénes se involucraran en la administracién del proyecto y cuales son sus

roles y responsabilidades?
e ;CoOmo y cuando va a suceder todo esto?

e ;Todos los encabezados del PAP son relevantes? O ;algunos encabezados

pueden no ser aplicables? De ser asi marquelos como tales.
e ;Todas las secciones fueron formuladas claramente y de forma no ambigua?
e EIPAP representa correctamente al proyecto?

e ;Muestra el PAP un proyecto viable y realizable, que sigue la linea de la

estrategia corporativa o el Programa de necesidades global?
e Esta completa la estructura organizacional, con nombres vy titulos?

e ;Muestra el PAP claramente régimen de control, reporte y direccion que
pueda ser implementado, apropiado a la escala, riesgo de negocio e

importancia del negocio del proyecto?
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e ;Se han planteado fechas para las juntas de control y los reportes?
e ;Se han asignado los recursos necesarios al proyecto?
e ;Son las relaciones y las lineas de autoridad claras?

e ;Los controles cubren las necesidades del consejo directivo del proyecto, del

gerente de proyecto y del equipo de proyectos?
e ;Satisfacen los controles de los requerimientos el aseguramiento delegado?
e ;Esta claro quién va a administrar cada control?
e ;Se han propuesto estrategias para todos los riesgos identificados?

o ; Estan explicitamente referenciados o incluidos como productos a ser creados
por el proyecto los procedimientos y/o estandares requeridos para el disefo,

desarrollo, prueba y documentacion para apoyar a los productos?
e ,Esta el alcance del proyecto adecuadamente definido?

Como se puede observar el PAP contiene en gran medida las preguntas
relacionadas al ciclo PHVA quedando cubierto con este documento el

acompafniamiento relacionado con esta herramienta.
Los aspectos que considera el plan de administracion de proyecto son:

e Obijetivo del plan de administracion del proyecto.
e Aprobacion.

e Contexto.

e Definicion del proyecto.

e Programa de trabajo y costos.

e Organizacion del proyecto.

e Plan de comunicacion.

e Plan de calidad.

e Administracion de riesgos.
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e Control de cambios.
e Seguimiento del proyecto.

e Requerimientos para llevar a cabo el proyecto.
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Tabla 1.5. Correspondencia entre grupos de procesos de la direccion de proyectos y areas de conocimiento.

Areas de Grupos de procesos de la direccion de proyectos.
conocimiento Procesos de | Procesos de planificacion Procesos de | Procesos de monitoreo | Procesos de
inicio ejecucion y control cierre
Gestion de la | *Desarrollar el | *Desarrollar el plan para la direccion | *Dirigir y gestionar | *Monitorear y controlar | *Cerrar proyecto
integracion del | Acta de | del proyecto. el trabajo. el trabajo. o fase.
proyecto constitucion  del *Realizar el control
proyecto. integrado de cambios.
Gestion del *Planificar la gestién del alcance. *Validar el alcance.
alcance del *Recopilar requisitos. *Controlar el alcance.
proyecto *Definir el alcance.
*Crear la EDT/WBS.
Gestion del *Planificar la gestion del *Controlar el
tiempo del cronograma. cronograma.
proyecto *Definir las actividades.
*Secuenciar las actividades.
*Estimar los recursos de las
actividades.
*Estimar la duracion de las
actividades.
*Desarrollar el cronograma.
Gestion de los *Planificar la gestién de los costos. *Controlar los costos.
costos del *Estimar los costos.
proyecto *Determinar el presupuesto.
Gestion de la *Planificar la gestion de la calidad. *Realizar el | *Controlar la calidad.

calidad del

proyecto

aseguramiento de la
calidad.

Fuente: PMBOK 52 edicion, 2013.




Tabla 1.5. Correspondencia entre grupos de procesos de la direccion de proyectos y areas de conocimiento (continuacion).

Areas del Grupos de procesos de la direcciéon de proyectos.
conocimiento Procesos de | Procesos de planificacion Procesos de | Procesos de monitoreo | Procesos de
inicio ejecucion y control cierre
Gestion de la *Planificar la gestién de la calidad. *Realizar el | *Controlar la calidad.
calidad del aseguramiento de la
proyecto calidad.
Gestion de los *Planificar la gestion de los recursos | *Adquirir el equipo.
recursos humanos humanos. *Desarrollar el
del proyecto equipo.
*Dirigir el equipo.

Gestion de las *Planificar la gestion de las | *Gestionar las | *Controlar las
comunicaciones comunicaciones. comunicaciones. comunicaciones.
del proyecto
Gestion de los *Planificar la gestién de los riesgos. *Controlar los riesgos.
riesgos del *Identificar los riesgos.
proyecto *Analisis cualitativo de los riesgos.

*Analisis cuantitativo de los riesgos.

*Planificar la respuesta a los

riesgos.
Gestion de las *Planificar la gestion de las | *Efectuar las | *Controlar las | *Cerrar las
adquisiciones del adquisiciones. adquisiciones. adquisiciones. adquisiciones.
proyecto.
Gestion de los | *ldentificar a los | *Planificar la gestion de los | *Gestionar la | *Controlar la
interesados del | interesados. interesados. participacion de los | participacion de los

proyecto.

interesados.

interesados.

Fuente: PMBOK 52 ediciéon 2013.
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Tabla 1.6. Entradas y salidas de la gestion de integracién del proyecto.

Descripeién General de la Gestisn
de la Integracion del Proyecto

4.1 Desarrollar el Acta de
Constituclén del Proyecto
.1 Entradas
.1 Enunciade del trabaja del
proyecto
-2 Casa de negocio
3 Acuardos
A Factores ambientales de la
ampresa

5 Activos de los procesas de la
arganizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicie de expertos
.2 Tacnicas da facilitacion

3 Salidas
2 Salidas -1 Plan para la direccidn del
.1 Acta de constitucian dal prayecto
proyacto J
. A
4.5 Realizar el Control
4.4 Monitorear y Controlar Integrado de Camblos
el Trabajo del Proyecio
.1 Entradas
.1 Entradas .1 Plan para la direccidn del
.1 Plan para la direccidn del proyecto
proyacio 2 Informas de desempefio del
.2 Pronéstico del cronograma trabajo

.3 Prondsticos de costos

4 Cambics walidados

5 Infarmacicn de dasempefio
del trabaja

.6 Factoras ambientales de la
BMprasa

¥ Activos de los pracesos da la
organizacian

2 Herramientas y Tacnicas
.1 Juicio da expertos
.2 Técnicas analiticas
.3 Bistema de infarmacion para
la direccidn de proyectos
.4 Reunionas

A Salidas

.1 Salicitudes da cambio

.2 Infarmes da desempefia del
trabajo

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

4 Actualizaciones a las
documentes dal proyecta

A

4.2 Desarrollar el Plan para

la Mreccidn del Proyecto

.1 Entradas

.1 Acta de constitucicn del
prayecta

2 Salidas de otros procesas

.1 Factores ambientales da la
EMpraza

4 Activos de los procesos de la
organizacicn

-2 Harramiantas y Tecnicas
.1 Juicia de expartas
2 Técnicas de facilitacidn

3 Solicitudas de cambio

4 Factores ambientales de la
aMmpresa

5 Activos da los procesas de la
arganizacicn

2 Herramientas y Técnicas
-1 Juicio de expertos
.2 Reuniones
-3 Harramientas de contral de
cambios

2 Balidas

.1 Solicitudes de cambio
aprobadas

-2 Registro de camhbios

23 Actualizacienes al plan para
la direccign del proyecto

A Actualizaciones a los
dacumentas del proyecto

N y,

Fuente: PMBOK 52 edicién, 2013.

4.3 Dirlgir v Qestionar

el Trabajo del Proyecio

.1 Entradas

.1 Plan para la direccian del
proyacto

2 Solicitudes de cambim
aprobadas

3 Factores ambisntales de la
BMprEsa

A Activos de los procesos da la
organizacion

Herramientas y Tecnicas

1 Juicio da expertos

2 Sistema de infarmacion para
la direccitn de prayectos

A Reunianas

Salidas

.1 Entregables

2 Datos de desempefio del
trabajo

A Solicitudes da cambio

A4 Actualizaciones al plan para
la direcciGn del proyacto

.5 Actualizaciones a los
documentos dal proywacta

4.8 Cerrar el

Proyeato o Fase

.1 Entradas
.1 Plan para la direccign del
prayecta
2 Entregables aceptados
3 Activos de los pracesos de la
organizacidn

-2 Harramiantas y Técnicas
1 Juicio de expartas
2 Técnicas analiticas
3 Hauniones

3 Salidas
.1 Transfarencia del producto,
sanvicio o resultado final
2 Actualizacianas a los activas
de las pracesos de la
organizacicn

A
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1.3.Marco referencial

Este apartado tiene por objetivo acotar la problematica desde lo general hasta llegar
a la presentacion de la empresa donde se ha desarrollado la investigacion aqui

planteada.
1.3.1. Situacidn actual de las consultorias en México y el mundo.

Fritz Steele (1975), define como proceso de consultoria: cualquier forma de
proporcionar ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una tarea o de un
conjunto de tareas, en que el consultor no es efectivamente responsable de la
ejecucion de la tarea misma, sino que ayuda a los que lo son. Estos a su vez no son
expertos en la disciplina del conocimiento que requiere un trabajo adicional al que
desempenan. Como ejemplo de ello son las industrias de alimentos; son expertos en
la preparacion y formulacién de alimentos, pero para producir en cantidades
industriales requieren instalacion de maquinaria y equipo, de la cual son

responsables pero no expertos para su desarrollo.

Las consultorias a nivel internacional han probado ser un modelo de negocio
altamente redituable, al ser empresas que ofrecen servicios de asesoramiento en
aquellas areas del conocimiento que requieren de cierto nivel de especializacion, el
mercado suele tener ciertos huecos en la oferta de estos servicios. Es indudable que
se ha transformado en un sector especifico de actividad profesional y debe tratarse
como tal. Simultaneamente, es también un método de coadyuvar con las
organizaciones y el personal de direccién en el mejoramiento de la gestion y las

practicas empresariales, asi como del desempeno individual y colectivo.

En México la figura de la consultoria ha cobrado una importancia relevante
desde hace algunos anos, esto debido a diversos factores como son: los mercados
globales, la normatividad como medio de aseguramiento de calidad y seguridad, la
innovacién tecnoldgica, la especializacion de las empresas, entre otros. El sector
PyME ofrece una amplia gama de empresas especializadas en ciertas areas, la

empresa caso de estudio se ubica en la oferta de servicios industriales.
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1.3.2. Mercado actual y potencial

La empresa caso de estudio ofrece servicios de consultoria y ejecucién de proyectos
industriales sumamente variados como se vera mas adelante, debido a esto su
mercado potencial es muy amplio, se puede englobar en el rubro de la industria de la
transformacion, esto supone un enorme campo de accién, considerando que en los
ultimos afos empresas trasnacionales se han establecido a lo largo y ancho del
territorio nacional. Industrias reconocidas a nivel mundial recurren a PYMES que
ofrecen este tipo de servicios por su flexibilidad y pronta respuesta para dar solucion
a sus necesidades ya sea requiriendo Unicamente servicios como instalacion y

maniobras o servicios especializados que incluyan consultoria.

En el territorio nacional se estan notando marcadas diferencias entre zonas
industriales, asi podemos ubicar 10 principales corredores industriales y comerciales

de acuerdo a datos de la PROFEPA (2013) como se ilustran en la figura 1.7., estos

son:
e San Luis Potosi — Tampico. e Salina Cruz — Coatzacoalcos.
e Tijuana — Mexicali. e Puebla — Querétaro — San Luis
Potosi.
e Matamoros — Veracruz —
Campeche. ¢ Nuevo Laredo — Matamoros.
e Ciudad Juarez — Chihuahua. e Manzanillo — Nuevo Laredo.
e Saltillo — Durango — Zacatecas. e Guaymas — Nogales

De acuerdo a la ubicacion de la PYME en cuestion su principal zona de
influencia es el corredor Puebla — Querétaro — San Luis Potosi, con una amplisima

oportunidad en lo que a la industria se refiere.
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Figura 1.7. Corredores industriales en México. Fuente: PROFEPA (2013).

Por otra parte su mercado actual esta muy bien delimitado ya que su area de
influencia geogréafica es el Distrito Federal y el Area Metropolitana conurbada; por
medio del instrumento de evaluacion propuesto se precisan sus clientes actuales y

su localizacion geografica.
1.3.3. PYME caso de estudio
Presentacion de la empresa

Multiservicios de Ingenieria y Equipos Eléctricos, S.A. de C.V. es una empresa
dedicada al desarrollo y ejecucion de proyectos industriales diversos que abarcan

ingenieria, instalacion de maquinaria, equipo y servicios; necesarios en cualquier tipo
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de industria, cumpliendo con los requerimientos de sus clientes y la normatividad

respectiva.

Dentro de la empresa se ha reflejado a lo largo de los diversos trabajos la
necesidad de contar con un equipo multidisciplinario que sea capaz de ofrecer
soluciones integrales en diversas situaciones que se presentan en el desarrollo de
los mismos, todo ello debido a que en los procesos de fabricacion industriales se
requieren diversas especialidades para la entrega de un producto final, algunas de
estas son: eléctrica, mecanica industrial, hidraulica, neumatica, automatizacion,
soldadura, mecatronica, entre otras. Es por ello que MIEESA cuenta con un equipo
de técnicos profesionales con amplia experiencia y alianzas estratégicas con

diversas empresas que complementan la oferta de servicios.
Los servicios que ofrecidos se mencionan a continuacion:
e Proyectos y autorizaciones normativas.

El departamento de ingenieria, cuenta con personal especializado para el
disefio, calculo y costeo de obra, asi como supervisores y cuadrillas con el
equipamiento necesario para el desarrollo de sus actividades. La elaboracion de
cualquier proyecto, considera prioritarios aquellos aspectos relacionados con la
seguridad del personal, eficiencia en la operacion y mantenimiento, y la continuidad
en el servicio de energia, dando cumplimento a lo indicado en las normas aplicables,

vigentes en el territorio nacional para cada proyecto en particular.
e Montajes electromecanicos.

La gran dinamica que ha desarrollado la industria en general nos ha permitido
participar en la actualizacion de lineas de produccion, montando maquinaria nueva,
adecuando o automatizando lineas existentes, con la adicion de equipos
programables, modificando los sistemas de transportadores o instalando nuevas
lineas de produccion completas, incluyendo los servicios periféricos requeridos para
su operacion como: instalaciones eléctricas, instalaciones de gas, lineas y equipos

de aire comprimido, lineas de vacio, etc.
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e Comercializacion e integracidén de equipos y materiales eléctricos.

Debido a la gran cantidad de fabricantes y la variedad de productos que se
comercializan en diversos sectores, resulta dificil referir a cada uno de ellos, se han
establecido distribuciones directas con los fabricantes mas importantes y en sus
lineas mas comerciales, con objeto de ofrecer equipos y repuestos originales, con

prontitud y al mejor precio.
e Mantenimiento especializado.

En cumplimiento a los objetivos establecidos desde la creacion de la empresa,
asumimos la responsabilidad de acompanar al cliente en el servicio de postventa,
dando seguimiento a los proyectos una vez que fueron concluidos, ofreciendo un
programa de mantenimiento preventivo y/o correctivo, contando con el apoyo de los
fabricantes de equipos especializados a fin de garantizar el suministro de refacciones

0 servicios que se requieran.
Datos generales

e Razodn social: Multiservicios de Ingenieria y Equipos Eléctricos S.A. de C.V.

e RFC: MIE 890922 9Y1

e Domicilio: Londres No. 22, Colonia San Alvaro, Delegacién Azcapotzalco,
México D.F.

e Correo electronico: mieesa@prodigy.net.mx

Situacion actual

Desde la creacion de la empresa hace mas de 20 afos han existido problemas
administrativos en la organizacion que han afectado el desempefio y frenado su
crecimiento. La complicacién en diversos ambitos: fiscal, administrativo, tecnolégico,
entre otros, condiciona la empresa y la mantiene en una lucha constante por su
permanencia en el mercado, para lo cual debe detectar cuales son los cambios que
requiere, abarcando aspectos administrativos, operativos, logisticos e inclusive
tecnologicos. En esta como en otras PYMES entender y desarrollar estrategias a

largo plazo y adaptarse a las condiciones actuales en diversos rubros, desde
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legislativo, fiscal, laboral y otros, es lo que permite continuar con la operacion

cotidiana y el posicionamiento futuro.

Actualmente la empresa provee servicios industriales a nivel nacional y su
plantilla de trabajadores es variable dependiendo de la complejidad y necesidad de
los proyectos que se tengan en curso, al dia de hoy, cuenta con 5 administrativos y
18 operativos; empleados fijos para atender a todos sus clientes, este equipo de
trabajo ha sido conformado a lo largo de su trayectoria como personal basico para

tener una respuesta agil y multidisciplinaria.

Algunos de sus clientes son: Sabritas planta Vallejo, Bonafon planta Villa
Hermosa, Nestlé planta Santa Maria, Jugos de Valle planta Tepotzotlan, American
Standard plantas Aguascalientes y Tlaxcala, Mondeléz (antes Kraft Foods México y
Chiclets Adams) plantas Victoria, Ecatepec, Puebla y Monterrey, Mexican Silicates

planta Tlaxcala, Eco Minerali planta Zacatlan, entre otros.

36



CAPITULO Il METODOLOGIA

La metodologia representa las etapas a desarrollar en forma sistematica, orientadas
al esclarecimiento de las preguntas de investigacion planteadas inicialmente y el
logro de los objetivos, la recopilacién y analisis de la informacion y la presentacion de

los resultados correspondientes.

Previo al planteamiento de la metodologia se considera la definicién del tipo de
investigacién, ya que de ello depende el procedimiento a seguir para el desarrollo de

esta tesis.
2.1.Tipo de investigacion

La investigacion cientifica tiene muchas vertientes actualmente, inclusive como lo
sefala Bernal (2010) existe una gran controversia sobre la cientificidad de las
ciencias sociales, sin embargo la diversidad de criterios y posturas al respecto y sus
implicaciones filoséficas, sociales y humanas esta determinado por el tipo de

problema que se desea investigar.

Esta investigacion se realiza desde un enfoque mixto debido principalmente a

dos aspectos fundamentales para esta investigacion:

e La investigacién esta enfocada en aportar una solucidon especifica a una

empresa del sector PyME, en cuanto a sus procesos administrativos.

e El objetivo general de esta investigacion es traducir conocimientos,
constructos y experiencias de la directiva de la empresa en un modelo de

negocio especifico, sin que pretenda ser una solucién general para un sector.

Como sefiala Hernandez (2010) la recoleccién de datos sin medicion numérica para
descubrir o afinar preguntas de investigacién en el proceso de interpretacion, donde
la subjetividad de lo que es estudiado depende de varios actores y la coincidencia de
los rasgos mas relevantes es lo que prevalecera como variables de estudio ayudara

a definir constructos mas amplios.

Algunas clasificaciones consideradas para esta investigacion, son:
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e Mixta: Busca entender la forma en que las personas perciben el medio en el
que estan inmersos, sin crear condiciones controlables. Es aplicable a
pequefios grupos o casos de estudio. Y determina algunos aspectos por
medio de la utilizacion de cuestionarios donde las respuestas probables estan
acotadas mediante una entrevista previa, sin embargo, no se basa en analisis

estadistico que busca comportamiento para una poblacion.

e Aplicada: porque el investigador se propone aplicar el conocimiento para
resolver problemas de cuya solucién depende el beneficio de individuos o
comunidades. Para este caso de estudio el estudio pretende solucionar una

problematica relacionada con su administracion.

e Descriptiva: tiene por objeto exponer las caracteristicas de los fenbmenos, ya
que a través de la definicion de constructos o variables de estudio, se detalla
los diferentes procesos (administrativos, operativos y de control) necesarios

para la operacion de cualquier empresa.
2.2. Planteamiento esquematico de metodologia

Una vez definido el tipo de investigacion a realizar, en la figura 2.1 se presenta la
metodologia seguida para el desarrollo de esta, desglosando a grandes rasgos las
etapas a seguir, cabe senalar, que ésta se basa principalmente en la propuesta
planteada por Hernandez (2010) para el desarrollo de investigaciones de corte
cualitativo y se adecud a este trabajo conforme fue desarrollandose ya que este
proceso presenta la caracteristica de ser dinamico e iterativo, sin embargo la
utilizacion de un cuestionario con respuestas acotadas es la parte cuantitativa de

esta investigacion.

Como punto de partida tenemos las etapas uno y dos, que son presentadas en la
introduccion donde se amplia el planteamiento del problema, las preguntas de
investigacién y los objetivos por medio de los cuales se dara respuesta a las mismas
ademas de la justificacidén para llevar a cabo esta investigacidon; en este caso sobre

una empresa en particular del sector PyME.

38



Capitulo Il Metodologia

Entre la etapa a numero tres a la seis se presentan los fundamentos tedricos, es
decir, el estado del arte, el marco tedrico y el marco contextual; son en conjunto los

conceptos, constructos, teorias e ideas fundamentales para esta investigacion.

1.- Planteamiento del

problema: objetivos, 2.- Definicién del 3.- Recopilacion de
preguntas de . ambientey la informacion sobre
investigacion, problematica. modelos de negocio.

justificacion.

\ 4

6.- Consulta documental 5.- Consulta documental 4.- Identificar elementos
sobre gestion de sobre problematica de . de modelos de negocio
proyectos. las PyMEs. existentes.
7.- Determinacion de 3. Entrevistas abiertas a 9.- EI;boraj\uon y
elementos para S aplicacién de
- Y la directiva de la - o
diagnéstico de la cuestionario alineando

A empresa.
organizacion. P los puntos 7y 8.

\ 4

12.- Desglose de 11.- Seleccién de 10.- Diagnostico de
componenetes de A
elementos para PYME caso de estudio
elementos . P
. propuesta de modelo. mediante analisis FODA.
seleccionados.
14.- Desglose grafico de 15.- Elaboracién de
13.- Generar propuesta los componentes y formatos, manuales,
de modelo integral de determinacién de . planesy regerimientos
negocio. herramientas de las herramientas
administrativas. administrativas.

16.- Presentacion de
resultados y rpopuesta;
retroalimentacion del
modelo.

Figura 2.1 Metodologia desarrollada para la investigaciéon. Fuente: elaboracion propia 2013.

39



Capitulo Il Metodologia

Estas etapas se realizaron a través de busqueda de informacion en fuentes primarias
y secundarias, una vez realizada la recopilacion de informacién se establecieron tres
ejes epistemoldgicos: modelos de negocio, problemas estratégicos para la
proyeccion de las PyMEs y por ultimo gestién de proyectos; son los grandes temas
que engloban las areas de conocimiento requeridas para el correcto planteamiento,

enfoque y entendimiento de esta investigacion.
2.3.Seleccidén de elementos de diagnéstico

Para el desarrollo de la etapa siete fueron seleccionados los elementos y factores a
considerar para el analisis y diagndstico de la situacién que presenta la empresa,
esto se llevé a cabo mediante la comparacién entre diversos autores respecto a lo

que es necesario contemplar en un modelo de negocio (ver tabla 2.1).

En las investigacion de tipo mixta una fuente de informacion representativa y util para
la recoleccion de constructos, ideas o percepcion de la poblacion en estudio, es la
entrevista abierta, la informacidon recolectada a través de este medio es de suma
importancia para seleccionar los factores que afectan a una empresa como la que

nos ocupa, ya sea de forma externa o interna.

A continuacion se presenta el extracto de la informacion mas relevante surgida en las
distintas entrevistas con los directivos, mismas que se realizaron con el objetivo de

conocer las condiciones en las que se encuentra la organizacion.

Extracto de | Persona entrevistada: | Entrevistador: Fecha: 20 de
Entrevista Director general | Jair Valdez Febrero 2014.
No.1 Mario Alberto Ramos

-¢,Como han logrado mantener este negocio por tanto tiempo?

-Lo que nos ha mantenido en el mercado ha sido la flexibilidad que tiene nuestra
empresa para atender las distintas solicitudes de los clientes, aqui todos saben que
tienen que hacer de todo; la confiabilidad de los trabajos que realizamos también es
importante, la experiencia del personal con el que contamos y el uso de los

materiales adecuados aporta esta confiabilidad que se traduce en confianza por
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parte de nuestros clientes; otro aspecto que quisiera rescatar es la definicion
adecuada de lo que se va a ejecutar, en repetidas ocasiones los clientes que hacen
contacto con nosotros no son los que definen el alcance del trabajo y es nuestra
labor definir adecuadamente como se van a resolver las necesidades de los
usuarios finales. Y por ultimo el respaldo administrativo de la empresa Miguel es una
persona que siempre va adelantado en los tiempos y programa de forma adecuada
los pagos a proveedores, empleados y cobro de los trabajos ya entregados.

-¢, Qué aspecto de la empresa crees que pueda mejorarse?

-Una de las cosas que hasta hoy no hemos podido lograr es desarrollar y poner en
practica un programa de capacitacion que incluya distintos aspectos desde el
aspecto personal hasta el profesional. EI compromiso que tienen las personas con la
empresa ha ido disminuyendo a lo largo del tiempo y lograr que los empleados
sientan que se invierte en ellos es importante, sobre todo para esta empresa que
depende en gran medida de su mano de obra.

-¢,Si se desarrollara un modelo de negocio para esta empresa estaria dispuesto a
adoptarlo?

-Indudablemente que podria hacerse, de hecho en ocasiones anteriores ya hemos
trabajado sobre algo similar, solo que el compromiso de las personas que se
acercaron a asesorarnos era mas hacia la institucién de la que dependian y cumplir
con los formatos que demostraran su trabajo en esta empresa, por lo tanto no hubo

un disefo a la medida de lo que esta empresa necesita.

Fuente: Elaboracion propia (2014).

Extracto de | Persona entrevistada: | Entrevistador: Fecha: 17 de
Entrevista Gerente administrativo | Jair Valdez Febrero 2014.
No.2 Miguel Angel Ramos

-¢,Desde tu punto de vista cuales son los aspectos que afectan en mayor medida el
desempeno de tu empresa?

-Son varios aspectos, por principio de cuentas las condiciones cambiantes
continuamente por parte de los clientes, por ejemplo: ayer me hablaron a las

20:00hrs aproximadamente para confirmar la descarga de tres contenedores para el
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proyecto de robots de empaque, esta maniobra la tenia contemplada desde la
semana pasada e integré el equipo para desarrollar este trabajo (grua, montacargas,
personal, herramienta, etc.) sin embargo ha estado ahi disponible generando gastos
para el proyecto que no estaban considerados inicialmente. Por otra parte el
personal de supervisién no tiene la vision del negocio, no organiza a los equipos de
trabajo de forma adecuada y no se involucra con el cliente para optimizar los
recursos que se le asignan, de tal forma que yo tengo que hacer este trabajo que
me saca de la oficina dejando pendientes las actividades que me corresponden.

-¢ El equipo de supervision del que me platicas, tiene claras las tareas que tiene que
desempenar?

-Pues no hay una peticion formal que indique exactamente lo que cada persona
tiene que hacer dentro de esta empresa, pero yo te diria que es de sentido comun.
-¢,Si no hay una definicion de responsabilidades como mides el desempefio de tu
personal?

-Nosotros identificamos las mejores habilidades de cada una de las personas que
laboran en esta empresa y es asi como armamos los equipos de trabajo. A demas
integrar un equipo multidisciplinario como el nuestro no es cosa facil nos ha tomado
bastante tiempo y varios traspiés, entonces se toma muy en cuenta la
responsabilidad de la gente, su compromiso y sobre todo la confianza que le den al
cliente.

-¢, Qué ventajas competitivas tiene tu empresa respecto a su competencia?

-Los clientes en general me han comentado que los aspectos mas importantes que
tiene la empresa respecto a la competencia son: la calidad en la ejecucion de los
trabajos y el acompafamiento que se les ofrece en cada proyecto, siempre que
tenemos un proyecto de gran calado, posterior a la entrega, se deja un equipo de
personas capaces de solucionar cualquier problema que pueda presentarse. Por
otra parte los materiales que se utilizan para la ejecucion de los trabajos siempre

son de la mejor calidad y con los requerimientos especificos requeridos.

Fuente: Elaboracion propia (2014).
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Extracto de | Persona entrevistada: | Entrevistador: Fecha: 18 de
Entrevista Contador Jair Valdez Febrero 2014.
No.3 Valentin Trejo

-¢,Como consideras la rentabilidad de la empresa?

-La empresa es muy rentable pero depende en gran medida de los momentos de
inversion marcados por nuestros clientes, las ventas anuales de ninguna manera
podriamos decir que son constantes en ocasiones pasa un largo tiempo sin que se
realice un proyecto representativo, por lo regular tenemos trabajo pero en ocasiones
solo alcanza medianamente para cubrir el gasto corriente. Un aspecto importante es
que la rentabilidad de los proyectos es muy volatil en algunos se gana muy bien en
otros no tanto.

-¢,Como controlan los presupuestos para cada proyecto?

-No hay un control establecido para todos los proyectos, generalmente los gastos
son previa autorizacion del gerente administrativo y el mismo es el que jerarquiza los
requerimientos de los ingenieros (representantes de la empresa con el cliente), para
atenderlos de forma oportuna y esta en constante comunicacion para definir lo que
realmente se necesita en cada centro de trabajo. Los muchachos (oficiales y
supervisores) son muy dados a solicitar materiales que posteriormente nos
devuelven ya sea porque no es lo que el cliente solicita o por que piden en exceso.
-¢,Si se desarrollara un modelo de negocio para esta empresa cree que se logre
implantarlo?

-Yo pienso que si, siempre y cuando sea un modelo sencillo que no implique un
incremento sustancial en las actividades del personal ya que estamos limitados en
cuanto a recursos humanos y podria perderse de vista que lo mas importante para
nosotros es la atencién al cliente, descuidando con esto el sustento de la empresa y

la continuidad en los pedidos.

Fuente: elaboracion propia (2014).

Dado el enfoque integral que pretende esta propuesta se conjuntaron los elementos
resultado de fuentes bibliograficas, la recopilacion de informacion resultado de la
entrevista y otros factores fundamentales para el diagndstico de la situacién de

empresa.

43




Capitulo Il Metodologia

2.4.Instrumento de obtencién de datos y confiabilidad

Un aspecto de importante en el proceso de una investigacion tiene relacion con la
obtencién de la informacion. Existe una amplia gama de instrumentos con este fin, y
estos guardan una relacion directa con el tipo de estudio que se va a realizar (Bernal,
2010), en esta ocasidon se seleccionaron: la entrevista abierta (aplicada en la etapa
numero ocho), el cuestionario y la observacion directa en campo, dado el tipo de

informacidén que desea obtenerse.

Para el cuestionario, se consideran los aspectos rescatados en las etapas
previas y sobre todo en la entrevista, dado que la informacion que arroja ésta tiene
una amplitud, el objetivo es puntualizar los aspectos con los que cuenta o no la
empresa en estudio. Para tal efecto el cuestionario esta integrado por 27 preguntas
que abarcan los factores a analizar presentados en la tabla 2.2 y puede consultarse

en el anexo 1.

Las participantes seleccionados para la aplicacion son: el director general, el
gerente administrativo y el contador de la empresa, dado que es en ellos en quienes

recae la administracion y manejan la informacion que se desea obtener.

Tabla 2.1. Factores a analizar por medio de la entrevista

Propuesta de valor. Clientes.
¢ Innovacion. ¢ Retencion de clientes.
e Cadena de valor. e Seleccién de clientes.
e Recursos humanos y tecnoldgicos. e Alianzas clientes-proveedores.
e Servicio posventa.
e Capacitacion basada en competencias.
o Negocio competitivo.
Ejecucion de la propuesta de valor. Resultados
e Calidad. e Gestidn financiera.
e  Cultura organizacional. e Sistemas de informacion.
e Planeacion. e Gestion de proyectos.
e Cumplimiento.
Empresa. Problematica de las PYMES.
e Misidn y vision. o Gestion.
e Valores. e Capital.
e Politicas y reglamentos. e Toma de decisiones.
e  Estructura organizacional o Estrategias.

Fuente: elaboracién propia, 2013.

44




Capitulo Il Metodologia

Para darle certeza y confiablidad a la informacion obtenida se aplico en dos
ocasiones el cuestionario, esta técnica es conocida como test-retest: la primera
mediante una entrevista estructurada y la segunda por medio escrito, variando el

orden de las preguntas.

Es importante sefialar que la observaciébn toma un papel sumamente
importante para el desarrollo de investigaciones de tipo mixto y es mediante esta
herramienta que se orientan las respuestas de los entrevistados, los aspectos
coincidentes seran tomados como una fortaleza y por otra parte el desconocimiento y
la divergencia en las respuestas denota un area de oportunidad o una omision en los
procesos administrativos. Este proceso de observacion sera aplicado en todas las

etapas de campo que conllevan el desarrollo de este trabajo.
2.5.Desarrollo de la investigacion de campo y estructura del modelo

Para la elaboracion del diagnostico sefialado en la décima etapa la informacion
obtenida de las entrevistas se compard entre si para determinar si la directiva en
conjunto tiene claros los aspectos que son cuestionados y se realiza el cuestionario
de forma escrita, una vez realizado este filtro se estructura un analisis FODA en el
que se rescatan los aspectos mas relevantes de la organizacion en estudio,

identificandolos y clasificandolos en: internos y externos

La seleccidon de elementos para la integracién del modelo (etapa once) esta
directamente relacionada al diagnoéstico (etapa diez) ya que en la mayor parte del
mismo la carencia en la identificacion de los aspectos que debe tomar en cuenta la
empresa, se manifiestan como una debilidad o una oportunidad. Por otra parte
resulta importante considerar las fortalezas con las que ya cuenta la organizacién en

la seleccidn de dichos elementos.

Dicha seleccion se puede comparar con diversos autores, y se puede ver que no son
exclusivos de la empresa en estudio, sino que es algo que se aplica de forma
general, ver tabla 2.2. Una vez seleccionados los elementos se presentan sus
definiciones operacionales que solamente son validas para esta investigacion debido

a la amplitud que cada una de ellas puede tener dependiendo el contexto en el que
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se utilicen. Estas son tomadas de la investigacion realizada por Molina y otros en

2014 y se pueden observar en la tabla 1.4.

Tabla 2.2. Seleccion de elementos coincidentes de modelos de negocio.
Washington | Aragén | Sosa y | Molina | MNC Seleccionados
(2005) y Garzén |y Modelo
Rubio | (2010) | otros Nacional de
(2005) (2014) | Calidad
(2015)
Conocimiento del V4
entrono y desarrollo de
la estrategia.

Propuesta de valor.

<

v

<

Ejecucion de la
propuesta de valor.
Captura de valor.

<
'Y
'Y

Seleccion de clientes.

SIS IS] NS

Factores clave de éxito.

SISIS|S NS

Indicadores de
desempeio o}
resultados.

Factores  ambientales
clave.

Grandes numeros.

Modelo y fuentes de
ingresos
Modelo de egresos y
costos.
Estructura social. V4

SIS SN S

Plan Estratégico.

Alianzas de v v V4 V4
cooperacion.
Recursos humanos, 4 V4
financieros y
tecnolégicos.

Sistema de informacién s

Innovacion 4

Calidad s

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Los elementos, son resultado del proceso hasta ahora descrito, no solo en cuanto a
modelos de negocio, de igual forma son incluidos aspectos basicos en cualquier
organizacion, tomando en cuenta que son percibidos por la directiva de la empresa

como un aspecto obvio, aun cuando no estén claramente definidos.
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En la tabla 2.1 también se consideran aspectos sobre la problematica de las PyMEs
partiendo de investigacion y percepciones de distintos autores, en algunos casos
estos no son considerados como elementos o nodos principales sin embargo son

tomados en cuenta como componentes de los mismos.
2.6. Determinacién de herramientas y medios para la operaciéon del modelo

El desglose de los elementos en sus componentes y su definicion, contenido en la
etapa doce, tiene por objeto identificar alguna herramienta por medio de la cual
pueda sistematizarse el proceso y ofrecer a la empresa un medio especifico para tal
fin, generando una propuesta integral (etapa trece) y el desglose grafico de la misma
mediante el cual se puedan proponer las herramientas administrativas de la etapa

numero catorce.

En la etapa quince se proponen los medios necesarios para establecer un
sistema confiable que dé seguimiento en cada aspecto del modelo y esta integrado

por:
e Plan estratégico.
¢ Procedimiento para la administracion de las relaciones con el cliente.
e Catalogo de servicios.
e Diagrama de flujo del servicio.
¢ Manual de organizacion.
e Acta de constitucion de proyecto.
e Plan de administracién del proyecto.
2.7.Presentacion del modelo y retroalimentacion

Para concluir con el desarrollo de esta investigacion en la ultima etapa es presentado

el modelo con sus herramientas de forma integral a la empresa en estudio para
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observar la respuesta y aceptacion ademas de recibir la retroalimentacion

correspondiente.

En esta etapa también se estructuran las conclusiones sobre esta investigacion y se

abre la posibilidad a nuevas lineas para seguir con este trabajo.
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CAPITULO Il DESARROLLO DE LA PROPUESTA

En este capitulo se desarrolla la propuesta del modelo integral de negocios asi como
la identificacion de los medios para su operacién. El punto de inicio es el diagndstico
y andlisis FODA de la organizacién en estudio, basada en los elementos que se

presentaron con antelacion
3.1.Diagnéstico y analisis FODA

Una vez realizada la entrevista se analizaron los datos obtenidos y se estructuro el
analisis FODA mostrando la situacién actual de la organizacion, mediante este
procedimiento se establecen las capacidades de la empresa, mismas que la han
llevado a su prolongada permanencia en el mercado, sus carencias que condicionan
su desempefio actual, sus areas de oportunidad, mismas que dependen de una
decisidn interna para su solucion y por ultimo aquellos aspectos de su entorno que

condicionan de alguna forma su desempefio.

Tabla 3.1. Factores internos de la PyME en estudio

Factores internos

Fortalezas Debilidades

F1.- Respaldo, conocimiento y seguimiento al
cliente.

D1.- Falta de programas de capacitacion
enfocados al mejoramiento del capital humano.

F2.- Calidad y garantia del trabajo. D2.- Reactividad en la gestién por falta de

planeacién en varias areas de la empresa.

F3.- Directivos multidisciplinarios. D3.- Falta de motivacion al personal y
reconocimiento de la importancia del capital

humano.

D4.- Alto nivel de centralizacién de decisiones.
Delegacion informal de responsabilidades.

F4.- Experiencia del personal.

F5.- Proactividad en propuestas al cliente para
desarrollo de nuevos proyectos.

D5.- Enfocar sus productos y servicios hacia el
cliente, hay conocimiento de sus necesidades,
pero falta organizacion.

F6.- Reconocimiento y acreditacion ante

nuestros clientes.

D6.- Falta de comunicacion entre las distintas
areas de las empresas para potenciar sus
conocimientos.

F7.- Alianzas estratégicas con otras empresas,
para la integracién de servicios.

D7.- Carencia de estructura organizacional
formal, definicion de puestos y
responsabilidades.

F8.- Respaldo financiero para dar crédito a los
clientes, en proyectos de gran escala.

D8.- Carencia de manuales administrativos.

Fuente: elaboracién propia, 2014.
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Para mostrar de forma clara y hacer uso posteriormente en el plan estratégico
de la informacién recopilada, el analisis FODA se presenta dividido en factores
internos en la tabla 3.1 y factores externos en la tabla 3.2, en el disefio de estrategias
se debe considerar el tamafio de la empresa y resulta conveniente orientar las
estrategias y sustentarlas en sus factores internos, debido a que la situacién del
ambiente rebasa su capacidad de influencia, ademas hay que considerar que

grandes estrategias requieren un uso mayor de recursos.

Tabla 3.2. Factores externos de la PyME en estudio

Factores externos

Oportunidades Amenazas

O1.- Identificacion de modelos de organizacion | A1.- Competencia creciente.
en empresas que se dedican a actividades
similares.

02.- Mediante el conocimiento de las | A2.- Creciente negociacion entre la
necesidades de sus clientes reorientar su oferta | competencia y los proveedores.
de productos y servicios hacia ellos.

O3.- Proporcionar al cliente un medio por el | A3.- Altos costos de movilidad, en proyectos
cual se pueda medir su satisfaccion y recibir su | fuera del area local.
valiosa retroalimentacion.

O4.- Establecer los principales indicadores para | A4.- EI grado de incertidumbre que
medir el desempefio de Ila empresa Yy | generalmente aqueja al cliente, impacta en la

compararlos con los de la competencia. cotizacion inicial.
O5.- Presencia en el comercio electrénico y | A5.- Adquisicion y oferta de nueva tecnologia
expansion a nuevos mercados. por la competencia.

06.- El tamafio de la empresa favorece un | A6.- Actualizaciones normativas.
posible cambio profundo en su organizacion.

O7.- Vincular los proveedores de equipos | A7.- Reformas fiscales.
especiales con el cliente.

08.- Implementar un sistema de gestion de | A8.- Nuevos requisitos de nuestros clientes.
proyectos profesional y adaptarlo a sus
necesidades.

Fuente: elaboracidn propia, 2014.

3.2. Estructuracién del modelo integral de negocio

En la Figura 3.1 Se puede observar el modelo integral de negocios propuesto
resultante de la metodologia planteada anteriormente. Este pretende ser una guia

para el desarrollo de herramientas operativas de la organizacion en estudio.
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El modelo debera ser desarrollado dentro de la organizacion y revisado en
conjunto con los directivos de la misma, en algunos aspectos sera necesario
desarrollar manuales que ofrezcan informacién concreta sobre ciertos aspectos en
aras de medir su impacto en el proceso administrativo. Este modelo como se puede
observar propone una dinamica ciclica desde el momento de su creacion, con esto
se pretende que la organizacion evallue constantemente su desempefio vy
retroalimente el modelo en aquellas areas que en la practica adquieren mayor o

menor relevancia.

\]9\}‘./{#)

q}é‘e Innovacion ~ Retencion o
&~ Cadena de valor Seleccion 7(
Q?’_/ Recursos Alianzas clientes Q@
& Capacitacion y proveedores
/

a,/ Negocio Q/,‘.(\p re So \
J

/ competitivo
-' Mision y Vision
Valores y politicas
| Gestion Reglamentos Calidad |
financiera Estructura Planeacion |
Sistemas de Cumplimiento / .
" informacion Cultura Q:\
Gestion de organizacional  /

S
proyectos / 3
% P
%/ =t o

S~

Figura 3.1. Modelo integral de negocio propuesto. Fuente: elaboracion propia, 2014.

El modelo grafico propuesto esta soportado en su centro, la empresa, como
base fundamental para cualquier organizacién, una vez establecida su mision, vision,
estructura organizacional y demas elementos que le dan sustento, se formulara la
propuesta de valor; incluye aquellos elementos sobre el servicio o productos que

conforman su oferta. Los clientes para la empresa caso de estudio son como en
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todas las organizaciones su fuente de ingresos y en este caso su principal promotor
dado que es a través de los mismos que se hacen recomendaciones a otros
usuarios. La forma en que la compania lleva su oferta o acerca sus productos al
cliente es: la ejecucidon de la propuesta de valor. Para medir la rentabilidad y otros
aspectos importantes para la empresa se plantea la necesidad de evaluar los

resultados de forma permanente.

El andlisis de toda la informacién que arroje el modelo integral de negocios en
conjunto, lleva a sus directivos a plantear o reorientar estrategias que dirijan a su

organizacion hacia el logro de sus metas y objetivos.
3.3.Determinacién de herramientas administrativas.

La conjuncion de los elementos tradicionales de la administracién con las tendencias
mas recientes en el ramo, requieren de una adaptacién especializada para cada tipo
de PYME, incluso, entre organizaciones del mismo ramo se pueden presentar
diferencias sustanciales que requieren distintas metodologias, herramientas o

filosofias, de acuerdo a sus caracteristicas.

Para el correcto funcionamiento del modelo, se propone implementar distintas
herramientas a través de las cuales se sistematice la administracién de la empresa,
estas se determinaron en conjunto con la directiva de la PYME debido a que son las
personas que llevan a cabo la administracién de la misma y que tienen la amplitud
requerida para integrarlas abarcando todos los aspectos relevantes para llevar sus

servicios de la forma mas eficiente posible al cliente final.

La implementacién de estas herramientas proveera a la organizaciéon un
trabajo estructurado y secuencial orientado al cumplimiento de sus metas, ademas
de un sistema de informacion interno que aportara datos a la organizacion para una
evaluacion continua de sus resultados en diversos ambitos capacitandola con estos

aspectos para la toma de decisiones.
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Modelo Integral de
—— Negocio.

Catalogo
e servicios.

Poliicas y
reglamentos

Servicios /
\ Estructura
/ organizacional

Area

PIOYEES S ———  productos y Manual de

Tganizacio

Propuesta de
valor Empresa

X o/
Retencion . . \
\ Recursos

/
Seleccion \\

Humanos

Clientes — Financieros
Ejecucion %
de propuesta ———— Planeacion

/ - 4 de valor

b
.
Resultados Calidad
/ 4
Cunplimiento
Gestion de e
proyectos Cultura

Gestidn Informacion

Administracion

Figura 3.2 Determinacién de herramientas administrativas. Fuente: elaboracién propia, 2014.

Plan estratégico.

La elaboracion de un plan estratégico fijara un rumbo de acciéon para todos los
integrantes de la organizacion, la determinacion de procesos y procedimientos
deberan observar en todo momento el cumplimiento de las directrices establecidas
en este se contemplan aspectos relacionados con la empresa y son: mision, vision y

valores. Ademas fiara el curso de la organizacion a largo plazo.
Manual de organizacion.

En este manual se establece la estructura organizacional asi como la descripcidén de
puestos incluyendo las funciones y el perfil para cada uno de ellos. Se pueden

identificar también: canales de comunicacién formales, lineas de autoridad y
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responsabilidad. Este documento se encuentra en extenso en el anexo 2 de esta

tesis.
Ciclo PHVA.

Esta herramienta es tomada en consideracién para la elaboracién de los manuales y
formatos de control que se proponen para sistematizar la operacion cotidiana de la
empresa caso de estudio. La finalidad es que el modelo de negocio propuesto vaya
evolucionando en favor de la organizacion y que al mismo tiempo sean sus directivos

quienes determinen modificaciones importantes para tal fin.
Administracion del conocimiento.

Para implementar un sistema de administracion del conocimiento que sea de utilidad
para la PyME y que no complique excesivamente sus operaciones, se considera que
los documentos inicialmente son los mismos que se plantean para la implementacion

de las demas herramientas administrativas, es decir:
e Plan estratégico.
e Manual de administracion.
e Acta de constitucion de proyecto.
¢ Plan de administracién del proyecto.

e Procedimiento para la administracion de las relaciones con los clientes.

Catalogo de servicios.

Para una organizacién que no cuenta con un sistema de administracion formal este
es un buen punto de partida y las mejoras o complementos a este sistema de

informacion deben ser implementadas por la directiva.
Mejores practicas PMBOK.

Tomando como base la guia de administracion de proyectos PMBOK se elaboraron

los siguientes formatos, que pueden ser consultados en el apartado de anexos:
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e Acta de constitucion del proyecto.
¢ Plan de administracién de proyecto.

Mediante el seguimiento e implementacién de estos documentos para el
seguimiento administrativo de proyectos se aseguran varios aspectos contemplados

en la figura 3.2 estos son:

e Planeacion. e Sistema de informacion.
e Recursos financieros. e (Gestion financiera.

e Recursos humanos. e Calidad.

e Cumplimiento. ¢ Resultados

Esta filosofia ofrece gran flexibilidad para su aplicacién y las bondades de la
informacion generada impactan en varias areas del proceso administrativo, que al
mantener monitoreadas, ofrecen al empresario fundamentos sélidos para la toma de

decisiones.
Catalogo de servicios.

Dentro del catalogo de servicios se deben enunciar todos los productos y servicios
que la organizacion ofrece al mercado, es importante sefialar que en servicios
especializados como es el caso de la empresa que nos ocupa debe mencionarse
hasta el mas minimo detalle ya que este puede hacer la diferencia en lo que a
competencia se refiere; algunos de los aspectos que marcan diferencia en estas
empresas son: tiempo de entrega, garantias, recursos humanos y tecnoldgicos,

programa de trabajo, entre otros.
Administracion de las relaciones con los clientes.

La administracidon de los clientes para la empresa en estudio como para las demas
empresas es de suma importancia ya que de ello depende mantener al cliente
“cautivo”, se establece un procedimiento para este fin en el cual se pueden identificar

las etapas por medio de las cuales se realizara esta actividad.
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En la tabla 3.3 se presentan los principales aspectos que deben ser considerados

para adecuar las distintas herramientas que guian al modelo integral de negocios

propuesto, de la misma forma se establece la documentacion requerida para su

implementacion sistematica.

Tabla 3.3. Medios para implementacion de herramientas administrativas.

Herramienta.

Aspectos a considerar.

Medio de registro, mediciéon o

control.
Plan Estratégico. e Mision. e Plan estratégico acorde a la
e Vision. organizacion.
e Valores.
¢ FODA.
o Estrategias.
e Objetivos.
Manual de e Organigrama. e Manual de organizacion.
[ ]

organizacion.

Descripcion de puestos.

Ciclo PHVA o FEtapas del ciclo de mejora e Incluir los principales
continua. cuestionamientos en los
formatos de seguimiento de
proyecto.
Administracion ¢ Disefo de una filosofia de ¢ Incluir en el plan estratégico:
del conocimiento. trabajo unificada para todos los objetivos y valqres.
empleados. e Desarrollar el sistema de

Intercambio de informacién
antes, durante y después de la
ejecucion de un proyecto.
Presentacioén de los resultados
obtenidos.

trabajo bajo la filosofia
establecida en el PMBOK.

PMBOK

Esquema mejores practicas. .
Implementacién acorde al
tamano de la organizacion.

Desarrollar el sistema de
trabajo bajo la filosofia
establecida en el PMBOK.

Administracion de

relaciones con

Dar seguimiento a la o
satisfaccion del cliente y la
calidad de los trabajos.

Procedimiento para la
administracion de las
relaciones con los clientes.

los clientes
Catalogo de e Delimitar los servicios que se e Desarrollar un catalogo de
servicios ofrecen a los clientes de manera servicios claro, especifico,

directa.

Identificar los servicios
complementarios a la oferta que
seran sub contratados.

breve y presentable, que dé a
conocer los servicios que se
ofertan.

Fuente: elaboracién propia, 2014.
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En este capitulo se pueden consultar los documentos mas importantes, en cuanto a
administracion estratégica se refiere, generados para el acompanamiento del modelo

anteriormente propuesto, estos son:

e Plan estratégico.
¢ Procedimiento para la administracion de las relaciones con los clientes.

e Catalogo de servicios.
4.1.Plan estratégico.

Un plan estratégico tiene como propdsito alinear las decisiones de los colaboradores

hacia el cumplimiento de las metas y objetivos que persigue una organizacion.

Una estrategia se puede definir en dos sentidos, el primero es un plan de
accion previamente planteado ante una situacion que aun no tiene lugar pero que
presenta amplias posibilidades de ocurrencia; en otro sentido es cuando se presenta
una situacion en el entorno de influencia ya sea interno o externo y se toman
decisiones para modificar la forma en que se conduce la organizacion buscando

obtener mejores resultados o bien minimizar los riesgos a largo plazo.

El fundamento para el planteamiento de esta herramienta parte del analisis
FODA que es el resultado de la entrevista realizada a los directivos de la
organizacion y la aplicacién del cuestionario, que evalua distintos aspectos que

afectan el desempefio de la PyME de acuerdo a la investigacion documental.

Como punto de partida son re-definidas la mision y la visidbn que guiaran las
estrategias hacia el cumplimiento de los objetivos. Se establecen los valores de la
organizacion y se implante una estructura, que sera ampliamente abordada en el
manual de organizacién correspondiente (Anexo-2), se localiza la competencia
formalmente establecida y posteriormente se evaluan los aspectos internos de la
organizacion para establecer las estrategias pertinentes, de igual forma, se evaltuan
los aspectos externos y se realiza un analisis entre aspectos externos e internos para

complementar el plan estratégico finalizando con el establecimiento de objetivos.
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Ofrecer servicios integrales de instalacién y mantenimiento, de maquinaria y equipo

industrial, conservando nuestros estandares de calidad y servicio por encima de las

expectativas de nuestros clientes, cumpliendo con la normatividad respectiva.

4.1.2. Vision.

Ser de las principales empresas a nivel nacional que ofrezca servicios de proyectos

industriales, reconocida por todas las organizaciones del ramo.

4.1.3. Valores
e Honestidad.

e Seguridad.

e Servicio.

4.1.4. Organigrama.

Responsabilidad.

Calidad.

Trabajo en equipo.

Direccion general

Administracion

Gerente
General

Gerente
Administrativo

ieria y venta
Contador
General Lider Planta JDV Lider Planta KFE Lider Planta KFV Lider Planta AS
Ejecucion de proyectos
Auxiliar | |
contable
Sup. Sup. Sup. Sup. Sup. Sup. Sup. Sup.
Compras y almacen Electrica| |Mecanico| |Electrica| [Mecanico| [Electrica| [Mecanico| [Electrica| [Mecanico
Of. Elect.| [Of.Mec. [ |Of.Elect.| [Of. Mec.| |Of.Elect.| |Of. Mec.| [Of.Elect.| |Of. Mec.
Chofer Ayte. Ayte. Ayte. Ayte. Ayte. Ayte. Ayte. Ayte.

Figura 4.1 Organigrama PyME en estudio. Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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4.1.5. Competidores.

De acuerdo al SIEM y después de realizar una depuracion en cuanto a ramo,
actividad y localidad, ubicamos los siguientes competidores dentro del Distrito

Federal:

Tabla 4.1. Competidores en el area de acuerdo al SIEM.
CONSTRUCCIONES INSTALACIONES Y ARRENDAMIENTO S.A.
CONSTRUCTORA LIMON, S.A.

ACONSA Y ASOCIADOS CONSULTORES, S. DE R.L. DE C.V.
CONTROLES ELECTROMECANICOS, S.A. DE C.V.

SOLUCIONES TECNICAS APLICADAS INC, S.A. DE C.V.

URIBE INGENIEROS ASOCIADOS, S.A. DE C.V.

PROYECTOS ELECTRONICOS E INSTRUMENTACION S.A. DE CV
ZEMA INGENIERIA, S.A. DE C.V.

EMTE SISTEMAS, S. A.

Y&V INGENIERIA Y CONSTRUCCION, S.A. DE C.V.

ASG CONSULTORES, S.A. DE C.V.

INSTALACIONES Y MANTENIMIENTO EN GENERAL TORRES GARCIA, S.A. DE C.V.
PROYECTOS Y CONSTRUCCIONES R-B-V, S.A. DE C.V.
ENTERPRISING ADVISORY, S.A. DE C.V.

GRUPO RESPUESTA, S.ADE C.V
Fuente: elaboracién propia con datos del SIEM, 2014.
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Después de realizada la entrevista para la obtencion de informacién y
diagnostico de la organizacion se encontro que tienen identificados a sus
competidores y estos no se encuentran en el listado obtenido del SIEM, por lo que se
supone que varias empresas que se dedican a actividades similares no mantienen
actualizado su registro ante estas instituciones y que la competencia es mayor a la

senalada.
4.1.6. Matriz FODA.

El analisis FODA se muestra en el capitulo Il en las tablas 3.3 y 3.4, dividiendo
factores internos y externos para su evaluacion, en este apartado, mediante un
procedimiento propuesto por Ponce (2007) y adecuandolo al caso de estudio que nos
ocupa, dicha evaluacion se realiza incluyendo la Optica del investigador y la

participacion de la directiva para determinar los valores que se asignan a cada rubro.
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4.1.7. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI).

Los factores internos y externos que influyen en el desempefio de una organizacion,
por si solos aportan un panorama general de la organizacion, sin embargo, en
ocasiones resulta confusa la implementacion de estrategias para solventar una
problematica o para potenciar los aspectos exitosos, para la identificacién de factores
criticos se toma el procedimiento de evaluacion MEFI y MEFE, que siguen en ambos

casos el siguiente procedimiento:

1. Se realiza la matriz FODA de la organizacion.

2. Se le asigno6 un peso entre 0 (no importante) hasta 100 (muy importante). el
peso otorgado a cada factor expresa su importancia relativa, su asignacion se
realizé considerando el nivel de importancia conforme al criterio de los

directivos.

3. Mediante pesos oscilatorios se determinaron los pesos reales y se ajusto la

escala al total de 1.0.
4. Se califica cada factor en base del criterio del investigador entre 1 y 4;
significando 1 como irrelevante, 2 como poco relevante, 3 relevante, y 4 como

muy importante.

5. Se multiplicé el peso de cada factor para su calificacion correspondiente para

determinar una calificaciéon ponderada de cada factor.

6. Las calificaciones ponderadas de cada factor se sumaron para determinar el

total ponderado de la organizacién en su conjunto.
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Tabla 4.2. Matriz de evaluacion de factores internos.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos Peso
(MEFI) Peso | Calif | Ponderado
Fortalezas
F1.- Respaldo, conocimiento y seguimiento al cliente. 0,04 3 0,11
F2.- Calidad y garantia del trabajo. 0,09 4 0,35
F3.- Directivos multidisciplinarios. 0,04 2 0,09
F4.- Experiencia del personal. 0,04 2 0,09
F5.- Proactividad en propuestas al cliente para
desarrollo de nuevos proyectos. 0,04 2 0,07
F6.- Reconocimiento y acreditacion ante nuestros
clientes. 0,07 3 0,22
F7.- Alianzas estratégicas con otras empresas, para la
integracion de senicios. 0,05 2 0,10
F8.- Respaldo financiero para dar crédito a los clientes,
en proyectos de gran escala. 0,06 4 0,24
Parcial fortalezas:| 0,43 1,27
Debilidades
D1.- Falta de programas de capacitacién enfocados al
mejoramiento del capital humano. 0,04 4 0,18
D2.- Reactividad en la gestion por falta de planeacion
en varias areas de la empresa. 0,06 3 0,18
D3.- Falta de motivacion al personal y reconocimiento
de la importancia del capital humano. 0,06 4 0,24
D4.- Alto nivel de centralizacion de decisiones.
Delegacion informal de responsabilidades. 0,09 3 0,26
D5.- Enfocar sus productos y senicios hacia el cliente,
hay conocimiento de sus necesidades, pero falta
organizacion. 0,07 2 0,15
D6.- Falta de comunicacién entre las distintas areas de
la empresa para potenciar sus conocimientos. 0,09 2 0,18
D7.- Carencia de estructura organizacional formal,
definicion de puestos y responsabilidades. 0,10 4 0,41
D8.- Carencia de manuales administrativos. 0,05 3 0,15
Parcial debilidades: 0,57 1,74

Fuente: elaboracién propia, 2015.

De acuerdo a esta evaluacion (MEFI) las debilidades de la empresa son
mayores con una calificacién parcial de 1.74 que sus fortalezas con calificacion de
1.27, diferencia que representa el 38%, por tal motivo se pone especial atenciéon en

sus debilidades, siendo los tres aspectos primordiales los siguientes:

e Carencia de estructura organizacional formal, definicion de puestos vy
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responsabilidades.
Alto nivel de centralizacién en la toma de decisiones y delegacién informal de
responsabilidades.
Falta de motivacion al personal y reconocimiento de la importancia del capital

humano.

Estos aspectos determinaran predominantemente el sentido en el disefio de

estrategias, mismas que se desglosan en acciones para llevarlas a cabo, en cuanto a

la solucion de la problematica interna se plantean las siguientes:

E1: Implementar formalmente la organizacién de la empresa, alineando los
perfiles de cada puesto mediante: politicas, valores, misidn y vision de la empresa
tomando en cuenta en todo momento las necesidades de los clientes.

Acciones:

o Elaborar un manual de organizacion que incluya: mision, vision, valores,
politicas y reglamentos.

o Comunicar a cada miembro de la organizacién sus funciones vy
responsabilidades.

o Establecer criterios de evaluacion de desempefio para cada puesto
presentando reportes informativos periddicos.

o Establecer un plan de comunicaciones.

o Comunicar a los colaboradores la mision, visidon, valores, politicas y
reglamentos de la empresa, cerciorandose que se comprenden y se
aplican.

E2: Disehar un sistema de toma de decisiones que empodere al personal,
mediante la implementacion de un sistema de gestion de proyectos y el analisis
estadistico de los resultados de la empresa.

Acciones:

o Basado en el manual de organizacién, establecer rangos para la toma de
decisiones por nivel en cuanto a: presupuesto, tiempo de ejecucion, tiempo
extraordinario, entre otros.

o Presentar de forma clara y transparente los resultados de la organizacion a
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todos los colaboradores, previo al reparto anual de utilidades.

e E3: Establecer un programa de capacitacion continua e incentivos para el
personal, propiciando la motivacién y el compromiso constante con la empresa
asi como la modificacion de la remuneracion a los empleados en base a sus
resultados.

Acciones:

o Identificar las necesidades de capacitacion de acuerdo al perfil de puesto
definido y la preparacién de los colaboradores.

o Realizar un plan de capacitacion que incluya necesidades solicitadas por
los colaboradores en un sistema de coinversion para comprometer tanto al
colaborador como a la empresa.

o Implementar un sistema de pago orientado a resultados ya sea por equipo
o de forma individual segun el caso.

o lIdentificar los rubros para un sistema de incentivos que coadyuve al

incremento de la rentabilidad de la empresa.
4.1.8. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

La siguiente matriz evalla los factores externos, estableciendo un analisis
cuantitativo simple de las oportunidades y las amenazas de la empresa, para
focalizar el disefio de estrategias sobre aquel rubro que resulte mayormente
importante para la organizacion en estudio.

El método para establecer las calificaciones y los pesos para cada aspecto es

similar al seguido en la matriz de evaluacion interna MEFI.
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Tabla 4.3. Matriz de evaluacion de factores externos.

Matriz de evaluaion de factores externos Peso
(MEFE) Peso | Calif | Ponderado
OPORTUNIDADES
O1.- Identificacion de modelos de organizacion en
empresas que se dedican a actividades similares. 0.06 | 3.00 0.18
02.- Mediante el conocimiento de las necesidades de
sus clientes reorientar su oferta de productos y senicios
hacia ellos. 0.11 | 3.00 0.32
03.- Proporcionar al cliente un medio por el cual se
pueda medir su satisfaccion y recibir su valiosa
retroalimentacion. 0.09 | 4.00 0.37
O4.- Establecer los indicadores que permitan medir el
desempefio de la empresa y compararlos con los de la
competencia. 0.06 | 4.00 0.25
O5.- Presencia en el comercio electrénico y expansion
a nuevos mercados. 0.05 | 2.00 0.09
06.- El tamano de la empresa favorece un posible
cambio profundo en su organizacion. 0.03 | 3.00 0.09
O7.- Vincular los proveedores de equipos especiales
con el cliente. 0.08 | 2.00 0.15
08.- Implementar un sistema de gestion de proyectos
profesional y adaptarlo a sus necesidades. 0.08 | 4.00 0.31
Parcial oportunidades:| 0.55 1.77
AMENAZAS.
A1.- Competencia creciente. 0.05 | 2.00 0.09
A2.- Creciente negociacion entre la competencia y los
proveedores. 0.02 | 2.00 0.03
A3.- Altos costos de movilidad. 0.11 | 4.00 0.43
A4.- El grado de incertidumbre impacta en la cotizacién
inicial. 0.12 | 4.00 0.49
A5.- Adquisicién y oferta de nueva tecnologia por la
competencia. 0.03 | 2.00 0.06
AB.- Actualizaciones normativas. 0.02 | 2.00 0.03
A7.- Reformas fiscales. 0.02 | 2.00 0.03
A8.- Nuevos requisitos de nuestros clientes. 0.09 | 3.00 0.28
Parcial amenazas:| 0.45 1.45

Fuente: elaboracién propia, 2015.

Se observa en la matriz de evaluacion MEFE que las oportunidades tienen mayor
peso que las amenazas por lo que las estrategias resultantes estan enfocadas al
aprovechamiento de las oportunidades. Las de mayor peso ponderado son las
siguientes:

e Proporcionar al cliente un medio por el cual se pueda medir su satisfaccién y
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recibir su valiosa retroalimentacion.

Mediante el conocimiento de las necesidades de sus clientes reorientar su
oferta de productos y servicios hacia ellos.

Implementar un sistema de gestién de proyectos profesional y adaptarlo a sus

necesidades.

Las estrategias que surgen de estas oportunidades son:

E4. Disenar una plataforma de contacto en la web para los clientes
actuales y potenciales, por medio de la cual se dé a conocer: la oferta de
productos y servicios, el directorio, datos de contacto, entre otros,
actualizandola constantemente como un medio de promocion, difusion,

retroalimentacion y monitoreo.
Acciones:

o Disenar y poner en funcionamiento una pagina web con todos los
elementos requeridos para abrir la comunicacion con el publico y sobre

todo con los clientes.

o Establecer cuentas de correo con dominio empresarial; por ejemplo:
mieesa.com, para todos los colaboradores de la empresa que requieran

de este servicio.

o Establecer cuentas de correo con dominio empresarial para los distintos
departamentos, como: contabilidad, servicio al cliente, quejas y
aclaraciones, otorgando permisos de acceso Yy administracion

especificamente a los responsables departamentales.

o Subcontratar los servicios de administracion de la pagina para
mantenerla actualizada dando a conocer a grandes rasgos los
proyectos en los que se trabaja, los nuevos productos y servicios segun

sea el caso.

E5: Implementar en la organizacion el departamento de servicio y

atencion al cliente cuyo objetivo sea identificar si los medios para ofertar y
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ejecutar los servicios y productos, estan alineados y cumplen con las

necesidades de los clientes.

Acciones:

o

Identificar sobre la estructura del organigrama los puestos que tienen
contacto directo con los clientes para definir funciones vy

responsabilidades en este rubro.

Disefiar e implementar un instrumento donde se identifique y mida el
grado de satisfaccion del cliente que incluya los diferentes medios de

contacto, electronico, telefénico y presencial.

Crear en el organigrama la figura de coordinador de atencion al cliente,
que dé seguimiento especifico en este rubro, plantee metodologias e
instrumentos por medio de los cuales monitoree y establezca puntos de
control, ademas de identifique necesidades de capacitaciéon del

personal que integre este departamento.

E6: Implementar el sistema de gestion de proyectos del PMI, adaptandolo

a las dimensiones de la organizacion que dé seguimiento desde la oferta

inicial hasta la entrega formal, y que ademas sirva de sistema de informacién y

conocimiento para la empresa.

Acciones:

Generar formatos de acuerdo a la filosofia del PMBOK, como: acta

constitutiva del proyecto y plan de administracién del proyecto.

Integrar las funciones y responsabilidades en cada puesto de la

organizacion referentes a este sistema.

Capacitar al personal en el uso de este sistema de acuerdo a las

responsabilidades que se le asignen.

Desarrollar un programa de computo para cotizaciones que se utilice de
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forma general para todos los clientes de la organizacion y unifique los

criterios base para realizar una oferta de servicios.

o lIdentificar los puntos de medicion aplicables a todos los proyectos y a
los equipos de trabajo para evaluar desempefio y rentabilidad en los

proyectos.

e E7: Fomentar las alianzas con empresas de oftras disciplinas para
incrementar la oferta de servicios y la cobertura geogréfica estableciendo

acuerdos de colaboracion con cierto caracter de exclusividad.
Acciones:

o lIdentificar los servicios que tienen una estrecha relacion con los que

actualmente se ofrecen pero que requieren una empresa especializada.

o Buscar proveedores de los servicios identificados y hacer una oferta de

colaboracion sobre nuestra cartera de clientes.

o Establecer convenios de colaboracion.

e ES8: Incluir en el programa de capacitaciéon, actualizaciones normativas
de acuerdo a la experiencia y necesidades del personal analizando las

necesidades tanto de los clientes como los requerimientos obligatorios.
Acciones:

o Elaborar un catalogo de normas aplicables de acuerdo a los proyectos

que se estén realizando, incluyendo estas en el acta del proyecto.
o Incluir las normas necesarias en el programa de capacitacion.
4.1.9. Analisis estratégico mediante la matriz MAFE

El cuadro comparativo MAFE es de utilidad para visualizar el tipo de estrategias que
se pretende implementar, estas son de diversos tipos de acuerdo al cuadrante en el

qgue se encuentran, identificando los aspectos que se maximizan o se minimizan.
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Para la organizacion que se esta estudiando se establecen 2 estrategias por
cuadrante por medio de las cuales se cubren todos los aspectos resultantes en la

matriz FODA ya sea potenciandolos o tratando de reducirlos.
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Tabla 4.4. Matriz MAFE, comparativa de estrategias entre factores externos e internos.

MATRIZ MAFE

FORTALEZAS
F1.- Respaldo, conocimiento y seguimiento al cliente.
F2.- Calidad y garantia del trabajo.
F3.- Directivos multidisciplinarios.
F4.- Experiencia del personal.
F5.- Proactividad en propuestas al cliente para desarrollo de nuevos proyectos.
F6.- Reconocimiento y acreditacion ante nuestros clientes.
F7.- Alianzas estratégicas con otras empresas, para la integracién de servicios.
F8.- Respaldo financiero para dar crédito a los clientes, en proyectos de gran
escala.

DEBILIDADES.
D1.- Falta de programas de capacitacion
mejoramiento del capital humano.
D2.- Reactividad en la gestion por falta de planeaciéon en varias

areas de la empresa.

D3.- Falta de motivaciéon al personal y reconocimiento de la
importancia del capital humano.

D4.- Alto nivel de centralizacion de decisiones. Delegacion informal
de responsabilidades.

D5.- Enfocar sus productos y servicios hacia el cliente, hay
conocimiento de sus necesidades, pero falta organizacion.

D6.- Falta de comunicacion entre las distintas areas de las
empresas para potenciar sus conocimientos.

D7.- Carencia de estructura organizacional formal, definicion de
puestos y responsabilidades.

D8.- Carencia de manuales administrativos.

enfocados al

OPORTUNIDADES
O1.- Identificacion de modelos de organizacibn en empresas que se
dedican a actividades similares.
02.- Mediante el conocimiento de las necesidades de sus clientes
reorientar su oferta de productos y servicios hacia ellos.
03.- Proporcionar al cliente un medio por el cual se pueda medir su
satisfaccion y recibir su valiosa retroalimentacion.
O4.- Establecer los indicadores que permitan medir el desempefio de la
empresa y compararlos con los de la competencia.
O5.- Presencia en el comercio electronico y expansién a nuevos
mercados.
06.- El tamafio de la empresa favorece un posible cambio profundo en su
organizacion.
O7.- Vincular los proveedores de equipos especiales con el cliente.
08.- Implementar un sistema de gestion de proyectos profesional y
adaptarlo a sus necesidades.

ESTRATEGIAS FO (MAX-MAX)

E4: Disefar una plataforma de contacto en la web (F1, F2, F6, 02, O3, 04, O5).
E6: Implementar el sistema de gestion de proyectos del PMI (F2, F3, F7, F8, O4,
08).

ESTRATEGIAS DO (MINI-MAX)

El: Implementar formalmente la organizacion de la empresa
(D2, D4, D6, D7, D8, O1, O6).

E2: Diseflar un sistema de toma de decisiones (D2, D3, D4, D6,
D7, D8, 01, 04, 06, 08).

AMENAZAS
Al.- Competencia creciente.
A2.- Creciente negociacion entre la competencia y los proveedores.
A3.- Altos costos de movilidad.
A4.- El grado de incertidumbre impacta en la cotizacion inicial.
A5.- Adquisicion y oferta de nueva tecnologia por la competencia.
A6.- Actualizaciones normativas.
A7.- Reformas fiscales.
A8.- Nuevos requisitos de nuestros clientes.

ESTRATEGIAS FA (MAX-MINI)

E7: Fomentar las alianzas con empresas de otras disciplinas para incrementar
la oferta de servicios y la cobertura geogréfica (F7, F8, Al, A2, A3, A4, A5, A8).
E8: Incluir en el programa de capacitacion, actualizaciones normativas de
acuerdo a la experiencia y necesidades del personal (F4, F5, A6, A7, A8)

ESTRATEGIAS DA(MINI-MINI)

E3: Establecer un programa de capacitacion continua e
incentivos (D1, D2, D3, D4, Al, A2, A8).

E5: Implementar en la organizacion el departamento de servicio
y atencién al cliente (D5, D6, Al, A2, A4, A5, A8).

Fuente: elaboracion propia, 2015.
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Una vez realizado el analisis MAFE se plantean los principales objetivos que deben
ser cumplidos por la organizacién en estudio con la finalidad de iniciar el proceso de

cambio interno que requiere.
4.1.10. Objetivo estratégico

e Desarrollar e implementar las distintas herramientas propuestas, para
implantar en la organizacion un sistema de trabajo: ordenado, practico, versatil
e integral, que oriente en todo momento el desempefio de los colaboradores
hacia la satisfaccion del cliente, sin perder de vista la rentabilidad y los
resultados de la empresa.

e Propiciar la retroalimentacion y participacion constante del cliente, para con la
organizacion, a través de canales de comunicacion actuales e innovadores,
que sirvan de igual forma para dar a conocer los nuevos productos y servicios,

asi como novedades tecnoldgicas, que puedan atraer mas clientes.
4.1.11. Objetivos financieros

Establecer los principales indicadores de la empresa en el ambito financiero,
tomando en cuenta las nuevas disposiciones fiscales, asegurando que se cuente con
las herramientas administrativas necesarias para su medicion, planteando como

primer indicador que la utilidad neta de la empresa se ubique un promedio de 20%.

4.2. Procedimiento para la administracion de las relaciones con los

clientes.

Como se ha mencionado para empresas con pocos clientes y grandes ventas la
importancia en la administracion de las relaciones con los clientes resulta vital para la
empresa, es por ello que se propone a la PyME en estudio un procedimiento para

mantener una relacion constante con las clave en la organizacion de los clientes.

Este procedimiento muestra de manera grafica y secuencial las acciones que

debe desarrollar cada uno de los responsables de la PyME en estudio.

Las etapas del procedimiento son:
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1. Teniendo en cuenta que los clientes de la PyME son grandes industrias, la
directiva debe identificar a las personas que tienen la decisiéon de compra y
hacer la presentacion formal del lider de proyectos que se hara cargo de
sus requerimientos y necesidades, estas posiciones se pueden identificar
en el organigrama antes expuesto.

2. El usuario final del proyecto regularmente es la persona que tiene la
necesidad que origind el requerimiento, por lo que puede aportar
informacion valiosa en cuanto al desarrollo del proyecto y reducir los
riesgos por falta de definicion del alcance. Es por ello que el responsable
de establecer una comunicacion abierta con este cliente es el lider de
proyecto o area de ingenieria de la PyME.

3. Una vez identificados los tipos de cliente dentro de la organizacion la
directiva de la PyME debe abrir canales de comunicacion formales e
informales con ambas figuras.

4. La directiva de la PyME por la experiencia que tiene puede decir con qué
frecuencia debe visitar a cada uno de sus clientes.

5. En el desarrollo de proyectos industriales la supervision de proyecto cuenta
con amplia experiencia técnica sobre lo que se esté realizando y es ésta
quien debe asesorar, auxiliar y atender de forma primaria al usuario final,
ya que en ocasiones el desconocimiento de las nuevas condiciones
generadas por el proyecto son mejor conocidas por la supervision de la
PyME.

6. Establecer un medio de comunicacién formal y confidencial por medio del
cual el cliente pueda emitir sus opiniones, quejas o sugerencias a la PyME,
en aras de retroalimentar a la directiva y saber si el desempefio de sus

empleados es satisfactorio.

Los clientes en una sola industria generalmente estan divididos por departamentos y
en cada departamento existe una persona responsable de las decisiones de compra,
los usuarios finales del proyecto o servicio tienen mejor identificadas las

especificaciones de su requerimiento, es por esta diferenciacion que los
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responsables de la PyME deben administrar sus recursos humanos y atender en

todos los niveles a sus clientes.

1.-ldentificar en la organizacion
del cliente a las personas que

2 -ldentificar el usuario final del

toman la decision de compra
(Responsable: direccion).

proyecto (Responsable:
Ingenieria).

—

v

3.-Abrir canales de
comunicacion formales e
informales con ambos tipos de
cliente (Responsable: direccion).

4 -Establecer una frecuencia de
visitas de forma semanal

W/

quincenal o mensual
(Responsable: direccidn).

—

h 4

5.-Designar personal operativo
gue mantenga cominicacion
diaria con los usuarios
(Responsable: supervisor).

6.-Establecer una cuenta de
correo electronico de atencion al

cliente de uso exclusivo de la
direccion.

Figura 4.2. Procedimiento para la administraciéon de las relaciones con los clientes. Fuente:
elaboracién propia 2014.

4.3. Catalogo de servicios.

Uno de los aspectos que cobran importancia para una PyME es delimitar su

capacidad para ofertar

productos y servicios definiendo sus actividades

preponderantes y aquellas que satisfara por medio de una alianza con otra

organizacion. Para identificar los servicios que ofrecen se han definido y clasificado

por disciplina, de la siguiente forma:

e |Instalacion de servicios, aire comprimido, agua, vapor y otros a base de:

o Tuberias de acero al carbén hasta 10” de diametro.

o Tuberias de acero inoxidable 304 y 316.

o Tuberias de PVC hasta cedula 80.
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e Instalacion de servicios eléctricos.

O

o

o

o

Subestaciones e instalaciones en Baja Tension.
Tableros de distribucién.
Alumbrado.

Proyectos de normalizacién de instalaciones.

¢ Montajes y reubicaciones electromecanicos de maquinaria y equipo.

o

O

@)

o

(@]

Reubicacioén de lineas de produccion.
Reubicacion de instalaciones de servicios.
Montaje mecanico de lineas y equipos.
Montaje eléctrico.

Automatizacién parcial o total.

e Mantenimiento y reportes normativos.

O

o

o

Mantenimiento a subestaciones y tableros eléctricos.
Reportes normativos NOM-STPS-022.
Reporte de cumplimiento NOM-SEDE-001.
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4.4. Diagrama de flujo para la administracion y gestion de los proyectos.

& Existen
requerimientos
adicicnales?

iLa informacion
es suficiente
para cotizar?

Figura 4.3. Diagrama de flujo para la administraciéon de proyectos. Fuente: elaboracién propia 2015.
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Conclusiones

A través de esta investigacion se plantea una propuesta a la directiva de la empresa
caso de estudio donde puede identificar sus mejores practicas y potenciarlas para

solventar parte de su problematica actual.

En respuesta a las preguntas de investigacion planteadas inicialmente se

concluye lo siguiente:

La empresa aunque no cuenta con un sistema de administracion formal
establecido ha logrado identificar los aspectos mas importantes para el desarrollo de
su negocio, sus fortalezas mejor calificadas de acuerdo a la evaluacion MEFI,
coinciden con elementos importantes en cuanto a modelos de negocio se refiere,
estos son: calidad y garantia del trabajo, respaldo financiero en proyectos de gran

escala y reconocimiento y acreditacion ante sus clientes.

Con el sustento de esta investigacion genera una propuesta que conjunta las
teorias sobre modelos de negocio, los conocimientos y experiencias de los
empresarios para generar un modelo integral de negocios que provee las
herramientas administrativas y los medios necesarios para su implementacion,
generando en conjunto un sistema administrativo y de informacién que aporta una
solucion a la medida de la organizacion ademas identifica los aspectos mas

importantes por medio de los cuales se puede medir su desempefio actual y futuro.

En cuanto al planteamiento de hipétesis inicial se puede decir que cuando la
empresa implemente en su totalidad el sistema y las herramientas propuestas en
este documento tendra los elementos suficientes no solo para asegurar su
permanencia en el mercado sino también para disefar estrategias en diversos
sentidos y medir confiablemente sus resultados, sin embargo como se menciona en
el estado del arte esto depende en gran medida de la vision de negocio que tengan

los empresarios y el plan de vida que tengan para la empresa.

La investigacion documental contempla las tendencias mas recientes sobre

modelos de negocio y el diagndstico de las condiciones actuales de la empresa
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Conclusiones y sugerencias

rescata cuales aspectos actualmente desarrolla, otorgandoles un alto nivel de
importancia aunque de manera empirica. La metodologia desarrollada para esta
investigaciéon permiti6 el cumplimiento de los objetivos iniciales dando como
resultado un modelo de negocio que integra medios especificos para su

implementacion y funcionamiento dentro de la organizacion.

En las entrevistas realizadas a la directiva de la empresa se pueden observar
aspectos que se pueden traducir en un confort de los empresarios y que el cambio
profundo en su organizacion y la forma en que se lleva la administracion dependera

en gran medida de su compromiso, aspecto ya sefalado por diversos autores.

El diagnostico para la estructuracion del analisis FODA arroj6 datos
importantes en cuanto a aspectos relacionados con la problematica de las PyMES,
se puede observar que aquellos que el sector considera de mayor relevancia, la
organizacion en estudio ya los ha resuelto, continuando con esta tendencia los
aspectos secundarios son en los presenta una problematica particular y de forma
general tienen relacion con el seguimiento administrativo de la empresa y sus

problemas de gestion.

En el disefio del modelo y los medios para su implementacion se consideré de
forma prioritaria el tamano de la empresa, para no incrementar de manera exagerada
las actividades administrativas que realiza en el seguimiento de los proyectos, ya que
el propédsito de este modelo es sistematizar sus mejores practicas y ampliar el
panorama sobre los aspectos que los expertos consideran importantes para una
organizacion de este tipo. Los documentos aportados como resultado de esta
propuesta son un medio para establecer este sistema de trabajo continuo dirigido
hacia el cumplimiento de metas y objetivos de la organizacién, el método de trabajo
que hoy en dia rige a la empresa carece de manuales o procedimientos que la
orienten y sobre todo que aporten informacién valiosa para sustentar la toma de

decisiones por parte de los empresarios.

El uso del conocimiento o experiencia de otras organizaciones dedicadas a

actividades similares requiere una adecuacion sutil de los procedimientos planteados
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Conclusiones y sugerencias

ya que las organizaciones de gran envergadura que conjuntan experiencias y
conocimiento como el PMI tienen un sistema robusto de recursos financieros,
humanos y tecnolégicos para este fin, de igual forma que las grandes organizaciones
con modelos de negocio ejemplares. Es por esta razéon que la adecuacion que se
plantea en esta tesis esta reducida de forma tal que sea aplicable por parte de la

organizacion, sin dejar de advertir que se debe realizar una inversion para este fin.

El compromiso de la directiva de la empresa en estudio para la implementacién de un
sistema de trabajo ya sea este modelo o cualquier otro es vital para crear las

condiciones necesarias y asegurar el funcionamiento del mismo.
Sugerencias

La sugerencia hacia la PyME en estudio es llevar a cabo la implementacion de este
modelo de negocio de manera paulatina ya que la resistencia al cambio en
organizaciones no sistematicas puede resultar cadtico. Con este fin se pueden
asignar recursos humanos especificos que sean absolutamente responsables de
llevar a buen término esta etapa, asegurandose que cuenten con la autoridad y los

recursos necesarios.
Trabajos futuros

Este modelo solo es un punto de partida para la PyME puede ser complementado

con diversos trabajos, inclusive se puede adaptar a otro tipo de organizaciones.

La medicion del impacto que tenga la implementacion de este modelo es una
posibilidad de trabajo futuro, por la complejidad que presenta la PyME no se cuenta
con datos estadisticos reales sobre los que se pueda realizar un analisis historico-

estadistico.
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Anexo 1 Cuestionario para entrevista

Cuestionario para entrevista dirigida y diagnéstico de Multiservicios de

ingenieria y Equipos Eléctricos S.A. de C.V.

Nombre y cargo de la persona a la que se le aplica la encuesta-entrevista.

1.- ¢ Qué servicios ofrece su compafiia?

4.- ;Cuales son los segmentos a los que pertenecen los clientes que atiende?
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Anexo 1 Cuestionario

Farmacéutico_ . Alimenticio . Ceramico__ . Otros
5.- ; Tiene estrategias para retener a sus clientes?

Si ) No

6.- ¢,De las siguientes estrategias cuales aplica?

Descuento___. Promociones___ . Servicio posventa___ .
Asesoria para definir alcance de proyectos gratuita___.

7.- ¢ Esta designado el encargado de llevar a cabo esta estrategia?

Si . No

8.- ¢ El responsable de estas estrategias tiene poder de decision?

Si ) No

9.- ¢ Tiene algun instrumento para medir la satisfaccion del cliente?

No . Si_ . Cual

10.- Basandose en la experiencia con sus clientes. ;De los siguientes rubros, qué
aspecto considera que es decisivo para concretar una venta? (Enumerar en orden de

importancia, 1 para el mas importante y 5 para el menos importante.)

Velocidad de respuesta Precio de venta Tiempo
de entrega
Servicio y atencion Otros

11.- ¢ Qué alternativas pone en practica para retener a sus clientes actuales?

Descuentos___ . Asesoria pre —venta___.  Servicio post venta___ .  Servicio o
garantia extendida___. Servicio mantenimiento con descuento o incluida :
Otro

12.- ¢ Tiene servicio y atencion posventa? De qué forma lo ofrece?
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Anexo 1 Cuestionario

No . Si . (De qué forma lo ofrece? )

13.- ¢ Como promociona su empresa?

Visita presencial . Medios impresos___ . Oferta via telefénica___. Medios

electrénicos )

14.- ; Tiene alguna estrategia para dar a conocer sus productos y servicios a nuevos
prospectos de clientes?
No_ . Si . (alguna de estas opciones)

Catalogo_ .  Oferta telefonica___ . Oferta medios electronicos .

15.- ¢ Conoce a sus competidores?

16.- ¢ En que se considera que su empresa se diferencia del competidor? (establezca

un orden del 1 al 5 donde 1 es el mas importante y 5 el menos importante)

Calidad___. Costo___. Servicio y respaldo___. Trato al

cliente_ . Tiempo de entrega___ .
17 .- ¢ Establece metas financieras periddicas?

No . Si___ . Con qué frecuencia

18.- ¢Cuentan con un procedimiento para el costeo de servicios y productos

preestablecido?

No . Si_ . Cuales
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Anexo 1 Cuestionario

19.- ¢ Tiene establecido el procedimiento para la atencién al cliente?

No . Si__ . Como

20.- 4 Cuenta con un tipo de estructura organizacional?

Si___. No

21.- ; Posee un manual de organizacion?

Si__ . No
22.- ; Con que frecuencia es analizado el manual de organizacién?

¢ Capacita a sus empleados para llevar a cabo sus actividades?

No ) Si ) Frecuencia

23.- ; Como establece las necesidades de capacitacion de sus empleados?
Por encuesta hacia el empleado___ . Por su disposicion___.

24 .- ; Qué tipo de capacitacion se ofrece mayormente?

Cursos orientados a los servicios que ofrece la empresa

Cursos orientados al desarrollo personal

25.- ;Considera que la capacitacion a sus empleados genera valor a su
organizacion? (obtiene mejores resultados econdémicos si capacita a sus empleados)
No . Si___ . (En qué porcentaje )

26.- 4 En qué etapa de desarrollo se encuentra su empresa? Plan de crecimiento?

Consolidacion___ . Madurez___ . Crecimiento___. (Tiene plan de

crecimiento )
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Anexo 2 Manual de organizacién

Manual de Organizacién

Multiservicios de Ingenieria y Equipos

Eléctricos S.A. de C.V.

(mayo de 2015)
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1. Introduccion.

Ante la necesidad de una organizacion encaminada a lograr una mejor calidad en el
cumplimiento de sus objetivos, es de gran importancia, que sus colaboradores

mantengan un conocimiento, preciso de sus actividades y responsabilidades.

Este manual es un documento de consulta para todo el personal directivo,
administrativo y operativo que labore en Multiservicios de Ingenieria y Equipos
Eléctricos S.A. de C.V., con la finalidad de dar a conocer las funciones, estructura,
responsabilidad, canales de comunicacion y autoridad de cada una de las areas y

puestos que conforman la estructura organica de la empresa.

La estructura organico-funcional que aqui se presenta es resultado de un
analisis de las necesidades actuales y busca en primer plano la optimizacion de los
recursos con que se cuentan. Evitando duplicar las tareas o dejar vacios o aspectos

sin considerar.

La diversidad de en cuanto a necesidades de los clientes exigen una
estructura flexible para adaptar el tamafo de la misma a los requerimientos, sin
embargo el planteamiento aqui descrito esta conformado por los aspectos
coincidentes para los diversos proyectos, rescatando las mejores practicas que la

empresa ha desarrollado a lo largo de su trayectoria.

Por la dinamica de la organizacién y por ser este la primer version de este
documento se recomienda su revision en un plazo de un afo a partir de su
implementacion a fin de mantener el una mejora continua en sus proceso

administrativos.

2. Objetivo del manual.

Establecer los lineamientos y criterios generales, referentes a la funcionalidad y
organizacion, a fin de que cada persona de los que conforman la plantilla de
colaboradores, conozca las funciones que le corresponden de acuerdo a su puesto

de trabajo y departamento.
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Multiservicios de Ingenieria y Equipos Eléctricos S.A. de C.V.

Logotipo.

QB'MIEESA

3. Vision.

Ser de las principales empresas a nivel nacional que ofrezca servicios de ingenieria 'y
ejecucion de proyectos industriales, reconocida por todas las organizaciones del

ramo.

4. Mision.
Ofrecer servicios integrales de ingenieria, instalaciéon y mantenimiento, de maquinaria
y equipo industrial, con altos estandares de calidad y servicio por encima de las

expectativas de nuestros clientes, observando en todo momento la normatividad

interna y externa.
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5. Organigrama.

i Administracion

Anexo 2 Manual de Organizacién

Gerente
General

Gerente
Administrativo

Ingenieria y venta

Contador
General

Auxiliar | |
contable

Compras y almacen

Chofer

Lider Planta JDV Lider Planta KFE Lider Planta KFV Lider Planta AS
Ejecucion de proyectos
Sup. Sup. Sup. Sup. Sup. Sup. Sup. Sup.
Electrica| |Mecanico| |Electrica| |Mecanico| [Electrica| |Mecanico| [Electrica| |Mecanico
Of. Elect. Of. Mec. Of. Elect. Of. Mec. Of. Elect. Of. Mec. Of. Elect. Of. Mec.
Ayte. Ayte. Ayte. Avyte. Ayte. Ayte. Ayte. Ayte.

6. Plan de comunicaciones.

El organigrama por si solo guia las comunicaciones en una empesa, sin embargo, en

este manual se formalizan los siguientes puntos a través de este documento:

e La comunicacion en sentido vertical

debe

respetar estrictamente

los

escalafones en su trayectoria, en otro sentido, no deben saltar niveles de

mando.

e La comunicacion en sentido horizontal se realiza en formato de juntas

periddicas segun la frecuencia fijada por la direccion o el nivel de mando

superior.

e La solicitud de informacion en sentido horizontal, debe estar avalada por el

nivel superior comun.

e El correo electrénico se establece como medio formal de comunicaciones.
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7. Descripcion de puestos.

7.1 Director General.

Anexo 2 Manual de Organizacién

Puesto: Gerente General.
Clave del puesto: | GG-DIR-01

Area o | Direccién
departamento:

Objetivo del puesto: Desarrollar y mantener relaciones de negocio estratégicas con

diferentes organizaciones, tanto publicas como privadas, a efecto de propiciar el

adecuado desarrollo y flujo de las operaciones comerciales, siendo el principal

promotor de la imagen de la empresa. Guiar a la organizacién hacia el cumplimiento

de sus metas y objetivos, manteniendo una vision integral sobre las distintas areas

de la empresa.

Funciones:

e Determinar con los directivos las estrategias y procedimientos para el

cumplimiento de los objetivos y metas.

Planear, dirigir, controlar y evaluar las actividades realizadas en las diferentes

areas de la empresa a nivel gerencial.

Optimizar la interaccion y administracion de los recursos humanos, financieros

y materiales de la empresa.
Representar legalmente a la organizacion.

Administrar las relaciones con los clientes manteniendo un canal de

comunicaciéon abierto para este fin.

Autorizar compras fuera de presupuesto, de equipos y materiales que
impacten de forma unitaria mas del 50% de lo presupuestado.
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PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Licenciatura o ingenieria, titulado. Maestria o Posgrado
(deseable).

EXPERIENCIA: Cinco afnos desempenandose como alto directivo en una
organizacion publica o privada afin, cuyo perfil o actividad preponderante

sea el desarrollo de proyectos industriales.

CONOCIMIENTOS:

e Administracion de empresas.

e Contabilidad.

e Mercadotecnia.

e Ventas.

e Recursos humanos.

e Conduccioén de procesos de planeacion.

¢ Relaciones comerciales.

Idioma: Edad: Sexo: Estado Civil:
Inglés, 80%. 35-50 anos. Indistinto. Indistinto.
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7.2 Gerente Administrativo.

Puesto:

Gerente Administrativo.

Clave del puesto:

GA-DIR-02

Area

departamento:

o

Direccién

Objetivo del puesto: Supervisar los procesos administrativos para garantizar su

ejecucion. Coordinar las actividades de los departamentos de contabilidad, compras,

cobranza, recursos humanos y todas las areas a su cargo.

Funciones:

e Planear, dirigir, controlar y evaluar las actividades realizadas en el area

administrativa.

e Vigilar el cumplimiento del presupuesto previsto para cada proyecto y para

cada area.

e Representar legalmente a la organizacién para efectos de cumplimiento de

obligaciones fiscales, IMSS, INFONAVIT, y otras dependencias, asi como

instituciones bancarias o financieras.

e Autorizar compras fuera de presupuesto, de equipos y materiales que

impacten de forma unitaria mas del 30% de lo presupuestado.

e Establecer y administrar las relaciones comerciales con los clientes y

proveedores.

e Comunicacion activa con el gerente general para la toma de decisiones.
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PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Licenciatura titulado (Administraciéon, contabilidad).

EXPERIENCIA: Cinco anos desempenandose en el area de administracion
con nivel alto de autoridad en una organizacién privada afin, cuyo perfil o

actividad preponderante sea el desarrollo de proyectos.

CONOCIMIENTOS:

e Administracion.

e Contabilidad.

e Recursos humanos.
¢ Planeacién.

e Compras.

Idioma: Edad: Sexo: Estado Civil:
Inglés, 80%. 35-50 afios. Indistinto. Indistinto.
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7.3 Contabilidad.

Puesto: Contador
Clave del puesto: CP-ADM-01
Area o departamento: Administracion.

Objetivo del puesto: Instrumentar y operar las politicas, normas, sistemas y
procedimientos necesarios para garantizar la exactitud y seguridad en la captacion y
registro de las operaciones financieras de la empresa, bajo caracteristicas de
confiabilidad, oportunidad, veracidad y objetividad que sustenten la toma de

decisiones.

Funciones:

e Coordinar el correcto registro de las transacciones financieras y contables de

la empresa.
e Elaborar los estados financieros.
e Presentar a la direccion la situacién financiera de la empresa.
e Vigilar la depuracién de las cuentas contables.

e Mejorar los mecanismos de control para una adecuada administracion de los

recursos financieros.
e Supervisar los procedimientos de compras y ventas, a crédito y contado.

e Emitir politicas y lineamientos de indole contable que garanticen el

cumplimiento de obligaciones fiscales.
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PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Contador Publico, titulado.

EXPERIENCIA:
Impuestos o Planeacion Financiera (deseable). Actualizaciéon permanente

en el area fiscal.

En puesto similar o area contable. Diplomado en

CONOCIMIENTOS:

o Contabilidad general y financiera.

¢ Analisis y control de presupuestos.

¢ Analisis e interpretacion de estados financieros o de resultados.

e Estadisticas e informacion financiera.

e Planeacion financiera.

Idioma:

Inglés basico.

Edad:
25-50 anos.

Sexo:

Indistinto.

Estado Civil:

Indistinto.

95



7.4 Lider de planta.

Anexo 2 Manual de Organizacién

Puesto: Lider de planta.
Clave del puesto: LP-ING-01
Area o | Produccion
departamento:

Objetivo del puesto: Planear, organizar, integrar, dirigir y controlar la ejecucién de los

proyectos en el centro de trabajo a su cargo, garantizando el cumplimiento de los

plazos de ejecucion, coordinando los recursos materiales y humanos, asegurando los

estandares de calidad y productividad establecidos por la empresa.

Funciones:

Optimizar y planificar los recursos de la empresa para obtener asegurar la
calidad y cumplimiento de las metas tanto para el cliente como para la

empresa.

Velar por la aplicacion periddica de la evaluacion de desempefio de su
personal operario, garantizando asi la adecuada aplicacion del programa de

capacitacion continua.

Organizar y dar seguimiento a la ejecucion de todos los trabajos dentro del

centro de trabajo a su cargo.

Planificar los trabajos y el cumplimiento de los plazos de entrega, procurando
informacion periddica, puntual y fiable al departamento comercial en este
aspecto, que sustente cobros parciales o totales, durante la ejecucion de un

proyecto.

Supervisar y controlar las actividades de almacenaje, tanto de materiales

como de equipos especiales, asi como también su entrega al cliente.
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PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Ingenieria electromecanica, titulado. Maestria o Posgrado

(deseable).

EXPERIENCIA: Cinco anos desempenandose una organizaciéon publica o

privada, en el area de proyectos, ocupando el cargo de supervisor o lider

de proyectos.

CONOCIMIENTOS:

¢ Gestion de proyectos.

e Normas de instalaciones eléctricas,

estructurales, etc.

e Administracion.

hidraulicas, neumaticas,

Idioma: Edad:
Inglés, 80% 25-38 anos

Sexo:
Indistinto

Estado Civil:
Indistinto
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7.5 Compras y almacén.

Puesto: Comprador
Clave del puesto: | CM-ADM-02
Area o | Administracion
departamento:

Objetivo del puesto: Adquirir y abastecer adecuada y oportunamente los productos y
servicios necesarios para el desarrollo y ejecucion de los trabajos, ya se a en el taller
de la empresa o en los centros de trabajo, obteniendo siempre el mejor precio,

calidad, servicio y condiciones de compra.

Funciones:

Definir los proveedores que requieren programas o convenios de compra.

e Verificar que los programas o convenios de compra con los proveedores se

cumplan.
e Supervisar la colocacion de érdenes de compra en tiempo y forma.
¢ Negociar las mejores condiciones y costos con cada uno de los proveedores.

e Buscar oportunidades para el desarrollo de nuevos proveedores definiendo

que productos pueden comprarse con ellos (fabricantes).

e Dar seguimiento a la logistica de los embarques desde su lugar de origen

hasta la llegada al centro de trabajo con las condiciones y fechas pactadas.
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PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Licenciatura en Administracion de Empresas o Ingenieria

Industrial.

EXPERIENCIA: 3 6 4 ahnos de experiencia como comprador o como

auxiliar del area de compras o almacén.

CONOCIMIENTOS:

e Compras.

¢ Computacion, paqueteria basica. Facturacion electrénica.

e Administracion de recursos.
¢ Relaciones publicas.

e Logistica basica.

Idioma: Edad: Sexo:

Inglés, 80%. 25-38 anos. Indistinto.

Estado Civil:

Indistinto.
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7.6 Supervisor.

Puesto: Supervisor eléctrico 0 mecanico.
Clave del puesto: | SP-EP-02

Area o | Ejecucion de proyectos.

departamento:

Objetivo del puesto: Controlar la ejecuciéon de las distintas actividades de acuerdo a
la planeacion; optimizando la aplicacion de recursos humanos y tecnoldgicos,

comunicar anticipadamente al lider de proyecto los requerimientos para cada trabajo.
Funciones:

e Asegurar que todos los responsables de la ejecucién de las actividades

conocen los requisitos del cliente.

e Asegurar que los recursos humanos cuentan con los materiales y equipos
necesarios para cumplir con los trabajos, cumpliendo los aspectos de

seguridad, calidad y tiempo de entrega.

e Promover la activa participaciéon y cumplimiento del personal, en cuanto al

horario de trabajo establecido para cada centro de trabajo.
e Comunicacion proactiva con el lider del proyecto para optimizar los recursos.

e Proponer acciones para la correcta implantacion y el cumplimiento de los

requisitos internos del cliente.
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PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Ingenieria (deseable). Técnico superior eléctrico o

mecanico.

EXPERIENCIA: 5 ainos en puesto similar o en mantenimiento industrial,

con personal a cargo.

CONOCIMIENTOS:

e Electromecanica en general.
¢ Manejo de maquinas y herramientas.
¢ Computacion, paqueteria basica.

e Planeacion.

Idioma: Edad: Sexo:

Inglés, 70 %. 25-50 anos. Indistinto.

Estado Civil:

Indistinto.
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7.7 Oficial.

Anexo 2 Manual de Organizacién

Puesto:

Oficial eléctrico o mecanico.

Clave del puesto:

OE/OM-EP-01

Area

departamento:

o

Ejecucion de proyectos.

Objetivo del puesto: Solicitar los materiales, herramienta y equipo necesarios en

conjunto con el supervisor en turno. Ejecutar los trabajos asignados a su cargo,

asegurando la calidad y funcionamiento.

Funciones:

e Recibe y revisa materiales, equipos y herramienta solicitada para la ejecucion

del trabajo.

e Garantiza la seguridad en su area de trabajo a través de la implementacion de

buenas practicas.

e Asesoramiento técnico al cliente, para la definicion y programacion de los

trabajos a realizar.

e Participa en la elaboracion y estandarizacién de procedimientos.

e Resguardar la herramienta que se le proporciona y solicitar su reposicion por

algun dano inherente al uso cotidiano.

e Reponer la herramienta en caso de extravio o dano causado por mal manejo

de la misma.
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PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Técnico electromecanico, eléctrico o mecanico (titulado

deseable).

EXPERIENCIA: 2 ainos de experiencia progresiva de caracter operativo en

el area de mantenimiento o ejecucion de proyectos.

CONOCIMIENTOS:

¢ Interpretacion de planos, esquemas y/o dibujos, técnicos.

¢ Manejo de maquinas herramientas

e Manejo de equipos portatiles.

Idioma: Edad: Sexo:
Inglés, 60%. 25-38 afos Indistinto.

Estado Civil:

Indistinto.
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7.8 Auxiliar contable.

Puesto: Auxiliar contable.
Clave del puesto: | AC-ADM-01
Area o | Administracion.
departamento:

Objetivo del puesto: Realizar actividades administrativas para brindar el apoyo
necesario al departamento de administracion en general a fin de propiciar que las

acciones, funciones y responsabilidades se le faciliten.

Funciones:

e Atender oportunamente los requerimientos del contador general o de la

direccion.
e Seguimiento de la agenda de pago a proveedores.
e Mantener el archivo actualizado.

e Controlar y enviar informacién al exterior requerida por terceros, previa

autorizacion.

e Elaborar documentos en computadora a solicitud del contador o de la

direccion general.

e Impresion de documentos para archivo.

104



Anexo 2 Manual de Organizacién

PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Administracion técnica o profesional.

EXPERIENCIA: 2 anos en el area de administracion.

CONOCIMIENTOS:

e Relaciones laborales.

e Computacion, paqueteria basica.

Idioma: Edad: Sexo: Estado Civil:

18-35 anfos Indistinto Indistinto
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7.9 Chofer
Puesto: Chofer.
Clave del puesto: CH-ADM-01
Area o | Administracién.
departamento:

Objetivo del puesto: Garantizar la recoleccion y traslado de equipo y materiales entre
los centros de trabajo y los proveedores que no realizan entregas en sitio, contando

con un vehiculo de carga para este fin.
Funciones:

e Hacer entrega personal de equipo y materiales, a los responsables del

proyecto.

e Recoleccibn  documentos, facturas, tramites bancarios, tramites
gubernamentales de indole administrativo que no requieran la presencia del

representante legal.

e Mantenimiento y seguimiento de la bitacora vehicular, asegurando la

disponibilidad del parque vehicular con que cuenta la empresa.

PERFIL DEL PUESTO
ESCOLARIDAD: Preparatoria (deseable).

EXPERIENCIA: 2 ainos en puesto similar, con amplias recomendaciones de

su empleador anterior o actual.
CONOCIMIENTOS:

e Mapas carreteros.

e Conocimiento de la localidad.

Idioma: Edad: Sexo: Estado Civil:

18-38 anos. Indistinto. Indistinto.
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7.10 Ayudante electromecanico.

Puesto: Ayudante electromecanico.
Clave del puesto: | AY-EP-01

Area o | Ejecucion de proyectos.
departamento:

Objetivo del puesto: Asegurar la ejecuciéon de tareas donde se requieren varias

personas en labores sencillas, apoyando a los oficiales en el desempeio de las

labores asignadas.

Funciones:

e Mantener el orden y la limpieza en las areas de trabajo y la herramienta.

e Asegurar que la herramienta y equipo que se encuentra bajo su resguardo

permanezca en buenas condiciones.

e Vigilar constantemente que las condiciones basicas de seguridad se cumplan

en su entorno.

PERFIL DEL PUESTO

ESCOLARIDAD: Preparatoria (deseable).

su empleador anterior o actual.

EXPERIENCIA: 2 anos en puesto similar, con amplias recomendaciones de

CONOCIMIENTOS:

e Herramienta manual.

e Electromecanica basica.

Idioma: Edad: Sexo:

18-38 anos. Indistinto.

Estado Civil:

Indistinto.

107



Anexo 3 Acta de constitucion de proyecto

Informacion General del Proyecto

No. Nombre del
eyt

o.

Comité Ejecutivo del Proyecto

Patrocinador Usuario(s) Clave

del Proyecto

(Cliente)

Administrador Otros

del Proyecto Involucrados
Clave

Descripcion del Proyecto

Objetivos:
[ J

[ J
Presupuesto
Aprobado

Fecha Fin Estimada Costo Total del

Proyecto -
Inicial

Contexto del Proyecto (Si es necesario, hacer referencia o adjuntar documentacion
relacionada)

Alcance General del Proyecto (Si es necesario, hacer referencia o adjuntar documentacion
relacionada)

Principales Entregables-Productos
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Restricciones:

[ J

[ J
Supuestos:

[}

Riesgos Iniciales:

Incidencias iniciales:

‘ Areas Involucradas

Area Responsabilidad

Rol Nombre Firma

Patrocinador

Usuario

Administrador del
Proyecto
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Plan de

Administracion
del Proyecto

[Nombre del Proyecto]

Version No:
Fecha:
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Histdrico de versiones

Version Fecha

Anexo 4 Plan de administracién de proyecto

Cambios Autor
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CONTENIDO
OBJETIVO DEL DOCUMENTO PLAN DE ADMINISTRACION DEL PROYECTO
APROBACION

1 CONTEXTO

2 DEFINICION DEL PROYECTO

Objetivos de Proyecto
Alcance

Entregables (o Productos)
Restricciones

Supuestos

3 PROGRAMA DE TRABAJO Y COSTOS
Objetivo
Programa / Gantt

4 ORGANIZACION DEL PROYECTO

Estructura Organizacional del Proyecto
Roles y Responsabilidades

5 PLAN DE COMUNICACION
Objetivo
Matriz de Comunicacién

6 PLAN DE CALIDAD
Objetivo
Aseguramiento y Control de Calidad
Responsabilidades
Estandares (Parametros)
Criterios de Calidad del Producto

7 ADMINISTRACION DE RIESGOS
Objetivo

8 CONTROL DE CAMBIOS

Administracion de la Configuracion.

9 SEGUIMIENTO DEL PROYECTO
Minutas de las Juntas.
Reportes Avance.
Cierre de Proyecto.
Incidencias.

10 REQUERIMIENTO PARA LLEVAR A CABO EL PROYECTO

1. Requerimientos generales.
2. Requerimiento de Datos.
3. Requerimientos de Infraestructura.

ANEXO A — DESCRIPCIONES DEL PRODUCTO
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Objetivo del documento plan de administracion del proyecto

El objetivo del presente documento es crear la planeacién base, para asegurar una
adecuada ejecucion, un efectivo monitoreo y control del proyecto, alcanzando hacer un
cierre en el tiempo, dentro del presupuesto establecido y entregando todos los

productos definidos con la calidad esperada.

Cuando sea aprobado por el Comité Ejecutivo del Proyecto, este documento
constituird la directriz guia para el proyecto y se quedara “congelado”. Se hara
referencia a él cada vez que una decisién importante relativa al proyecto sea tomada, y
sera usado a la conclusion del mismo para medir si el proyecto fue o no fue

administrado exitosamente y entregado en forma aceptable.

Propésito — EI PAP reune la informacion necesaria para definir el proyecto, asi
como para formar las bases para su administracion y evaluacion de su éxito en
términos generales y para hacer llegar la informacién a todos los involucrados, para
asegurar que el proyecto tenga bases sélidas antes de pedir al Consejo Directivo del

Proyecto hacer mayores compromisos con el mismo.

Es un documento guia con el que el Consejo Directivo del Proyecto y el Gerente
del Proyecto puedan evaluar el progreso o cambiar la direccién de la administracion

(Discrepancias del Proyecto) y la viabilidad en curso.

El PAP comprende los elementos basicos de informacion necesaria para dirigir y
administrar correctamente el proyecto. Cubre las siguientes cuestiones fundamentales

acerca del proyecto:

e ,Cual es la meta que el proyecto pretende alcanzar?

e Por qué es importante alcanzar dichas metas?

e ;Quiénes se involucraran en la administracion del proyecto y cuales son sus
roles y responsabilidades?

e ;COmo y cuando va a suceder todo esto?
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Derivacion: Mandato del Proyecto, Resumen del Proyecto, Estandares de
administracion de los proveedores del proyecto, requerimientos de control
especificos de los disefadores.

Criterios de Calidad y mejora continua:

¢ Todos los encabezados del PAP son relevantes? (algunos encabezados
pueden no ser aplicables — de ser asi marquelos como tales)

¢ Todas las secciones fueron formuladas claramente y de forma no ambigua?

¢ ElI PAP representa correctamente al proyecto?

¢Muestra el PAP un proyecto viable y realizable, que sigue la linea de la
estrategia corporativa o el Programa de necesidades global?

Ej: ¢Es la Autoridad en Informacién NHS capaz de entregar este proyecto tal
cual esta descrito?

¢ Esta completa la estructura organizacional, con nombres y titulos?

¢, Se han considerado todos los roles?

¢Muestra el PAP claramente régimen de control, reporte y direccion que pueda
ser implementado, apropiado a la escala, riesgo de negocio e importancia del
negocio del proyecto?

¢ Se han planteado fechas para las juntas de control y los reportes?

¢Esta la estructura de organizacion del proyecto sustentada por definiciones
compartidas sobre el trabajo?

¢ Se han asignado los recursos necesarios al proyecto?

¢Son las relaciones y las lineas de autoridad claras?

¢ Es correcta la forma en que reporta la estructura de la organizacion al Consejo
Directivo del Proyecto?

¢Los controles cubren las necesidades del Consejo Directivo del Proyecto, del
Gerente de Proyecto y del Equipo de Proyector?

¢ Satisfacen los controles los requerimientos del aseguramiento delegado?

¢ Esta claro quién va a administrar cada control?

¢, Se han propuesto estrategias para todos los riesgos identificados?

¢ Se han revisado y acordado los planes del proyecto?

¢ Estan explicitamente referenciados o incluidos como productos a ser creados
por el proyecto los procedimientos y/o estandares requeridos para el disefio,
desarrollo, prueba y documentacion para apoyar a los productos?

¢ Esta el alcance del proyecto adecuadamente definido?
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Aprobacidon

Nosotros, los firmantes, declaramos que:

e Todos los miembros del Consejo Directivo del Proyecto y todos los miembros del Equipo del
Proyecto entienden y mantienen los objetivos del proyecto tal y como han sido descritos en el
presente documento

e Todos los miembros del Consejo Directivo del Proyecto y del Equipo del Proyecto entienden
cuales son sus funciones y responsabilidades individuales tal y como han sido descritos en el
presente documento

e Todos los miembros del Consejo Directivo del Proyecto y del Equipo del Proyecto estan al tanto
de sus compromisos en cuanto a tiempos para el siguiente proyecto y se comprometen a dedicar
su tiempo a las actividades estipuladas

e Este documento define el alcance, los costos, los tiempos y los entregables para el proyecto

e Este DIP ha sido aprobado y el proyecto puede continuar

Rol Nombre Firma

Patrocinador

Usuario

Administrador del
Proyecto

1 Contexto

Pasar del Project Charter, si es necesario complementa
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2 Definicion del proyecto

2.2.0bjetivos de Proyecto

Pasar del Project Charter, si es necesario complementar
2.2.Alcance

Pasar del Project Charter, pero desarrollar al mayor detalle posible
2.3.Entregables (o Productos)

Pasar del Project Charter, pero desarrollar al mayor detalle posible

La descripcion de Productos se hace en el Anexo A

e Acta de constitucion del proyecto o Project charter.
e Plan de administracion del proyecto.
e Cedula de desglose del alcance SOW.

2.4.Fuera de Alcance

Pasar del Project Charter, si es necesario complementar
2.5.Restricciones

Pasar del Project Charter, si es necesario complementar
2.6.Supuestos

Pasar del Project Charter, si es necesario complementar
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3  Programa de trabajo y costos

3.1.0bjetivo

A continuacién se describe el programa de trabajo del proyecto. Este define cémo y cuando deberan
alcanzarse los objetivos del proyecto, mostrando los entregables principales, las actividades y los

recursos requeridos por el proyecto, asi como los costos correspondientes.

El Comité Ejecutivo del Proyecto y el Equipo del Proyecto usaran estos planes como guia de referencia

con la cual monitorear el progreso y los costos etapa por etapa.

3.2.Programa / Gantt

A continuacidén se adjunta el programa de trabajo en MS Project:

4 ORGANIZACION DEL PROYECTO

4.1.Estructura Organizacional del Proyecto

La estructura para administracién del proyecto se define a continuacidn:

Agregar grdafico del Organigrama -

Organizacion
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Comité Ejecutivo del Proyecto

Rol Nombre Compaiiia Titulo

Patrocinador

Usuarios

Project Manager

Equipo del Proyecto

Rol Nombre Compaiiia Titulo
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4.2.Roles y Responsabilidades

Definir Roles y Responsabilidades para todos los involucrados y/o RAM (Matriz de Asignacidén de

Responsabilidades)

5 PLAN de comunicacion

5.1.0bjetivo

A continuacién se definen todas las partes con algun interés en el proyecto y los medios y la frecuencia
de comunicacion entre ellos y el proyecto.
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5.2.Matriz de Comunicacion

Informacién /

Frecuencia Formato Medio de Entrega Comentarios
Documentacion

Equipo de Proyecto

Reporte de
Avance

Bitacora de
Incidencias

Inicio del
Project Charter
Proyecto
Plan de
Administracion Fase Planeacion
del Proyecto
Riesgos del
Proyecto
Minutas
Una vez Revisar fechas en el programa

Entregables
terminado de trabajo




Informacién /

Documentacion

Frecuencia Formato Medio de Entrega Comentarios

Reporte de
Revision de
Calidad

Reporte Final del

Proyecto

Comité Ejecutivo

Reporte de

Avance

Incidencias o
Puntos de Accién
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6 PLAN DE CALIDAD

6.1.0bjetivo

Lo siguiente define como los integrantes del proyecto entregaran los productos cumpliendo con las
Expectativas de Calidad de los usuarios. El Plan de Calidad del Proyecto establece el régimen de

calidad que se aplicara al proyecto entero.

6.2.Aseguramiento y Control de Calidad

Las Revisiones de Calidad seran los principales procedimientos usados para evaluar si los productos

del proyecto cumplen con los requerimientos.

El Aseguramiento de Proyecto ejecutard las Revisiones de Calidad cuando sea apropiado. Los
comentarios seran documentados, y luego revisados y resueltos por el Usuario Responsable y el

Administrador del Proyecto.

Las aprobaciones del producto seran suministradas en base a los comentarios y acciones de las

Revisiones de Calidad.

6.3.Responsabilidades

Las responsabilidades del Aseguramiento y Control de Calidad del Proyecto se encuentran en el
apartado 4, Organizacion del Proyecto.

6.4.Estandares (Parametros)

El proyecto debe cumplir con los estdndares de Seguridad y Confidencialidad establecidos por el
cliente. Si surgiera un conflicto o una discrepancia, es responsabilidad del Administrador del Proyecto
resolverla y comunicar la solucion al Comité Ejecutivo del Proyecto y al Equipo de Proyecto.
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6.5.Criterios de Calidad del Producto

Todos los productos del proyecto seran probados contra lo especificado dentro del presente
documento y deberdn cumplir con el las Especificaciones Técnicas del Proyecto.

Los Criterios para la Calidad de los productos se describen de manera mas detallada en la relevante
Descripcion del Producto en el Anexo A.

7 administracion de Riesgos

7.1.0bjetivo

El objetivo de la Gestion de Riesgos es manejar la exposicidn del proyecto a riesgos tomando acciones
para mantener dicha exposicidon en un nivel aceptable de manera efectiva con relacién al tiempo y

costos.

Durante la administracion del proyecto, un riesgo es una incertidumbre en los resultados ya sea una

oportunidad (positiva) o una amenaza (negativa).

8 Control de Cambios

El objetivo del proceso de Control de Cambios es minimizar el potencial de impacto negativo del
cambio. Este proceso asegurara que el cambio requerido no se pierda, el impacto de cada cambio sea
analizado, y todos los cambios propuestos sean considerados de manera consistente.

Como el resultado del uso de estos procesos tenemos que se pueden tomar correctas decisiones de
negocios para permitir la incorporacion de ciertos cambios acordados en una forma controlada en el
proyecto.

Describir el proceso paso a paso para solicitar un cambio

Solicitud de Cambio.

Todas las Solicitudes de Cambio serdn capturadas y guardadas en la bitdcora de Cambios y/o

incidencias. Cada entrada en el registro contendra un nimero de solicitud de cambio, la descripcién
del cambio, el impacto del cambio, el status de la situacién de cambios y las fechas clave.
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Administracion de la Configuracion.
El objetivo de la administracién de la configuracién es identificar, dar seguimiento y proteger los
productos del proyecto.

Estructura de Archivos.
La Estructura de Archivos cubrira todos los entregables del proyecto, como se define en la lista de
Descripciones del Producto en el Anexo A, y todos los demas documentos administrativos del

proyecto (Minutas, Revisiones de Calidad, Bitacoras, etc.)

El Administrador del Proyecto mantendra las copias definitivas de todos los entregables del proyecto
y de la documentacion relativa al proyecto.

El archivo del proyecto se realizard de manera electrdnica y sera copiado al papel.
La estructura de archivo del Sistema de Informacién de Administracién del Proyecto (PMIS) serd ésta:

...\Administracion del Proyecto

\Minutas
\Planes

\PAP
\Seguimiento y Control

\Minutas

\Reportes de Avance
\Reporte Final del

Proyecto
\Bitacora de
incidencias
\Bitacora Riesgos
\Calidad
\Revisiones de Calidad
\Registro de
incidencias
..\Técnico
\Productos
\Especificaciones
Técnicas
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Control de Version.

Las siguientes reglas seran aplicadas a todos los productos del proyecto (administrativos vy
especializados):
e Todas las versiones anteriores a la primera aprobacion seran identificadas con el nimero de
version 0.1, 0.2, etc.
e Laprimera versidn aprobada sera identificada con el nUmero de versién 1.0
e Las versiones actualizadas no aprobadas, posteriores a la primera aprobacidn, seran
identificadas con el niumero de version x.01, x.02, etc. (ejemplo: 1.01)
e Las versiones menores actualizadas, posteriores a la primera aprobacion, seran identificadas
con el nimero de versién x.1, x.2, etc. (ejemplo: 1.1)
e Las actualizaciones mayores a las versiones aprobadas, posteriores a la primera aprobacion,
seran identificadas con el nimero de version 2.0, 3.0

Seguridad.

El Administrador del Proyecto garantizard la seguridad y la preservacion del sistema de
administracién de la configuracion (acceso, respaldos, etc.)

9 seguimiento deL PROYECTo

A continuacién se presentan las principales herramientas para seguimiento del proyecto que se
usaran a lo largo de la vida del proyecto.

9.1.Minutas de las Juntas.

Todas las reuniones del Equipo del Proyecto serdan documentadas en formato de Minutas de Juntas.
El Coordinador del Proyecto dara visto bueno a la MOM, una vez revisada y aceptada por todos los
asistentes.

9.2.Reportes Avance.

Los Reportes de avance serdn proveidos por el Administrador del Proyecto y seran entregados a los
diferentes involucrados y fechas, segun matriz de comunicacion.

9.3.Cierre de Proyecto.

Un Reporte Final del Proyecto serd proveido por el Administrador de Proyecto al término del
proyecto. Este reporte sera presentado ante el Comité Ejecutivo del Proyecto para la aprobacion del
Cierre de Administrativo del Proyecto.
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9.4.Incidencias.

Todos las situaciones o asuntos del proyecto surgidos durante en el ciclo de vida del mismo seran
registrados en la bitacora de Incidencias. Siendo responsabilidad del Administrador del proyecto dar
seguimiento oportuno y asegurar que sean cerradas las incidencias en el templo establecido.

10 requerimiento para llevar a cabo el proyecto

10.1. Requerimientos generales.

Clientes, proveedores, contactos, dependencias involucradas, stakeholders, etc.
10.2. Requerimiento de Datos.

Clientes, proveedores, contactos, dependencias involucradas, stakeholders, etc.
10.3. Requerimientos de Infraestructura.

Areas de trabajo, suministro de energia, traslados, etc.
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ANEXO A — DESCRIPCIONES DEL PRODUCTO

Esta seccidn contiene las Descripciones del Producto para los entregables del proyecto.
A continuacion se definen los componentes para las Descripciones de los Productos:

Objetivo: Propésito que cumplira el producto/entregable.

Descripcion Descripcion de cémo esta compuesto el Producto.
Derivacion: Recursos de los que se deriva este producto.

Criterios de Aceptacion: Especificaciones y medidas de calidad a aplicarse por aquellos

que revisen el producto terminado.

Tipo de Evaluacidn de Calidad requerida: Tipo de método para la Evaluacidon de Calidad usado
por quienes revisen el producto terminado (ej. pruebas,

revisiones, etc.).

Formato y Presentacién: Cualquier estandar de apariencia con la que el producto deba

cumplir.

Objetivo

Descripcion

Derivacion

Criterios de Aceptacion

Tipo de Evaluacion de

Calidad requerida

Presentacion y Formato
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