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INTRODUCCION

El presente trabajo de tesis comienza a desarrollarse con una investigacion sobre la
problematica del funcionamiento que tiene la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. (L2L),
ubicada en México. El fin es solucionar los conflictos a través de un sistema de gestidon
por procesos que facilite la mejora en su operacion, proponiendo la comparacién del
Modelo EFQM con el Sistema de Calidad ISO 9001:2015 con base en las caracteristicas
de la organizacion para que la empresa lo pueda implementar, gozando de sus

beneficios y solucionando los problemas que tiene.

Los datos para realizar la investigacion se obtuvieron de la empresa L2L de
México, en fuentes como péaginas web, documentos electrénicos y en literatura
bibliografica proveniente de afios de investigacion en especial de libros, ebooks y
revistas sobre antecedentes de la empresa, de Mipyme, calidad, gestidn por procesos,
ISO 9001:2008 e ISO 9001:2015 y por ultimo del Modelo EFQM.

En seguida se realiza el planteamiento del problema de investigacion,
continuando con las preguntas de andlisis y objetivos del estudio, ademas de que se
plantean los alcances y limites de la investigacion, la justificacion del estudio y su

beneficio sobre el método.

El primer capitulo presenta la teoria referente a la investigacion, la cual contiene
definiciones y conceptos sobre la tematica empresarial y el concepto de Mipyme, con la
finalidad de adentrarnos acerca de lo que es una empresa, su clasificacién, la
importancia que tiene y sus caracteristicas; por ultimo también se menciona la

competencia de la empresa para poder conocer los puntos fuertes de cada una de ellas.

En el segundo capitulo se exponen los antecedentes de calidad y la evolucion del
concepto mediante los pensadores de este concepto, haciendo referencia sobre la teoria

de procesos a través de la metodologia.

En el tercer capitulo se muestran las teorias relativas sobre los instrumentos
estudiados que se proponen para dar solucion a los problemas de la empresa, en donde
el Modelo EFQM es comparado con el Sistema de Calidad 1ISO 9001:2015 vy las
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caracteristicas de la compafiia para proponer un sistema de gestién por procesos
adecuado para que lo implemente la empresa L2L.

Finalmente se presenta la construccion de las conclusiones y recomendaciones
que fueron fruto de la investigacién, asi como la bibliografia consultada que es

considerada de vital importancia.

JUSTIFICACION

Las empresas como entidades “se refieren a un negocio, una dependencia
gubernamental, un hospital, una universidad o cualquier otro tipo de organizacién.”
(KOONTZ, 2008, p. 5) “Entiéndase como un grupo de personas que trabajan en conjunto
para crear valor agregado”, que ejercen algun tipo de actividad econdmica,
independientemente de su forma juridica” (KOONTZ, 2008, p. 4) con el objetivo de
obtener algun valor agregado entendiéndose, como valor econémico, cominmente
conocidas como son las utilidades, el fin social o algun otro recurso material.

Las empresas estan conformadas por el capital, trabajo, los recursos fisicos y
recursos materiales, asi como los recursos humanos organizados por conjuntos y
subconjuntos, cuya relacién comprende la complejidad del funcionamiento de la misma,
por tanto, es importante conocer cdmo deben estar vinculados adecuadamente e

interrelacionados activamente, cuando se quiere lograr una gestion eficiente y efectiva.

Se requiere contar con un sistema de gestion por procesos que ofrezca la
posibilidad de establecer las bases para que ayude, de manera clara y homogénea, a
que todos los participantes de la empresa ejecuten un adecuado tramite administrativo,
brindando todos los elementos de recursos econdmicos, materiales y humanos para la
adecuada gestion de los bienes y servicios en cuanto a insumos y materiales, para
poder cumplir con todos los requerimientos que solicita el cliente o la misma empresa,

dando asi un resultado 6ptimo a nuestros consumidores.
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En el estudio de (Bastardo Espinoza, 2010) comenta que:
“La gestion en el @mbito organizacional puede definirse como la serie de actividades que
puedan incidir en los resultados de la organizacion”. (p.3) Y para esto es necesario un
sistema de gestion por procesos, que permita optimizar recursos, reducir costos y
esfuerzos, con la integracion de todos aquellos conceptos cuya ejecucion tenga

aspectos y requisitos comunes.

El fin es proponer un sistema de gestion por procesos en el que se basaré la
empresa L2L de México, con el objetivo de que sea mas ordenada o sistematizada y que
contenga procesos, evitando asi todo el desorden que hay en su interior, previniendo las
compras materiales que no cumplen con las caracteristicas técnicas necesarias, para no
duplicar gastos, reducir costos y brindar el apoyo de los recursos a la gestion operativa,
proponiendo un sistema de gestién de calidad EFQM o 1ISO 9001:2015.

La empresa L2L, forma parte del Grupo TPS Contact Center, de origen mexicano
y cuyas oficinas se encuentran ubicadas en el Estado de México, sobre Avenida de las
Fuentes No. 33 piso 1, colonia Tecamachalco, en la Delegacion Naucalpan. Dicha
empresa se dedica a la generacion de servicios promocionales en México y cuenta con
una de las redes de beneficios y descuentos mas completa de la Republica Mexicana,
gue es dada a conocer al publico a través de su marca comercial como es BWIGO PLUS

y BWIBO INFINITE, a través de su sitio web, www.bwigo.com; cuenta con mas de 850

cadenas sobre cupones de descuentos con una gran variedad de establecimientos
afiliados y diferentes programas, que junto con la atencion telefénica otorgan el
programa mas completo de beneficios para sus clientes.

Otro de los productos de la empresa es el conocido Programa de lealtad; éste
consiste en una serie de beneficios y descuentos a través de cupones o directorios de
cupones a nivel nacional junto con una tarjeta personalizada, que al pasarla a través de
una lectora capta los datos del usuario para guardarlos y hacer valida la promocién;
también otorga beneficios de llamadas ilimitadas y gratuitas de Calls4U, hacia mas de 43
paises. Dentro del programa de lealtad también se encuentran los seguros o las
asistencias de tipo dental, asistencias en el camino, seguros de gastos meédicos

menores, mayores, € incluso también ofrecen asistencias funerarias, entre otras,


http://www.bwigo.com/
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dependiendo del tipo de usuario al que va dirigido el programa.

Todos estos programas también pueden ir acompafiados de la atencion al cliente
por parte de recepcionistas telefénicas llamadas concierge, cuya funcion es brindar los
beneficios necesarios a los usuarios sobre las diferentes promociones que ofrecen a
nivel nacional.

Otro rubro dentro de esta empresa es la produccion de diferentes materiales
publicitarios que requieren los clientes, ya sean impresos o digitales, que se suman a los
servicios requeridos por las empresas, comprendiendo desde un volante o flyer, un
triptico, una cuponera, hasta materiales un poco mas elaborados como un card holder,
una tarjeta plastificada con banda magnética, un directorio de cupones o una chequera
de cupones, incluyendo pdsters, pendones, vinilos, rotulos o creaciones de herramientas
de comunicacion digital a través de pantallas, micrositios web, sitios web, animaciones y
presentaciones, entre otros.

En Meéxico sus principales clientes fueron y son: Sam’s Club, con la red de
descuentos de cupones, cubriendo las 37 sucursales a nivel nacional. Otro de sus
principales clientes es Mapfre, con la generacidén de proyectos publicitarios para la serie
de servicios sobre asistencia de seguros con una cobertura a nivel nacional.

También cuenta con clientes como PAYBACK PLUS, que es una marca
reconocida a nivel nacional e internacional, con un programa de lealtad donde se
acumulan puntos y se canjean por beneficios que pueden solicitarse con so6lo una
llamada telefénica a través del servicio de concierge. Otros clientes son Café Punta del
Cielo, High Life, Beneasist, Bansefi+, MetLife, Liz Minelli, NADRO, Mozido, BanCoppel,
Estrella Roja y Universidad Utel, entre muchos otros.

Cada uno de los proyectos antes mencionados son ejecutados y/o desarrollados
por uno o mas departamentos internos, todos bajo el mando del director general adjunto,
por lo cual se requiere planear, organizar y controlar cada paso, es decir, introducir un
sistema de gestion por procesos para cada departamento, con el fin de ordenar todo de
manera sistematizada, implantando la gestién por procesos que pueda ayudar a la
empresa a tener calidad en sus operaciones. Por lo tanto es importante saber qué

sistema de gestion por procesos implementar, ya sea EFQM o la NOM ISO 9001:2015.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Toda esta situacion nos lleva al Planteamiento del problema sobre el cual se puede
mencionar que la empresa opera con falta de organizacion sobre sus productos y
servicios, falta de formatos para el levantamiento, informacién y solicitud de
requerimientos, de los reportes de informes a clientes, incumplimientos de fechas a la
hora de entrega, aunado a las frecuentes oportunidades donde se generan re-trabajos y
duplicidad de tareas que se traducen en pérdida de recursos como lo es el tiempo, los
recursos humanos, recursos materiales, asi como recursos econOmicos Vvaliosos,
ademas de falta de supervision al personal, provocando con ello una baja productividad,
asi como falta de normas y politicas por parte de la direccion.

La situacion antes descrita conlleva al desarrollo del presente trabajo para dar una
respuesta al siguiente planteamiento del problema: al no existir un sistema de gestion
por procesos, procedimientos, politicas y controles para la operacién y desarrollo de los
productos y servicios que ofrece la empresa L2L se generan de manera negativa
problemas en el proceso administrativo, ya sea falta de especificacion de requerimientos
formales -como son compras sin especificaciones de producto-, retraso por parte de los
insumos proporcionados, compra de materiales innecesarios, falta de pagos o retraso de
la entrega de insumos, retrasos en la entrega de viaticos -lo cual provoca desfase de
tiempos en la ejecucion de los productos y servicios-, pérdida de continuidad en las
cuentas, desinterés de los clientes por programas que se realizan en un tiempo muy
largo; asi como caidas de sistemas por retraso en el pago de los proveedores de
servicios, lo cual provoca un rezago en las entregas, ademas de que éstas son poco
efectivas hacia el cliente o incluso con errores de servicio, operacion e impresion. Ante
ello, es necesario proponer un sistema de gestién por procesos que ayude a la empresa
a solucionar sus problemas para operar de forma organizada, donde la direccion
proponga las normas y politicas que ayuden a coordinar ordenadamente las labores o
responsabilidades, asi como también es necesario establecer procesos que brinden
claridad en las actividades o procedimientos para una adecuada ejecucion de las tareas,
de tal manera que se pueda planear, sistematizar, registrar tanto las entradas como las
salidas de productos y servicios y contar con formatos que permitan consultar la

informacion sobre la ejecucion de dichos procesos.
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Es necesario contar con una efectiva productividad por parte del personal, para lo
cual serd necesario capacitarlos y entrenarlos técnicamente, con programas de
induccion y servicio. La supervision de ello sera necesaria para el cumplimiento de los
proyectos, por tanto seran necesarias las auditorias internas con el propdsito de vigilar
que todo trabajo se desarrolle dentro de las normas y politicas establecidas por la
direccion.

Este trabajo es de suma importancia, pues permite generar y disponer de
informacion efectiva y oportuna para la toma de decisiones a nivel gerencial de la
empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V., con la finalidad de recuperar la imagen de la
organizacion, garantizar la satisfaccion de los clientes con respuestas efectivas y
oportunas y contribuir a la optimizacion del recurso monetario en los resultados de
diferentes proyectos (productos y servicios de los clientes), asi como la eficiente
realizacion de los mismos en los diferentes departamentos.

El presente documento trata sobre la propuesta de implementar por parte de la
empresa L2L un sistema de gestion por procesos que se adecule a las caracteristicas de
la misma. Es una organizacion que nunca se ha enfocado a desarrollar procesos, por
tanto no estad sistematizada, no tiene medicion de productividad, ni orden, tampoco
control, indicadores y asignacion de tareas, entre otros; por tanto es importante saber
gué sistema de gestidn de procesos debera de emplear la empresa ya sea EFQM o ISO
9001:2015.

En el alcance del presente trabajo serd necesario realizar una investigacion de
cada uno de los sistemas para conocer el modelo o sistema que se adapta mejor a la

empresa L2L.

Con la finalidad de entender adecuadamente el problema, hemos realizado un
diagnaostico para poder conocer el panorama general de la empresa, se han desarrollado

una serie de investigaciones como son el diagrama de Causa y Efecto de Ishikawa.
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DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

No hay formatas ni software como herramientas
que faciizan ef trabajo todo e3 muy manual

No hay objetives del drea, Indicadores, metas
poltica de callad

Hay Poca programacion

Los medics de comunicacidn y publicided
on pocos, sendo (s pigina web ol més uado
¥ Sigunas Impresos que ya No e usan tanto

H mailing 300 métodos que ya casi no Je Usan.

Los medios de proyect manager

o se han implernentado

El canal de comumicackin o3 Gnicamente el cormee
tebtforo.

Lot medios de Implentacin del trabajo

o8 shormpee Dajo argenclas.

Imagen 1: Diagrama Causa- Efecto L2L

Fuente: Estudio desarrollado en la empresa L2L, Febrero del 2015
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DIAGRAMA DE CAUSAY EFECTO

Material Maquina Medcion
/ \
_—
» Efecto
(Caracteristicas de calidad)
Hombre Método
Factores Caracteristicas
causales
| b
v

Proceso

Imagen 2: Diagrama de Causa- Efecto

Fuente: (Ishikawa, 1986, pag. 51)
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OBJETIVO GENERAL

Proponer un sistema de gestion por procesos en el cual la empresa L2L de México
pueda desarrollar una organizacion mediante técnicas y procedimientos que ayuden al

cumplimiento de las tareas realizadas en el plazo de un afo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.- Investigacion y conocimiento del Sistema de gestion de calidad ISO 9001:2015.
2.- Investigacion y conocimiento del Modelo de gestion por procesos de EFQM.

3.- Comparacion del sistema de gestion por procesos EFQM con ISO 9001:2015
4.- Elegir uno de los sistemas de gestion por procesos que mejor se adecue a las
caracteristicas de la empresa.

5.- Proponer el sistema o modelo que L2L pueda implementar.

PREGUNTA DE INVESTIGACION

Saber cual de los sistemas de gestidon por procesos se adapta a las caracteristicas de la
empresa L2L de México para implementarlo, eliminar la duplicidad en los costos y el
desperdicio de recursos humanos, materiales y de tiempo para que ésta funcione de

forma efectiva en el desarrollo de los productos y servicios que ofrece.

HIPOTESIS DE RELACION CAUSAL

La Propuesta de un sistema de gestidbn por procesos menos rigurosa para que se
adecue a las caracteristicas de la empresa L2L de México, y de esta forma permita su
implementacion, la cual estd orientada al desarrollo de la organizacibn mediante los
procesos y procedimientos que ayuden a asegurar la calidad en los productos y servicios
de la empresa.

Todo esto tiene como fin eliminar la duplicidad de pagos, contar con los recursos
humanos adecuados, evitar l0s re-procesos y retrasos, ayudar a la vinculaciéon adecuada

e interrelacion activa de la responsabilidad del personal en la operacion de los proyectos
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con el fin de que estos se efectien de forma eficiente y efectiva, para brindar el apoyo
necesario a los procesos operativos de la empresa, contribuyendo al desarrollo efectivo

de los planes y, por ende, a la satisfaccion del cliente.

VARIABLE INDEPENDIENTE

Elegir un sistema de gestion por procesos que se adeclUe a las caracteristicas de la
empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. del Estado de México.

VARIABLE DEPENDIENTE

Orden de actividades

Sistema de gestidn por procesos

Procesos

Procedimientos

Reduccién de costos

Ciclo de Deming, para la mejora continua de las tareas
Entrega a tiempo de los productos y los servicios
Asignar el personal adecuado para la ejecucion del material
Evitar exceso de personal

Enfoque al cliente

Optimizacion de recursos

Productividad

Uso adecuado de los recursos econdémicos

Cultura organizacional enfocada a la calidad
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ALCANCES Y LIMITACIONES

Limitacion espacial

Propuesta especificamente de implementacion de un sistema de gestidén de calidad que
se adecue a la empresa L2L, ubicada en el Estado de México en la colonia

Tecamachalco.

Limitacion temporal

La propuesta de implementar un sistema de gestidn por procesos con base en las
caracteristicas de la empresa permitird conocer qué metodologia es la mas viable para
ésta, enfocada a los fundamentos de EFQM o ISO 9001:2015. Se llevara a cabo durante
el 2016, con la intencidén de poder actuar en tiempo y forma sobre las problematicas

actuales dentro de L2L.

METODOLOGIA

Se iniciara con la revisién de la literatura y seleccién de la misma para construir la parte
tedrica y referencial de la informacién, posteriormente se procedera a obtener datos de
nuestra unidad de analisis mediante la utilizacién del instrumento o instrumentos
indicados. Lo anterior sumado a la revision de modelos de gestion por procesos como
EFQM e ISO 9001:2015 para conocer cual es el mas viable de acuerdo a las

caracteristicas de la empresa L2L, y proponerlo para su implementacion.

Tipodeinvestigacion

Para el desarrollo de este estudio se utilizara la herramienta de investigacion
exploratoria, es decir, examinaremos el tema, sus diferentes problematicas, asi como se
estudiara y se realizara un analisis de sus diferentes causas. La investigacion
exploratoria nos ayudara a indicar las diferentes causas de efecto y riesgos de las

practicas actuales en la gestion por procesos para la empresa L2L.
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CAPITULO | MARCO TEORICO. CONCEPTOS DE EMPRESAS Y MIPYME

El concepto de PYME varia en diferentes partes del mundo utilizando criterios
diferentes para la clasificacion de las pequefias empresas segun su tamafo y nimero de
trabajadores, otros emplean criterios mixtos, es decir, usan indicadores sobre la cantidad
de empleados e informacion sobre el volumen de ventas anual o la inversion en capital.
El criterio con mayor uso al clasificar las empresas es el tamafio. (eumed.net, 2012). Por

tal motivo, se agregan la clasificacion y las siglas de los términos de estas entidades:

Tabla 1: Clasificacién de PYME

MIPYME Micro, Pequeiia y Mediana Empresa

MIPYMES Micro, Pequeiia y Mediana Empresas

MIPYMEX Micro, Pequeiia y Mediana Empresa
Exportadora

MyPE Micro y Pequefia Empresa

PyME Pequefia y Mediana Empresa

Fuente: Tabla basada en el Libro Manual de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa
2009, Siglas, acrénimos y abreviaturas pag. 4, Editorial: Deutsche Gesellschaft, Autores:

Marino Alvarez y José E. Duran Lima

1.1. Clasificacién de las empresas

Todas las empresas se clasifican de diversas maneras y con respectivas variables que

acentuan sus diferencias. A continuacion se presenta una tabla al respecto.



CUADRO 1. DEFINICION DE EMRPESAS SEGUN ESTRATO
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Estratificacion
Micro Pequeiia Mediana

Rango de

monto de

ventas Tope Rango de monto de Rango de monto de Tope

Sector Personal anuales ol Personal ventas anuales (mdp) Paersonal ventas anuales (mdp) ke

(mdp)
Industria De 0a10 Hasta 4 4.6 De 11 a 50 Desde 4.01 hasta 100 Dea 51a 250 Desde 100.1 hasta 250 250
Comercio De Da10 Hasta 4 4.6 De 11 a 30 Desde 4.01 hasta 100 De 31a 100 Desde 100.1 hasta 250 235
Servicios De Da10 Hasta 4 4.6 De 11 a 50 Desde 4.01 hasta 100 De 51a 250 Desde 100.1 hasta 250 235

Tope Miximo Combinado = (Trabajadores) x 10% + (Ventas Anuales) x 90.

mdp = millones de pesas
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, Censos Econdmicoes 20089, Méxica, 2011.

Imagen 3: Clasificacion de Empresas

Fuente: Comercio Exterior, Vol. 63, Niam. 6, Noviembre y Diciembre de 2013 tema: El

panorama de las micro, pequefias y medianas empresas en México. Autor: Juan Pablo
Gongora Pérez pag. 2.

La tabla anterior se asocia con el Sistema de Clasificacion Industrial de América

del Norte (SCIAN), el cual desde 1985 tiene influencia en la Secretaria de Economia

para adoptar esta clasificacién al tomar en cuenta las caracteristicas econémicas de

México, lo que hace posible una comparacion con Estados Unidos y Canada. (Pérez,
2013, pag. 2)

1.2.

Concepto de Mipyme o microempresa

Indica: Una microempresa puede ser definida como una asociacion de personas que,

operando en forma organizada, utiliza sus conocimientos y recursos: humanos,

materiales, econdmicos y tecnologicos para la elaboracion de productos y/o servicios

gue se suministran a consumidores, obteniendo un margen de utilidad luego de cubrir

sus costos fijos, variables y gastos de fabricacion. (Monteros, 2005, p. 15)
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1.3. Importancia de la Mipyme

Factor importante desde hace mucho tiempo ha sido la PyME, ya que han contribuido al
bolsillo de numerosas familias mexicanas, por ser el sostén de la familia, evitando
realizar trabajos adicionales, se considera que componen un soporte para las continuas
generaciones de duefios de empresas, por el traspaso de los conocimientos ocultos de
la empresa familiar, apoyando al crecimiento y progreso de las empresas mexicanas,
ocupando la experiencia en la mayoria de los casos. (Carlos, 2010)

La creacion y sustento a las PYMES en México tuvo como mision elevar el
empleo, fomentar el desarrollo regional y batallar ante la pobreza. Es cambiante la
economia global, de esta manera parece afectada por la solidez de las economias de
cada pais al interior las empresas pequefias; favorecen en gran manera forjando un
progreso en las ultimas 2 décadas instituyendo una mejor economia y creando empleos
en México. En la esfera internacional, las PYMES se han visto afectadas por los paises
en desarrollo a causa de su estructura simple y sus finanzas restringidas, ademas de las
restricciones legales que imponen las grandes empresas. Las PyYMES son un punto
medular muy importante en la economia, también elevan la renta de las empresas y en

la sociedad, luchando contra la pobreza que existe en México. (Heredia, 2014)

1.4. Cantidad de Mipyme en la Republica Mexicana. (Datos duros INEGI)

Todas las micro, pequefias y medianas empresas (PyMES) son el motor de la economia
nacional por su alta afectacién en la generacién de empleos y en la produccion nacional,
y por los acuerdos comerciales que ha tenido México en los ultimos afios. De acuerdo
con datos del INEGI, existen en México alrededor de 4 millones 15 mil unidades de
empresas, de las cuales 99.8% son PYMES que producen el 52% del Producto Interno
Bruto (PIB) y generan el 72% del empleo dentro del pais. (PROMEXICO, 2014)
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1.5. Cantidad de Mipyme en el Estado de México. (Datos duros INEGI)

El Distrito Federal, actualmente Ciudad de México, se posiciona como la entidad con
mayor importancia relativa al registrar 16.4% del personal ocupado y 10.3% del total de
empresas. Le sigue el Estado de México con 9.7% del personal y 12.3% de unidades
econOmicas, siendo la parte central del pais la que tiene mayor nimero de PyMES.
(Pérez, 2013, pag. 4)

1.6. Clasificaciéon de las empresas por actividad y giro

A continuacién mostraremos la clasificacion de las empresas por entidad federativa y por

sector graficamente.

CUADRO 2. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR ENTIDAD FEDERATIVA Y SECTOR
Por entidad federativa y sector
Sector | Todos v Variable Unidades econdmicas v §
Estructura sectorial (porcentaje)
Total de los sectores

Todos 45.3%
Unidades scondmicss

Total nacional

48.3%

11.0%

Unidades economicas 2.0%
0 <51.884 51,854 - 53,247 | 53.242 - 155,280 ' 133,280 - 534.838

AL

Imagen 4: Clasificacion de las Empresas por Entidad Federativa

Fuente Web: http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/proyectos/ce/ce2014/ de INEGI
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CUADRO 3. UNIDADES ECONOMICAS

Unidades econdmicas % con
Variable Sector Total nacional respecto al Nacional
total nacienal
Unidades econdmicas Total de los sectores 4,230,745 100.0 4,230,745
Pesca y acuicultura 20,407 100.0 20,407
Mineria 3,032 100.0 3,032
Electricidad, agua y gas 271 100.0 i1
Construccion 17,063 100.0 17.063
Manufacturas 489 530 100.0 489,530
Comercio 2,042 641 100.0 2,042,641
Transportes, comeos y almacenamiento 17,989 100.0 17,989
Servicios financieros y de seguros 23,761 100.0 23,761
Servicios privados no financieros 1,613,601 100.0 1,613,601

Nota: El dia 26 de agosto de 2015 se realizd una comeccion an los datos comespondientas a las actividades de Extraccidn de petrdlec y gas (clase SCIAN 211110), gue ne
afecta a los totales naclonales, pero si modifica la distribucion geografica y composicion de los datos. en las sigulentes variables: Unidades Economicas, Personal ocupado
total, Personal ocupado dependiente de la razon social, Personal ocupado remunerado, Remuneraciones, Gastos por consumo de bienes y servicios, Ingresos por suministro
de bienas y semvicios, Produccion bruta total, Consumo intermedio, Valor agregado censal bruto, Formacion bruta de capital fijo, Variacion total de existencias, Activos fijos y
Depreciaciones de los activos fjos.

Imagen 5: Unidades Econdmicas

Fuente Web: http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/proyectos/ce/ce2014/ de INEGI

1.7. Empresas de publicidad relacionadas

Hoy en dia la tecnologia se desarrolla a pasos agigantados, al igual que en las areas
activas de internet mediante aplicaciones de negocios ingeniosos para mantener y atraer
clientes. Podemos decir que con ello también crece la competencia de las empresas L2L

que mostraremos a continuacion:

Empresas competencia de cupones

1.7.1. Empresa Gyupon

Groupon es un servicio de venta promocional, se creé en noviembre de 2008 en
Chicago; esta presente en Norte América, Europa, Asia y América del Sur. Es
considerado por la revista Forbes como una empresa con el mas alto crecimiento
histdrico, asimismo es considerado como lider indiscutible del mercado de comercio

electronico. (es.kioskea.net, 2014)


http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/proyectos/ce/ce2014/
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El modelo de Groupon se basa en: 1. Cupones de descuento super competitivos
y descuentos negociados, 2. Oferta por dia y por ciudad (solo una) y 3. La compra en

conjunto y el minimo nimero de compradores. (es.kioskea.net, 2014)

De acuerdo a un estudio publicado por el sitio Groupon, el perfil habitual del

"grouponista” es:

La mayoria es mujer (77%).

68% de los usuarios son "Nativos Digitales" entre edades de 18 y 34 afios.
80% de usuarios tienen un diploma de educacion superior “perfil AB+”.
33% son solteros y 49% son casados.

75% trabajan tiempo completo y 12% son estudiantes.

= =4 A 4 A4 -

Segun cifras adquiridas en los Estados Unidos, la gran mayoria de usuarios del

sitio web tienen elevados ingresos. (es.kioskea.net, 2014)

Los Groupon cupoén, que son conocidos comdnmente como groupones, se
pueden utilizar para adquirir enormes descuentos en: Restaurantes, productos de
tecnologia, hogar u estilo, viajes, espectaculos de ocio u entretenimiento

(tuscupones.com.mx, 2016)



27

-
PAGINA WEB DE GRUPON

€ ) (O | www.groupon.com.mx & | Q Buscar wB 9 a0 =

Més visitados ~ @ ComenzarausarF.. [I] UPAEPIPuebla, P.. @} decoraia ) Promoline & Apple [ 1&1Panel de Cont... 1&1 Panel de Cont... Yahoo! @ Google Maps »

() Gracias por suscribirte alas ofertas de México DF como adrianaechartea@gmail.com.

HAMBURGUESA CON PAPAS + CERVEZA / ULTIMOS DIAS

@ Buscar

Gastronomia -~ 5

Tlempo libre

Belleza /
Blenestar y spa (s

senviclos
Tecnologia [y e
Accesorios

Hogar y Jardin

productos Dirty Dancing ULTIMAS FECHAS

Viajes

Nuevos Groupones vertedo

Reloj Retro Classic Casio Check up Alergolégico Bolsa Coach Desayuno o Comida Brunch

Centro de Atencidn Caming Real Santa e

Imagen 6: P&gina web de GROUPON

Fuente: www.groupon.com.mx

1.7.2. Empresa: Cuponatic

ACuponatic, empresa de origen chileno y una
online en la regién latinoamericana, anuncié su nuevo plan de crecimiento para

Colombia, Perva, Chi l e vy el i nici o deDiew013)per aci one

ACuponatic es un portal de ofertas donde pod
productos que te inter e(®ieodi.cl20l6) preci os reduc


http://www.groupon.com.mx/
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APodr 8s encontrar productos de tecnolog?2a, m
hogar, decoraci - -n, de.fRcodtce2016dci o, autos y m8§

‘ PAGINA WEB DE CUPONATIC
(_- (i) | www.cuponatic.com.mx X | Q Buscar wBeE 9 a0 =
ﬁ Més visitados > @ ComenzarausarF.. [¥] UPAEP 1Puebla,P.. @ decoralia 7) Promoline @ Apple [ 1&1Panelde Cont.. [E 1&1 Panel de Cont... Yahoo! @ Google Maps »

Wom'c * Mexico DF AYUDA - INGRESAR - CREARCUENTA
Vive y Sorpréndete! iEncuentra la oferta que buscas! Q

Destacados Fun Days Belleza v Viajes v Servicios v Productos Festival Viajes Patrios

My little pony & Equestria girls
iEn vivo!

£Roe
Vendidos: 309 Oferta por tiempo limitado

iJunta cupones,

gana compras!

e - =
Transfiriendo datos desde cuponassets.cuponatic-latam.com... * <

Imagen 7: Pagina web de CUPONATIC

Fuente: www.cuponatic.com.mx

1.7.3. Empresa: TDU

TDU es una Tarjeta de descuentos que es recibida en mas de 9,500 establecimientos
miembros en todo el pais, adaptable a distintos gustos y necesidades, por lo que puedes

seleccionar entre:

TDU Universitaria, TDU Empresarial, TDU S4 (Médica) y TDU Premium


http://www.cuponatic.com.mx/
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Con tu tarjeta de descuentos podras recibir beneficios Unicos durante un afio
completo y las veces que quieras en: Restaurantes, ropa, accesorios, entretenimiento,

salud y belleza, autos, entre mucho mas... (TDU, s.f.)

PAGINA WEB DE TDU

€ | (D | www.tdu.com.mx ¢ | Q Buscar wB8 9 a o = ‘

Ms visitados ~ @) Comenzar a usar F... m UPAEP | Puebla, P.. @) decoralia D Promoline @ Apple 1&1 Panel de Cont... 1&1 Panel de Cont... Yahoo! @) Google Maps » ‘

DESCUENTOS EN MAS DE
9,500 ESTABLECIMIENTOS

Imagen 8: Pé&gina web de TDU

Fuente: http://www.tdu.com.mx/

1.7.4. Empresa: Grup&up®m

El Grupo Cupdn ofrece a diario atractivas promociones en productos y servicios de gran
calidad por medio de cupones que se albergan en su sitio web en todo momento. Su
objetivo empresarial es conceder un roce de sorpresa a la vida comun de las personas.


http://www.tdu.com.mx/
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Se fomenta la satisfaccion total del cliente para que vuelva a adquirir los servicios;
por tanto los usuarios del Grupo Cupdn viven experiencias inigualables gracias a los

descuentos de todo tipo que brinda el sitio web. (grupocupon.mx/, s.f.)

Tiene presencia en el pais especialmente en Ledn, México D.F, Guadalajara,
Centro, Norte-Poniente y Sur, Monterrey, Querétaro, Puebla y Toluca. Por otra parte sus
principales productos son: spas, restaurantes, bares, estéticas y mucho mas.

(grupocupon.mx/, s.f.)

PAGINA WEB DE GRUPOCUPON

€ ) @ | grupocupon.mx € || Q Buscar "B 9 a8 =

(@ Mas visitados ~ @ Comenzarausar F.. [I] UPAEP|Puebla, P.. @ decoralia ;) Promoline @ Apple [Z] 181 Panel de Cont... 181 Panel de Cont... Yahoo! @ Google Maps »>

4 Ya tienes una cuenta? [ Ingresar | [ ingreser con Facebook

N
Empiece ahora:

k |
'
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! todos los dias!
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N “pon Ingrese su email
\
h

N 4

Seleccione su ubicacién:
- Nacionales -

iBienvenido!

Disfruta mas pagando menos ;)
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X

Imagen 9: P&gina web de GRUPOCUPON

Fuente grupocupon.mx

1.7.5. Empresa: Cuponorai

AEl Cuponomia es un sitio web que re¥ne en u
cupones de descuento disponibles en el Internet. Nuestro objetivo es ayudar a los

consumidoresapagarme nos por cada claupopomia.commmx b)) neao.
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Cuponomia fue lanzado en Septiembre de 2012, siendo pionero de este concepto
de negocio en Brasil y desde ese momento ha contribuido a los usuarios para ahorrar en
sus compras online con mas de 10 millones de cupones que han utilizado mas de 2,500
tiendas afiliadas. Las categorias que maneja son accesorios, alimentacion, animales y
mascotas, bebés, belleza, salud, cine, cocina, cursos, clases, deportes,
electrodomésticos, flores, hogar, hoteles, internet, informatica, lentes, libros, maquillaje,

moda, zapatos, vuelos y mucho mas. (www.cuponomia.com.mkx, s.f.)

PAGINA WEB DE CUPONOMIA

€ ) () @ | https://www.cuponomia.com.mx ¢ | Q Buscar a9 a0 =

(@] Mas visitados ~ @ ComenzarausarF.. [I] UPAEP|Puebla, P.. @ decoralia 2) Promoline @ Apple [ 1&1PaneldeCont.. [ 1&1Panel de Cont... Yahoo! @ Google Maps. »

CUPONOMIA ® m TopCupons  Tiendas  Categorias | @ -

Mas de 500 cupones de descuento para que lo
disfrutes

iUse los Cupones de descuentos de manera rapida y facil!

dafiti | Bangseed | ughilineoox | {ljnjo | METSHOES | FAMSD | Cpee@ | Relektra

oﬁ_ Barceld = FagangX | espegarffom | [ lenesworden | Hotelescom | (HSOM | *Ggaegeies
ol Bt

Los mejores cupones de descuentos y ofertas online

o Aprende a usar los
" P " = cupones de
descuento en total de tu £
compra 2 :
Reciba los mejores
Cupén de descuento - Verificado ayer cupones de descuento
- Caduca en 30/09/2016 en su email

Cupén para toda la tienda. Se aplican restricciones.

Imagen 10: P&gina web de CUPONOMIA

Fuente: www.cuponomia.com.mx
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Empresas competencia de Programas de lealtad

1.7.6. Empresa_.oyalty Marketing Services

Ha desarrollado programas de lealtad y estrategias CRM que generan resultados en la
rentabilidad de los clientes. (Loyalty Marketing Services, s.f.)

La empresa define la estrategia del programa, los objetivos y metas a lograr en el
corto, mediano y largo lapso de tiempo, donde las empresas-clientes evaltan los

segmentos del mercado que deberan atenderse y sus respectivas etapas.
Se definen los siguientes conceptos:

Desarrollo de la estrategia del programa.

Conceptos para acumulacion de puntos y redencion de beneficios.
Analisis econémico.

Estrategia de base de datos para mercadotecnia.

Desarrollo de investigacion cualitativa.

Desarrollo de reglamento del programa.

Plan de lanzamiento.

Identificacion de alianzas estratégicas potenciales.

=4 =4 =4 A4 -4 -4 A4 A -2

Desarrollo de sistemas de lealtad LMS

La empresa desarrolla sistemas para poder proporcionar al usuario un abanico de

opciones que le puedan ayudar a desarrollar su negocio; dichos sistemas son:

Consultoria: Estudios de reingenieria, disefio y auditoria de bases de datos,

andlisis y auditoria de sistemas informaticos.

Desarrollo: Planeacion, construccion, documentacion y capacitacion de sistemas
de informacion. Prestacion de servicios especializados bajo la modalidad del personal
asignado, en todos los niveles para la construccién, mantenimiento, documentacion y

capacitaciéon de sistemas de informacion.
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Manipulacion de bases de datos: Analisis, disefio e implantacion de bases de
datos, desarrollo de aplicaciones Cliente/Servidor y Web utilizando las plataformas
Windows, LINUX y con lenguajes de programacion: C++, C SHARP, Visual Basic,
Plataforma .NET y PHP.

Construccién de portales web.

Desarrollo de aplicaciones de Data Warehouse y Business Intelligence, con

tarjeta inteligente (smart card) y lectores biométricos, aplicaciones moviles.
91 Desarrollo y adecuacion de aplicaciones a las necesidades especificas de

nuestros clientes.

Servicio de hospedaje de servidores y aplicaciones en ambiente web.

CMMLI.

PAGINA WEB DE LOYALTY MARKETING SERVICES

(€ ) @  wwwims-la.com & Q Loyalty Marketing Services > Yy |8 a“a e =
»

(&8 Mas visitados ~ @ ComenzarausarF.. [I] UPAEPiPuebia, P.. @ decoralia <) Promoline @ Apple 121 Panel de Cont... 121 Panel de Cont... Yahoo! @ Google Maps.

@ Loyalty Marketing Services 1S En| ¢ ESP |

Inicio <éQué hacemos? Clientes Loyalty Info Contacto

En LMS hemos desarrollado programas de lealfad y estrategias
CRM que generan resultados palpables en |3 rentabilidad de
nuestros clientes.

Soporte Técnico Programas de Lealtad. (Loyalty Marketing Services, s.f.)

Imagen 11: Pagina web de Loyalty Marketing Services

Fuente: www.Ims-la.com/clientes.php



http://www.lms-la.com/clientes.php
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1.7.7. BEmpresaKopernet

Empresa Fundada en 2006 por el Tecnoldgico de Monterrey campus Estado México
como proyecto en incubadora, el cual ofrece soluciones por medio de Tecnologias de
Informacién para empresas por medio de aplicaciones en la web, las cuales les
proporcionan beneficio para su negocio y les otorgan ventajas competitivas con

relacion a sus competidores. (kopernet, s.f.)

Programa de Lealtad: "Puntos de Lealtad" es un programa que permite
recompensar a sus clientes por cada compra que hagan. Los clientes reciben un
porcentaje de su compra en puntos en un monedero electrénico, estos puntos los

pueden utilizar como dinero o pueden cambiarlos por premios.

Ademas, el programa de lealtad permite hacer campafias publicitarias por mail de
manera sencilla, Unicamente registran un codigo de promocién y lo envian por correo.
Brindan acceso sobre estadisticas de entrega y apertura de dichos correos para evaluar

el impacto de determinada campana. (kopernet, s.f.)

Los servicios que tiene la empresa son: programa de lealtad, control escolar,

canchas de futbol, incentivos laborales y paginas web. (kopernet, s.f.)
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PAGINA WEB DE KOPERNET

[ 4 ) @ | www.kopernet.com/programa-de-lealtad. html E1| @  Q LoyaltyMarketingServices > W B @ @ ©

(@] Més visitados ~ @ ComenzarausarF.. [§] UPAEP | Puebia,P.. @ decoralia <) Promoline @ Apple 1&1 Panel de Cont... 1&1 Panel de Cont... Yahoo! @ Google Maps »

INICIO LA EMPRESA PORTAL DE CLIENTES CONTACTO

"Alrededor del 65% de los ingresos de una compafiia provienen

www.kopernet.com/index.html

Imagen 12: P&gina web de KOPERNET

Fuente: www.kopernet.com/programa-de-lealtad.html

1.7.8. EmpresaPingStamp

“PingStamp ofrece programas de lealtad para las pequefias y medianas empresas.
Resuelve tres problemas: genera lealtad, ofrece recompensa a los consumidores y da a
los duefios de las tiendas métricas de comportamiento en tiempo real para analisis de
los datos”. (Maciel, 2014)

Empresa constituida en 2012 que emplea recompensas tradicionales y otras
divertidas que le sean favorables a la empresa. (Maciel, 2014)


http://www.kopernet.com/programa-de-lealtad.html

= =4 A -

36

El programa de lealtad se usa por medio de android u iphone o tarjeta tradicional
gratuita. (PingStamp, 2014)

PAGINA WEB DE PINGSTAMP
€ | (0 @ | https://pingstamp.mx/index/home E1| x Q Loyalty Marketing Services > w B @ #® © =
(@] Mas visitados ~ @ ComenzarausarF.. [F] UPAEPIPuebla,P.. @ decoralia <) Promoline @ Apple 1&1 Panel de Cont... 181 Panel de Cont... Yahoo! @ Google Maps »

@mﬂ,stamﬂa MI CUENTA {QUIERO PINGSTAMP EN M1

iEl programa de

Pide tu tarjeta o baja \a APP

lealtad y magketing [ —
mas completo y facil

de usar!

iQUIERO PINGSTAMP EN MI NEGOCIO!

¢COMO FUNCIONA?

Transfiriendo datos desde static.olark.com... @

Imagen 13: Pagina web de PINGSTAMP

Fuente: https://pingstamp.mx/

1.7.9. Empresa Punts de kaltad

Los servicios que ofrece son:

Programa de lealtad
Punto de venta
Portal para clientes

Correos electrénicos


https://pingstamp.mx/
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Puntos de Lealtad es una extension de la empresa Kopernet, dedicada a los
puntos de lealtad con base en estrategias como:

o Tarjeta de fidelizacion: Otorga puntos a los clientes por cada compra que
realicen.

o e-Mail Marketing: Envio de correos automaticamente a determinados
clientes en sus cumpleafios, recordatorios y mas correos predisefiados.

o Encuestas de Satisfaccion: Proporciona el conocimiento o la opinion de
clientes, envia encuestas de satisfaccion a todos los clientes inscritos en el
programa de lealtad.

0 Mensajes de Texto SMS: Comunica las promociones y promueve el retorno
de los clientes de forma rapida enviando mensajes de texto a sus celulares.
(puntosdelealtad, 2014)
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PAGINA WEB DE PUNTOS DE LEALTAD.com

(€ ) (0 www.puntosdelealtad.com Abrir una pestafia nueva (3T) = | @  Q Loyalty MarketingServices > W B @ @ © =
(& Mas visitados ~ @ Comenzar a usar F.. UPAEP I Puebla, P.. @ decoralia  +) Promoline & Apple [E] 181 Panel de Cont... 181 Panel de Cont... Yahoo! @ Google Maps »
delealtad 0 s Inicio Cémo Funciona Precio Registro Entrar Contacto

b Kopernet

Pruébalo Ahora ‘

Fideliza a tus Clientes con un
Programa de Lealtad

Imagen 14: P&gina web de PUNTOSDE LEALTAD.COM

Fuente: www.puntosdelealtad.com/



http://www.puntosdelealtad.com/
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CAPITULO Il ANTECEDENTES DE CALIDAD, CONCEPTOS E HISTORIA DE LA
ADMINISTRACION

2.1. Historia y antecedentes de la gestion por procesos (calidad)

En los siguientes apartados se comentan los sucesos mas caracteristicos sobre los
principios u origenes de la calidad, remontandose al punto de la historia donde surge
este concepto y cOmo, con el paso de los afios, llega a ser uno de los principales

requisitos para los procesos que actualmente se desarrollan en las organizaciones.

2.1.1. Origenes de laalidad

A lo largo de la historia hay una necesidad en el hombre por el desarrollo de la calidad. A
pesar de ello, las herramientas y metodologias para satisfacerla han surgido gracias a la
gestidn de los procesos, los cuales han evolucionado continuamente a lo largo de las
épocas.

Principios estratégicos de la gestidon de calidad

Antiguamente la gestion de la calidad se centraba solamente en 2 principios
bésicos:

a) Supervision del producto por los usuarios o consumidores, lo cual continda
vigente en algunos mercados potenciales.

b) Surge la idea o significado de la artesania, en la cual los consumidores confian
en la experiencia y habilidad de los artesanos experimentados, ya que eran
renombrados como artistas y una reliquia a nivel republica.

Fue hasta que el comercio amplié sus horizontes mas alla del territorio de los
pueblos, y con base en la tecnologia, cuando se crearon nuevas ideologias y
herramientas para poder desarrollar la gestion de la calidad, al considerar las
caracteristicas del producto. Hoy, en los contratos de venta se especifican las muestras

y garantia de calidad.
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En las grandes ciudades, mas que en los pueblos, los artesanos se agrupaban en
gremios como sistema de organizacion, los cuales eran muy exigentes en la calidad del
producto; esto permitié que surgieran las estrategias que actualmente se denominan
politicas:

a) Caracteristicas impuestas para los insumos o materias primas cuando éstas
ingresaban y los procesos estaban terminados.
b) Supervisiones o evaluaciones del comportamiento de los miembros del gremio.
c) Controles de exportacion sobre los articulos terminados.

En cuanto al enfoque de Estados Unidos de Norte América respecto de lo que es
considerado como calidad, se siguieron las practicas que ya habia en los paises
europeos, los cuales colonizaron Norteamérica; con ello se pudo establecer el puesto o
nivel de aprendizaje, ya que aprendian un oficio, se preparaban hasta llegar a ser
artesanos y después de un buen tiempo se transformaban en maestros de talleres
independientes.

Con la revolucion industrial en Europa se generd un sistema de fabricas que
crecieron rapidamente y se colocaron por encima de los talleres independientes; los
artesanos se convirtieron en empleados de las fabricas y los maestros se desarrollaron
como capataces; de esta forma la revolucién industrial aporté al desarrollo nuevas reglas
o politicas, como son:

a) Caracteristicas escritas para los materiales, procesos, articulos terminados, asi como
los ensayos.

b) Mediciones, incluyendo los instrumentos de medida y laboratorios de prueba error o,
mejor dicho, de ensayo.

c) Formas de normalizacion.

Esta época tuvo su origen en Europa para después desplazarse hacia América.

2.1.2. Taylory suistema

En el siglo XIX Estados Unidos implant6 un sistema diferente del europeo, como es el de
Taylor, con el concepto de la gestion cientifica. (Ballester, 1990, p. 3).
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El enfoque principal de dicho sistema fue separar la planificacién de lo que es la
ejecucion y con ello se dio un gran salto hacia la productividad. Para implantar una
equidad, los dirigentes de las fabricas adoptaron una estrategia hueva, como es la

creacion de un departamento central de inspeccion, comandado por un inspector o jefe.

2.1.3. Departamento de calidad

Las fabricas especializadas requerian de un lugar dentro del organigrama, y fue asi
como surgieron departamentos como los de control de calidad, garantia de calidad, o
calidad, etc. Estas areas estaban encabezadas por supervisores o por un director de
calidad y en un principio realizaban actividades orientadas a verificar las caracteristicas
de calidad en los productos.
Esto lo hacian mediante la inspeccién y los ensayos de ingenieria de calidad e ingenieria
de fiabilidad, por medio de métodos como las estadisticas a través de la supervision de
los estandares de medicion de las diferentes caracteristicas de cada producto. El fin era
el de orientar hacia un estandar de articulos con menores defectos y mejor calidad,
donde se separaba al producto malo del bueno. Fue asi como se logré el concepto de
gestion de calidad; cada departamento era supervisado con base en las funciones
asignadas para saber si eran ejecutadas correctamente. Al final el departamento de
calidad separaba el producto que mantenia las caracteristicas ideales o conformes con
lo que era aceptable de acuerdo al estandar o caracteristicas de calidad.

Con las bases establecidas y la idea de calidad en algunas lineas industriales de
las fabricas americanas, éstas se volvieron lideres en cuanto a calidad y productividad v,

por ende, la economia se convirtié en una potencia.

2.14. La Segunda Guerra Mundial y supacto

Durante la segunda guerra mundial las fabricas norteamericanas produjeron grandes
cantidades de productos de caracter militar, y se dieron a la tarea de cumplir con las

fechas de entrega, pero la calidad de los productos decayo.
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Debido a esto surgié una metodologia que hizo frente a ese problemay se le
denomind “estadistica de control de calidad”, lo cual contribuyd a que surgieran el CEC,
gue es la estadistica de la calidad, asi como la War Production Board; estas técnicas
estadisticas fueron desarrolladas por Bell System durante los afios 20 como un intento
por mejorar la calidad de la linea de produccion de articulos para la milicia.

De esta forma muchos asistentes conformaron la Sociedad Americana para el
Control de la Calidad (ASQC), la cual se centré en un control estadistico de la calidad, y
cuyos datos arrojaron como resultado que muchas empresas elevaron su calidad y
dieron mejores resultados.

En el momento en que los contratos gubernamentales se terminaron, muchos de
estos programas de control se vieron a la necesidad de examinar sus costos por que el
pago del gobierno ya no era recibido, y fue necesario introducir los planes

administrativos de calidad y rentabilidad.

2.15. La Revoludin Japonesa de la calidad y supacto

Una vez iniciada la segunda guerra mundial, los japoneses se centraron en un programa
de objetivos y logros a nivel nacional por medio del comercio, en lugar de los medios
militares, por lo tanto fue necesario enfocar los esfuerzos en el manejo de la calidad, de
ahi que los japoneses aprendieron como otros paises realizaban dicha labor, y enviaron
equipos visitantes a empresas extranjeras para analizar el concepto de calidad. Fue de
esta manera como le dieron formacion a los directivos para que dicha cultura permeara
en las empresas y en la nacion.

Con este conocimiento los japoneses crearon sus propias estrategias, entre las
cuales podemos mencionar las siguientes:
Los dirigentes fueron parte de quienes lideraron personalmente la revolucion.
Todos los niveles y funciones se sometieron a formacion en la gestion para la calidad.
Se propusieron mantener un ritmo sobre la mejora de la calidad de forma continua y
revolucionada.
La mano de obra se enrolo en la mejora de la calidad a través del concepto de circulo de

calidad.
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Con este tipo de pautas en la revolucion de la calidad japonesa, la competencia
norteamericana tomo la estrategia de minimizar los precios entendiendo que la actuacion
de los japoneses se enfocaba mas al lado de bajos costos que a la parte de la calidad;
dicha estrategia declin6 con el tiempo al comprender que no se centraba en el precio
sino en la calidad. (Stephens, 2005)

Durante los afios 60’s y 70’s, numerosos fabricantes japoneses incrementaron su
participacion en el mercado norteamericano, una de sus razones principales fue la
calidad superior. Por tanto muchas empresas americanas sufrieron este cambio en
productos como automéviles, acero, maquinas, herramientas y consumo. Algunos
investigadores lograron medir los parametros de calidad de ambas industrias, por lo cual
analizaron que dicho cambio se debio a la calidad. (Juran, 1989)

Un resultado de los méas destacados fue la calidad de exportacion masiva de
bienes y el impacto sobre los productos americanos con la disminucion de sus ventas.
Por tanto dicha pauta desaté a los japoneses hacia el liderazgo mundial de la calidad y
lo conseguiran dentro de las dos proximas décadas por que nadie se mueve en la

misma direccién, hacia el mismo ritmo. (Juran, 1989)

2.1.6. Cuadrodescriptivode la historia de la alidad

A través de la época los diferentes conceptos, metodologias, tendencias, procedimientos
y hasta la forma de percibir las cosas se van transformando y desarrollandose como
parte de la adopcion de los cambios que se dan en el contexto y en el entorno; la idea o
concepto de calidad tiene su origen en la historia junto con la evolucion de los diferentes
grupos de trabajo, empresa, épocas, acompafiado siempre de la tecnologia y la gestion
de la calidad documentada y percibida a través del tiempo, por lo cual es importante

hacer mencion de los principales puntos en la tabla que se presenta a continuacion:



Tabla 2: Desarrollo Histéri co de Calidad
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Condiciones, Fuerzas

Confianza en la destrezay
reputacion de los artesanos.
Concepto de Calidad.

Siglo XX
(Gonzalez, 2010.)

Epoca Artesanal: primeros
fabricantes.

Hacer las cosas bien a cualquier costo.
Los trabajos de manufactura en la
época preindustrial, como eran
practicamente labores de artesania,
tenian mucho que ver con la obra de
arte.

Expansién del comercio mas
alla de los limites del pueblo

Especificacion por muestra; controles
de la exportacién por medio de la
inspeccidn; garantias.

Los Gremios

Especificaciones materiales, procesos,
productos, controles de la exportacion;
auditorias.

La Revolucion Industrial (1760-
1840) (Espafia, 1970)

Industrializacion o la revolucién
industrial

Especificaciones escritas, medidas,
instrumentos, laboratorios de ensayo,
extension de la inspeccion;
normalizacién. Produccién.

En este proceso de evolucion
se distinguen cuatro diferentes
etapas:

Primera etapa: (1950-1960)
(Gonzélez, 2010.)

El sistema Taylor

Primera etapa: el control de la calidad
mediante la inspeccion

Segunda etapa: el control
estadistico de la calidad (1960-
1970) (Latina, n.d.)

Los trabajos de investigacion
llevados a cabo, en la década
de los treinta, por Bell
Telephone laboratories fueron
el origen de lo que actualmente
se denomina Control
Estadistico de la Calidad
(Statistical Quality Control

SQA;)

A este grupo de investigadores
pertenecieron, entre otros, W. A.
Shewhart, Harold Dodge, Harry Romig
y, mas tarde, G. D. Edwards y Joseph
Juran, quienes con el tiempo iban a
ser figuras prominentes del
movimiento hacia la calidad.

En diciembre de 1940, el
Departamento de Guerra de
Estados Unidos formé un
comité para establecer
estandares de calidad (Latina,
n.d.)

Il Guerra Mundial

Formacion en control estadistico de la
calidad. Eficacia + Plazo = Calidad

American Society for Quality Control
(ASQC) = Este grupo desarrollé pronto
un conjunto de tablas de muestreo
basadas en el concepto de niveles
aceptables de calidad (acceptable
quality levels AQL).

Tercera etapa: el
aseguramiento de la calidad
(1970-1980) (Latina, n.d.)

Esta tercera etapa se
caracteriza por dos hechos
muy importantes: la toma de
conciencia por parte de la

El Consejo de Racionalizacién
Industrial, creado en diciembre de
1949, promovi6 durante la década de
los 50 una cultura empresarial comun
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administracion del papel que le
corresponde en el
aseguramiento de la calidad y
la implantacién del nuevo
concepto de control de calidad
en Japon.

con énfasis en la administracion
cientifica. La vida empresarial se
centraba en las practicas
administrativas y no en las
preferencias arbitrarias de los
propietarios del capital.

Ahora los autores mas importantes
que figuran son: W. Edwards Deming,
Joseph Juran, Armand Feigenbaum y
Philip B. Crosby. Deming pone de
relieve la responsabilidad que la alta
gerencia tiene en la produccién de
articulos defectuosos. Juran investiga
los costos de la calidad. Feigenbaum,
por su parte, concibe el sistema
administrativo como coordinador, en la
compaiiia del compromiso de todos en
orden al logro de la calidad. Crosby es
el promotor del movimiento
denominado cero defectos.

Cuarta etapa: la calidad como
estrategia competitiva (1980-
1990)

Posguerra (Japon): La
revolucion japonesa de la
calidad.

Altos directivos personalmente
implicados, formacion en la gestion
para la calidad extendida a todas las
funciones. La mejora de la calidad a un
ritmo continuo revolucionario con los
circulos de la calidad. Hacer las cosas
bien a la primera.

Por lo tanto, la estructura
econdmica de Japdén comenzé
a experimentar grandes
cambios desde mediados de
los afios 80. La industria
japonesa logré y desarrollé
vigorosamente la politica de
ajuste estructural (Rodriguez
Asien, 2007)

La revolucion japonesa de la
calidad (respuesta de los
EE.UU.)

Esfuerzos por restringir las
importaciones. Muchas estrategias
sometidas a prueba.

( (Evaristo, 2007 )

Posguerra (otros paises)

Produccion

siglo XX, de esta manera los
japoneses haciendo uso de
sus estrategias de Circulos de
Control de Calidad y Total
Quality Control (Cruz
Ramirez)

Control de Calidad

Verificacion de las caracteristicas del
producto.

Gestion de la Calidad

Aptitud del producto / servicio al uso

Un proceso que habia
comenzado en el afio 1979 con
el establecimiento del comité
técnico (TC) 176 de ISO,

Gestion de Calidad Total

Integrar la calidad en todo el proceso.
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Gestion y aseguramiento de la
calidad, se emite en 1986 la
primera norma ISO, la ISO
8402, estandar para
terminologia de la gestion de
calidad. Fue seguida en 1987
por la emision de la norma ISO
9001, 1SO 9002 e 1SO 9003.
(La Calidad de la Post
Guerra, 2012)

Genichi Taguchi fue un Taguchi Costo minimo para la sociedad.
ingeniero y estadistico
japonés. Desde la década de
1950 en adelante, Taguchi
desarroll6 una metodologia
para la aplicacion de
estadisticas para mejorar la
calidad de los productos
manufacturados. (GENICHI
TAGUCHI , 2009)

Fuente: Elaboracion propia de los Autores

2.2. Principios de calidad total y satisfaccion del cliente

Dentro de la historia, los procesos fueron apareciendo en las empresas como un medio
muy eficaz para transformar a estas organizaciones y para adecuarse al mercado, ya
gue gracias a ellos se han realizado cambios estratégicos, cuyo distintivo hacia el
mercado ha sido la calidad.
Su papel es fundamental para la gestion de procesos de La Calidad Total, donde la
figura principal como arbitro absoluto es el cliente. La Calidad Total busca la satisfaccion
de los clientes y es mediante ésta como se genera la fidelidad de cliente-empresa, por
estar ligada a la calidad del producto o servicio; o la adecuacion al uso de las
necesidades de los clientes, que originan y distinguen a una empresa por estas
caracteristicas, como compaiiia proveedora hacia un mercado, con la ejecucion de los
procesos Yy sistemas enfocados a la calidad que incide en la satisfaccion del cliente.

Es muy importante centrarse en qué es lo que desea el cliente, ya que éste exige
a cada proveedor, y a sus competidores, las soluciones mas novedosas con base en la
tecnologia, por tanto es vital que la empresa proveedora se encuentre a la vanguardia

de las variadas soluciones para su mercado.
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La vanguardia provoca que los procesos estén sometidos a revisiones continuas
para responder a dos directrices importantes. Una es al proceso interno, donde todo es
mejorable en si mismo, con la finalidad de aumentar el rendimiento y obtener mayor
productividad de las operaciones, asi como de la disminucion de los defectos. Y por otro
lado, los procesos han de cambiar para adaptarse a la demanda de los mercados,

clientes y nuevas tecnologias.

2.2.1.Pensadores de la calidad

La historia sobre la gestion de procesos tuvo su origen con los movimientos de calidad,
con los inicios del siglo XX; con él se desarroll6 el concepto administrativo de procesos y
se incluy6é como préactica dentro de la disciplina de la calidad, de acuerdo a los estudios
del profesor e investigador Marifio Navarrete Hernando. (2003). (pp.1).

Durante este siglo la mayoria de las organizaciones en todo el mundo, tanto
industriales como de servicios, tenian una orientacion hacia el producto, sea éste un
bien o un servicio. Esto ayudd a que en las industrias y en las empresas desarrollaran
los sistemas de produccion, con el objetivo de aumentar la productividad y, de esta
forma, aumentar el nUmero de bienes producidos o servicios brindados. Con ello, en la
practica surgieron como consecuencia el estudio de la estructura de procesos, y el

enfoque predominante de la calidad, asi como la inspeccion del producto final.

2.2.1.1. Federick W. Taylor
El profesor Marifio Navarrete Hernando (2003), menciona que Federick W. Taylor fue
uno de los pioneros en el mejoramiento de la productividad, con el enfoque de
administracion cientifica. En éste Taylor logré aumentos extraordinarios en la
productividad de las industrias, asignando la responsabilidad del planteamiento de la
planta a ingenieros especializados y usando a los trabajadores y supervisores de
produccion desplazados en la ejecucion de los planes concebidos por los ingenieros.
(p.1)

De acuerdo con varios estudios a traves de la historia de la administracion, el

sistema de Taylor tenia varias desventajas, como, la pérdida de poder y autonomia de
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los trabajadores en su lugar de trabajo y la caida en la calidad del producto. Aun hoy
después de cien afilos muchas organizaciones siguen aplicando este sistema, pero
existe una ambivalencia entre las personas que realizan la parte de planeacion y los
trabajadores, que son quienes ejecutan los planes. Para solucionar el problema de la
baja calidad del producto, se crean los puestos o cargos de inspectores, dentro de los
departamentos de produccién, dedicados a detectar mediante patrullas de inspeccion y
supervisiones los productos defectuosos, de tal manera que se consideré si podrian ser
reprocesados o desechados, para que no llegaran con baja calidad ante el usuario o
consumidor.

Por tanto en la historia se llegaron a realizar los controles de procesos y a

plantear lo que realmente equivalia a un proceso.

2.2.1.2. Walter Shewart

Un estadistico norteamericano llamado Walter Shewart fue quien invent6 el grafico de
control, estableciendo los principios del control estadistico de la calidad y dio origen al
estudio cientifico moderno del control de procesos, mediante los resultados de la
estadistica en los procesos industriales, en los cuales se generaban los datos
cuantitativos tales como longitud, peso, altura, densidad, entre otros. Dichos datos
podian ser analizados para determinar la variacion observada en ellos indicando que los
procesos estaban bajo control o indicando las variaciones, de tal forma que se pudieran
corregir las causas que generaban tales defectos, evitando los errores en los resultados
del proceso. (Marifio, 2003, p. 2)

Este proceso estadistico ayuda a reconocer que la calidad no solamente esta
presente en el producto final, sino que también esta inmerso en el proceso, por tanto, es
importante tener en cuenta dicho enfoque en las actividades de gestion que crean los
productos.

Cuando se aplican los principios estadisticos y se analizan los errores en las
industrias es posible reducir considerablemente los productos defectuosos, lo cual ayuda

en el ahorro de costos innecesarios.



49

Shewart es también el autor del ciclo PHVA —Planear, hacer, verificar y actuar. Este
también es denominado como ciclo de mejoramiento, aunque el nombre del ciclo
corresponde a Deming pues se supuso que lo habia ideado. Mas bien, W. Edwards
Deming, fue el discipulo y colega de Shewart, pero fue él quien difundié universalmente
el conocimiento de su maestro. Actualmente este ciclo ha evolucionado hacia el PEEA,
que es Planear, Ejecutar, Estudiar y Actuar. (Marifio, 2003, p. 2)

Por tanto todo este conocimiento nos indica que hay que evaluar y analizar los
procesos o los datos que se generan por ellos, para minimizar los defectos o la variacion
existente, de tal manera, que fueran estabilizados para continuar luego con su
mejoramiento.

Para poder iniciar el control de procesos es importante la primera fase que es la de
controlar el proceso, una vez hecho esto se debe iniciar su mejoramiento, aplicando
continuamente el ciclo PEEA.

Para la historia, a la segunda mitad del siglo XX los profesores norteamericanos
Joseph Juran, Edwars Deming y Peter Drucker, aportaron hacia la administracion
conocimientos significativos, a lo que ahora conocemos como calidad total, que esta

basada en la gestion de procesos.

2.2.1.3. Josheph M. Juran
Uno de los grandes pensadores humanos sobre calidad que se traslad6 a Estados
Unidos pone de manifiesto concientizar al personal de las organizaciones en la mejora
de calidad para hacer mas eficientes a las organizaciones e insiste en mejorar todo el
sistema.

En su Texto: Juran Leadership for Quality: An Excecutive Handbook propone 3
principios esenciales
1.- El liderazgo de primer nivel
2.- La educacion contintia
3.- Planificacion anual para mejora de la calidad y reduccién de costos

La Trilogia Juran muestra 3 pasos Administrativos
1.- Planificacion de la Calidad
2.- Control de la Calidad
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3.- Mejora de la Calidad (Summers, 2006)

LOS TRES PROCESOS UNIVERSALES DE LA ADMINISTRACION DE CALIAD

Planificacion de la calidad Control de la calidad Mejora de la calidad

Determinar quiénes son Evaluar el desempefio Establecer la infraestructura
los clientes real del producto
Determinar las necesidades Comparar el desempefio Identificar los proyectos de
de los clientes real del producto con mejora
sus metas
Desarrollar las caracteristicas  Actuar ante la diferencia Establecer los equipos para
del producto que respondan desarrollo de proyectos
a las necesidades de los
clientes
Desarrollar los procesos Proporcionar los recursos, la
capaces de producir las capacitacion y la motivacién
caracteristicas del producto para que los equipos:
Transferir los planes a las Diagnostiquen las causas
fuerzas operativas Estimulen las soluciones

Establezcan controles para
conservar los beneficios
alcanzados

FUENTE: Tomado de Juran on Leadership for Quality: An Executive Handbook, con autorizacidn de Free
Press, division de Simon & Schuster. Copyright © 19889 por el Juran Institute Inc.

Imagen 15: Los 3 Procesos Universales de Calidad

Fuente: (Summers D. C., 2006)

2.2.1.4. Deming, William Edwards

Pensador de la Calidad que nacio6 el 14 de octubre del afio 1900, en la ciudad de Sioux,
lowa. Obtuvo un alto nivel de estudios con carrera en Ingenieria Eléctrica, maestria en
Fisica y Mateméticas y Doctorado en Fisica.

En cuanto termind su doctorado trabajé para el Departamento de Agricultura en
Washington D.C. En ese entonces descubrid y utilizé el trabajo sobre control estadistico
de los procesos formulado por Walter A. Shewhart, con el cual sent6 las bases de sus
ideas.

Cuando trabaj6 en la planta Hawthorne de la Western Electric de Chicago not6 en
gué ambientes desfavorables trabajaban los empleados e impulso en su patria el control

estadistico de la calidad para el recurso humano de las universidades y la industria.
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Las bases de la filosofia de Deming son:

1.
2
3.
4

5.

Descubrir mejoras: productos / servicios.

Reducir incertidumbre y variabilidad en los procesos.
Para poder evitar variaciones propone un ciclo.

A mayor calidad, mayor productividad.

La administracion es la responsable de la mejora de la calidad.

Deming sefald que existen 7 enfermedades que obstaculizan la basqueda de la

calidad, éstas son:

1.
2.

o g bk

7.

Falta de constancia en los propésitos.

Enfasis en las ganancias a corto plazo y los dividendos inmediatos.
Evaluacion por rendimiento, clasificacién de méritos o revision anual de
resultados.

Movilidad de los ejecutivos.

Gerencia de la compafiia basandose solamente en las cifras visibles.
Costos médicos excesivos.

Costo excesivo de garantias.

El pilar para la mejora de la calidad son los catorce principios gerenciales de la

filosofia Deming; estos principios son elementales para la gestién y transformacién para

gue la empresa llegue a ser competitiva, pueda dar empleo y permanezca la

organizacion.

Los catorce principios gerenciales de la filosofia Deming son:

1.
2.

Crear constancia en la mejora de productos y servicios.

Adoptar una nueva filosofia de cooperacién en la cual todos los participantes se

beneficien.

Desistir de la dependencia de inspeccién en masa para lograr calidad.

Terminar con la practica de comprar a los mas bajos precios.

Mejorar constantemente y por siempre los sistemas de produccion, servicio y

planeamiento de cualquier actividad.

Establecer entrenamiento (capacitacion) en el trabajo.

Establecer lideres, reconociendo sus diferentes habilidades, capacidades y

aspiraciones.
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8. Eliminar el miedo y construir confianza, para que trabajen todos de manera
eficiente.

9. Borrar las barreras entre departamentos.

10.Eliminar esléganes, exhortaciones y metas pidiendo cero defectos o nuevos
niveles de productividad.

11.Eliminar cuotas numéricas y la gestién por objetivos.

12.Remover barreras para apreciar la mano de obra y los elementos que privan de la
alegria en su trabajo.

13.Instituir un programa vigoroso de educacion y auto mejora.

14.Poner a todos en la compaiiia a trabajar para llevar al cabo la transformacion.
(Ayala, 2012).
Una herramienta muy util es el circulo de Deming o ciclo Deming, concepto

ideado por Walter Shewhart que se muestra a continuacion:



CiRCULO DE DEMING

Actuar

{Como mejorar
la préxima vez?

Verificar

Las cosas pasaron
segun lo planificado

Planificar

{Qué hacer?

¢Como hacerlo?

Hacer

Hacer lo
planificado
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Imagen 16: Circulo de Deming

Fuente: (Deming, 2008)

Como se muestra en la imagen superior el circulo de Deming esta compuesto por

4 pasos: Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Es muy util para cualquier tipo de nivel

dentro de la empresa y ayuda a la mejora continua.

Cuatro pasos de circulo de Deming:

V Planificar: Elaboracién con un fin determinado y profundidad.

V Hacer: por medio de una muestra en la practica se comprueba lo planeado.

V Verificar: se vigila si se obtuvieron los objetivos deseados y conforme a lo

planeado.
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V Actuar: Con base en los resultados se actia en la mejora y se reinicia el
ciclo. (Ayala, 2012)

2.2.1.5. Armand V. Feigenbaum
El Dr. Armand Feigenbaum fue considerado pionero de la calidad total, quien tuvo un
enfoque en relacion al cliente y calidad.

Presagio que para la satisfaccion del cliente era fundamental considerar la calidad,
sobre pasando el valor monetario en el desarrollo de tomar decisiones, punto que se
basoé en la experiencia real de los clientes de acuerdo a los bienes y servicios, y asi
definiendo su concepto de calidad.

Su gran obra escrita fue llamada Total Quality Control y publicada en 1951 por
primera vez, con sus respectivas actualizaciones desde esa fecha. (Summers, 2006)

En su texto, el doctor Feigenbaum define la calidad en los términos siguientes:
.. . una determinacion del cliente, basada en la comparacion entre su experiencia real
con el producto o servicio y sus requerimientos —sean estos explicitos o implicitos,
conscientes apenas detectados, técnicamente operativos o completamente
subjetivos—, que representa siempre un blanco mévil en los mercados competitivos.
(Summers, 2006, pag. 15)

También advierte que la administracion debe saber cuando cambia el concepto
de calidad para el cliente siendo referente de bienes y servicios de la corporacion para
obtener ventajas institucionales, hace énfasis en eliminacion de desperdicios haciendo

mas eficiente el proceso de la empresa. (Summers, 2006)

2.2.1.6. Kauro Ishikawa

Otro pensador con un aporte en la organizacion de procesos fue Kauro Ishikawa,
conocido por los circulos de calidad, cuyo concepto fue desarrollado en 1962, segun el
cual las personas pueden aportar todo su conocimiento, experiencias y habilidades,
trabajando en equipo, estudiando y aplicando las herramientas basicas de control y

mejoramiento de sus procesos de trabajo. Ademas de estos circulos, también se
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encuentra el conocimiento del diagrama causa-efecto, denominado como diagrama de
Ishikawa, por ser él su fundador. (Marifio, 2003, p. 3)

La experiencia de los principios y metodologia de control y mejoramientos de
procesos se han difundido por las organizaciones que prestan servicios en los afios
setenta en Japoén, Estados Unidos, Europa y América Latina. En la actualidad hay
empresas muy exitosas acerca de la organizacién de servicios, como son:
universidades, bancos, aerolineas, restaurantes, hoteles y hospitales, entre otras que
aplican la gestion administrativa de los procesos, como la base principal de su esquema
de operacion de servicios.

Metodologia para la Mejora de procesos: Con su método sistematico o cientifico
de mejora de procesos, basado en 6 fases, para la deteccion del control de calidad para
la deteccion del problema o de una posibilidad de mejora, se centra en un estudio que
busca posibles perfeccionamientos o soluciones, la eleccién de la solucién o conjunto de
soluciones que parecen idoneas, hasta llegar a su implantacién y a la medida de las
mejoras conseguidas.

Todo lo anterior sera familiar para muchos lectores, pues se trata de problemas
que quiza caracterizan hoy el mundo de los negocios.

Y es aqui en este punto donde nos encontramos con la metodologia sistemética
de mejora de procesos, que consta de 6 categorias que han demostrado su eficacia para

la organizacion del trabajo, como son:
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DIAGRAMA DE CAUSAY EFECTO

Determinar metas

Actuar y objetivos

N Planear
Tomar accion
apropiada
Determinar métodos
’ de alcanzar metas
\ Dar educacion
y capacitacion
Verificar los efectos

Hacer

de la realizacién

Realizar
el trabajo

Verificar

Circulo de control

Imagen 17: Diagrama de Causa- Efecto Ishikawa

Fuente: (Ishikawa, 1986, pp. 51-88)
a) Determinar metas y objetivos

Al determinar una politica, las metas se hacen evidentes por si mismas, las metas se
deben explicar con numeros, es decir, deben ser medibles y racionales. Evitar 6rdenes
generales o abstractas.

Las metas deben fijarse con base en problemas, metas prioritarias y rutinarias, y

control por politicas y metas.

b) Determinar métodos para alcanzar las metas
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La determinacion de un método equivale a la normalizacion. La determinacion de unos
métodos deberan normalizarlos y convertirlos en reglamento y luego incorporarlo dentro
de la tecnologia y propiedad de la empresa. Lo que se sugiere es que el método se

establezca; tiene que ser util para todos y libre de dificultades.

El proceso o conjunto de factores causales tienen que controlarse, a fin de
obtener mejores productos y efectos.

Control de reaccioén o retaguardia, cuando al final del mes ves que no alcanzaste

las metas y se pone a intensificar el método para que puedas alcanzar el resultado.
c) Diagrama de causa y efecto

Las opiniones presentadas en la sesion deberan analizarse estadisticamente y
verificarse de manera cientifica y racional, comparando con los datos disponibles (esto

se llama analisis de procesos). Este es el primer método hacia la normalizacion.
La normalizacién o reglamentacion ayuda a delegar autoridad a los subalternos.

¢ Quién debe hacer qué en una emergencia?, ¢Hasta dénde llega la autoridad de

una persona? y ¢ De quién recibe instrucciones una persona?

Un conjunto de estos factores se llaman procesos.



DIAGRAMA DE CAUSAY EFECTO

Material Maquina Medcion
/ —
—_
_
» Efecto
(Caracteristicas de calidad)
Hombre Método
Factores Caracteristicas
causales
w J

v

Proceso

Imagen 18: Diagrama Causa- Efecto

Fuente: (Ishikawa, 1986, p. 51)
d) Dar educacién y capacitacion:

Crear reglamentos excelentes y darle los objetivos al personal del por qué de estas
normas, al igual que indicar el objetivo y delegar autoridad, permite que las personas
realicen los implementos y mejoras; se les da la libertad para hacer su trabajo. De este

modo, el subalterno podra crecer.

Una gerencia efectiva crea una situacion en la que cada persona tiene una
adecuada capacitacion y es digna de confianza, por lo cual no requiere supervision
excesiva. El hombre con una educacién positiva puede convertirse en una persona

confiable en quien se le puede delegar autoridad. Hay que hacer hincapié en la

58



59

educacion, con la capacitacion de los subalternos se torna contable la amplitud del
control, se amplia mas y mas (niumero de individuos que se puede supervisar
directamente). Es como un director de orquesta en el que €él aprovecha al maximo las

cualidades de la musica.
e) Realizar el trabajo

Si se llevan a cabo el cero defectos y las normas, se tiene la idea de que se tendra el
efecto de cero defectos y esto no es lo que realmente pasa, ya que si fuera asi, tomaria
a las personas como maquinas y no es verdad, mas bien la experiencia y la destreza

son los factores que compensan la imperfeccion de las normas y los reglamentos.
f) Verificar los efectos de la realizacion

Si es importante verificar, pero solo con este fin, porque entonces se cae en la idea de
gue no haces bien las cosas y se te tiene que checar, entonces mas bien las normas y

las politicas, asi como la verificacion, van encaminadas a un objetivo.

Dentro de estas verificaciones es importante checar también las excepciones,

controles de causa y efecto para poder medir el estandar y entender las excepciones.
g) Emprender la accién apropiada o Tomar la accion apropiada
Hay que tomar ajustes para los estandares y tener prevencion sobre las irregularidades.

Conocer las causas de las excepciones o situaciones extrafias, y encontrar los
factores que las provocan, es importante para poder tener una medida y evitar que éstas
vuelvan a repetirse. Esto nos ayuda a frenar las irregularidades, por el conocimiento del

origen del problema y tomar las medidas para evitar que se repita.

La mayoria adopta las medidas temporales, por ello se debe de remontar a la

Calidad de controles, en la cual es importante seguir los 6 pasos para ver en qué se falla.

I.- No enojarse por los errores de los demas, porque ellos tienen del 20 al 25 por

ciento del error. Evitar que los errores se repitan, para lo cual se debe procurar que
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todos los participantes discutan el problema.
Il.- Nunca decir no sé, porque si no, no se tiene el control de las cosas.

lll.- El control no es el Status Quo, sino mas bien la practica de la prevencion de

repeticiones para el progreso.

Si se emplean estadisticas, entonces el método serd el proceso estadistico, y si

se aflade costos entonces se convierte en control estadistico de costos.

METODO SISTEMATICO DE MEJORA DE PROCESOS

Etapa Acciones
ldentificacion * Detectar lo que desean y necesitan los clientes.
’ . . . .
definiciondel e Describir el proceso con el nivel detalle necesario.

proceso real ¢ Incluir las medidas adecuadas.

:

Medicion ¢ Estudiar los resultados de las medidas.
y analisis * Detectar areas potenciales de mejora.
del proceso ¢ Elegir las mejoras mas prometedoras.

* Disefary aplicar los cambios para la mejora.
¢ Medir los resultados para comprobar que los cambios son positivos.

Normalizacién  Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir un nivel estable
Estabilizacion de resultados.
del proceso ¢ Documentar las mejoras para normalizarlas.

* Disenar medidas de seguimiento dentro del proceso.
Elf’f‘ Rald I‘?‘ * Realizar las medidas.

EEVISIGN y icjota * Analizar los resultados.
continuas » Tomar acciones para mejorar los resultados.

Imagen 19: Método Sistematico de Mejora de Procesos
Fuente: Zaratiegui, J.R. (1999, VI, N.° 330 ).

Como se puede observar, las acciones para cada una de las etapas que muestra
el siguiente cuadro se basan en la Identificacion y definicion del proceso real; para llegar
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a ese punto es necesario detectar lo que desean y necesitan los clientes, para que el
proceso a definir cumpla con esos requerimientos, por tanto, es necesario especificar
cudles son las medidas adecuadas de este proceso.

Medicion y analisis del proceso es parte de la segunda etapa donde se van a
estudiar los resultados de las medidas, y se detectan las areas potenciales de mejora asi
como las acciones para que continle el proceso con el objetivo adecuado.

Como tercer punto tenemos la Identificacion de oportunidades de mejora, esto es
importante al disefiar y aplicar los cambios de eficiencia, asi como medir los resultados
para comprobar que los cambios realmente sean efectivos y estén dando resultado para
gue de esta manera se puedan pulir las mejoras, hasta que puedan ser estables en el
proceso, y de esta forma poder establecerlas adecuadamente mediante una
documentacion y crear normas o politicas para que se cumplan adecuadamente; todo
esto es propio del punto nimero cuatro que es: La Normalizacion y Estabilizacion del
proceso.

Y como punto final tenemos el Plan para la revisién y mejora continua, en el cual
se diseflan medidas que le den continuidad en la gestién del proceso y que haya una
continuidad de éste para que, posteriormente, se puedan medir y analizar, y se tomen
acciones de posibles mejoras; recordemos que un proceso siempre esta sujeto al
mercado y por tanto no es estatico y requiere de mejoras continuas, hasta llegar a la
parte efectiva que es brindarle una calidad 6ptima al cliente de acuerdo a las
necesidades del mismo.

La caracteristica mas comun de este método sistematico de mejora de procesos
es que se trata de un continuo procedimiento para las estadisticas, sobre datos objetivos
para la deteccion de puntos que requieren mejorar y para confirmar el hallazgo de la
causa Yy efecto del origen real de los defectos que han surgido, para corroborar que la
posible solucion que se ha tomado como medida es apropiada para cuantificar el nivel
de mejora que se ha alcanzado.

Como podemos inferir los contenidos de estas fases, se pueden verificar si las
decisiones tomadas mediante las estadisticas o mediciones y su analisis, en los equipos

0 maquinas, en los métodos, en las personas, en el material, son ¢ptimos para conseguir
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las mejoras apreciables, aunque no sean espectaculares, pero que sean estables en el
largo plazo.

Sin embargo, en ocasiones estos indices de mejora son insuficientes, o el
mercado demanda soluciones distintas para lo cual se plantean otros métodos de

pensadores que han incursionado en otras metodologias.

2.2.1.7. Masaki Imai Kaizen

El pensador japonés Masaki Imai Kaizen brind6 al mundo en los afios ochenta el
concepto de mejoramiento continuo de los procesos, un mejoramiento incremental a
pequefia escala, pero significativo para obtener avances en los procesos, trabajando con
el conocimiento, la experiencia y habilidades de las personas involucradas en dicho
proceso. También es importante considerar en el mejoramiento el implemento de la
tecnologia que es un concepto planteado por Joseph Juran, como el “cambio de
mentalidad o breakthrough” y que en Japén es conocido como Kayro, esto en
administracion no es muy bien entendido, y con ello surge el concepto de reingenieria,
creyendo que el planteamiento de la calidad total se limita s6lo al mejoramiento de
incremento.

Por tanto el mejoramiento de los procesos esta ligado a ambos: al enfoque
evolutivo propuesto por el concepto Kaizen, como el revolucionario o de innovacion que
se propone por Juran y por el concepto de reingenieria; un punto central en el que se
basan los dos enfoques es en que el trabajo se realiza por las personas, por la
agrupacion de éstas que son las areas, los departamentos o las gerencias, y son estos
quienes mediante las herramientas y la innovacién transforman los procesos en
estandares de calidad, o calidad total, para brindar el mejor producto, servicio o bien a
un cliente o usuario, tanto interno, como externo; por tanto es importante entender

primero qué es un proceso para después saber cdmo es su aplicacion y gestion.
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Cre0 su filosofia llamada Disefio Robusto “Control de Calidad” en el cual el producto que

se oferta debe cumplir con un estandar de calidad impuesto por el cliente con base en

sus necesidades y que es llamado “Calidad Aceptable”, en otras palabras significa que el

bien o servicio sea aceptado en el mercado y que sea bueno.

Su metodologia se enfoca en la “Funcién Perdida” y el cliente, por tal motivo Taguchi

considera a la calidad como la carencia o no de cualidades del bien o servicio para la

sociedad consumidora. Su método es considerado como la herramienta mas efectiva

para mejorar y lograr la calidad. (Castillo, 2013)

Estos conceptos se concretan en los siguientes puntos:

l.  Funcion de pérdida. La calidad debe definirse en forma monetaria mediante la

funcion de pérdida, en la que cuanto mayor sea la variacion de una especificacion

respecto al valor nominal, mayor (exponencialmente) sera la pérdida monetaria

transferida al consumidor.

Il.  Mejora continua. La mejora continua del proceso productivo y la reduccion de la

variabilidad son indispensables para subsistir en la actualidad. Ambos factores se

relacionan estrechamente.

lll.  Variabilidad. Que puede cuantificarse en términos monetarios. La variabilidad del

funcionamiento del producto provoca una pérdida al usuario, la cual puede medirse

como el cuadrado de la diferencia entre el funcionamiento real y el valor

objetivo. La mejora continua del proceso productivo y la reduccion de la

variabilidad son indispensables para subsistir en la actualidad. Ambos factores se

relacionan estrechamente.

IV. Disefio del producto. En esta etapa se genera la calidad y se determina el costo

final del producto.

V. Optimizacion del disefio del producto. Se puede disefiar un producto con base en

la parte no lineal de su respuesta, a fin de disminuir su variabilidad.
VI.

Optimizacion del disefio del proceso. Se puede reducir la variabilidad por medio del

disefio de experimentos, al seleccionar los niveles Optimos de las variables

involucradas en la manufactura del producto.
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VII. Ingenieria de calidad. Taguchi desarroll6 también una metodologia que
denomind ingenieria de calidad, la cual se divide en linea y fuera de linea, como se
describe a continuacion:

1. Ingenieria de calidad en linea: sus actividades respectivas son la manufactura,
el control y la correccion de procesos, asi como el mantenimiento preventivo.
Una de las técnicas auxiliares es la grafica de control.

2. Ingenieria de calidad fuera de linea: se encarga de optimizar el disefio de
productos y procesos. Para su aplicacion se sirve del disefio de experimentos.
(Castillo, 2013)

2.2.1.9. William G. Ouchi
Ouchi contribuy6 con un estudio contrastando culturalmente las corporaciones
japonesas y estadounidenses. Su obra literaria conocida como Teoria Z, provee a las
empresas japonesas y estadounidense para aplicar técnicas que ellos desarrollan y los
efectos que se manifiestan en sus entornos y les son utiles para aplicar las técnicas
mejorando la calidad con base en la cultura organizacional. (Administracion Gerencial,
2013)
La teoria Z se basa en los siguientes valores: confianza, intimidad y sutileza.
CONFIANZA: En la empresa Z considera que las personas se van a comportar
adecuadamente, es decir, se fomenta la confianza en el trabajador, con la idea de que la
gente va a producir y, por tanto, los controles no son tan severos.
El resultado es que el trabajador y su comportamiento es acorde a lo que se espera de
él.
INTIMIDAD: Las empresas Z abarcan al individuo en su totalidad en lugar de
considerarlo sélo como trabajador de la empresa;
La relacion que existe entre empleado y jefe debe ser total: La relacion debe ser
intima y no se despersonaliza a ninguna de las partes. El autoritarismo es poco factible.
El jefe se preocupa por su empleado: por conocer su situacion, motivacion, etc...

Y busca darle ayuda sicolégica y afectiva.

SUTILEZA: El trato de jefes a empleados debe adaptarse a cada empleado de

manera individual. (Administracion Gerencial, 2013)
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LAS COMPANIAS JAPONESAS COMPARADAS CON LAS NORTEAMERICANAS

Modelos (abstracciones de la realidad):

ORGANIZACIONES JAPOMNESAS ORGANIZACIONES NORTEAMERICANAS
(Tipo Z) ( Tipo A)
[Empleo de por vida |Empleo a corto plazo

[Proceso lento de evaluacién y promocion |F’roceso rapido

lMecanismos implicitos de control |Mecanismos explicitos de control

[Proceso colectivo de toma de decisiones |Proceso individual de toma de decisiones

[Responsabilidad colectiva |Responsabilidad individual

|
|
[Ca rreras no especializadas |Carreras especializadas |
|
|
|
|

lInterés holista linterés segmentado

Imagen 20: LasCompaiiias Japonesas Comparadas con las Norteamericanas

Fuente: http://itsjr-electronica-ag.blogspot.mx/?view=classic ) de Marzo 2013

2.2.1.10. Philip B. Crosby

Crosby propone “4 Principios Absolutos de la Administracién de la Calidad” expresa lo
gue se espera seguir en el proceso de mejora continua haciendo referencia de que es
necesario tener consiente la importancia de lo que solicita el cliente, promueve la

prevencion de defectos y considera que es rentable a largo plazo en funcion de la
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calidad, ademés desarrolla el concepto de “Cero Defectos” optimizando al maximo la
labor empresarial e intenta clarificar todo con un concepto més palpable y preciso.
Mas aun, estudio supuestos erroneos para indagar mas en la administracion de

calidad y simplificar los conceptos para su mejor manejo. (Summers, 2006)

Los 14 pasos para el mejoramiento de la calidad de Crosby:

1. Asegurese de que la direccidén esté comprometida con la calidad.

2. Forme equipos para el mejoramiento de la calidad con representantes de cada
departamento.

3. Determine cémo analizar donde se presentan los problemas de calidad, actuales

y potenciales.
4. EvallUe el coste de la calidad y explique su utilizacion como una herramienta de

administracion.

5. Incremente la informacion acerca de la calidad y el interés personal de todos los
empleados.
6. Tome medidas formales para corregir los problemas identificados a lo largo de los

pasos previos.

7. Instituya una comisién para el programa “cero defectos”.

8. Instruya a todos los empleados para que cumplan con su parte en el programa de
mejoramiento de la calidad.

9. Organice una “jornada de los cero defectos” para que todos los empleados se den
cuenta de que ha habido un cambio.

10. Aliente a los individuos para que se fijen metas de mejoramiento para si mismos y
para sus grupos.

11. Aliente al personal para que comunique a la direccién los obstaculos que enfrenta
en la prosecucion de sus metas de mejoramiento.

12. Reconozcay valore a aquellos que participan activamente en el programa.

13.  Establezca consejos de calidad a fin de mantener informado al personal en forma
regular.

14. Repita todo para enfatizar que el programa de mejoramiento de la calidad no

finaliza jamas. (Ayala, 2012).



67

2.3. Metodologia para la mejora de procesos

Una de las bases para la teoria de procesos moderna para la gestion de la calidad es la
consideracion de que todo el funcionamiento de una empresa es una red de procesos,
asi como la finalidad de un proceso deberia ser la de afiadir valor a los elementos de
entrada. Veamos qué opinan los desarrolladores de gestion de Procesos.

2.3.1.Procesos yuncionalidad

El concepto de proceso, de acuerdo a Murifio Navarrete Hernando. (2003). Entendido en
su forma mas sencilla, como un conjunto de actividades que toman unas entradas, le
afiaden valor y entregan unas salidas fue desarrollado en los Estados Unidos en las

primeras cuatro décadas del siglo XX. (p.2)

Zaratiegui, J.R. (1999, VI, N.° 330 ). Los procesos son posiblemente el elemento mas
importante y mas extendido en la gestién de las empresas innovadoras, especialmente
de las que basan su sistema de gestion de La Calidad Total. (pag. 81).

ISO 9000 define el proceso como:

“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados”. (pag. 51)

Un proceso se entiende como un conjunto de actividades interrelacionadas y de
recursos que transforman unos productos y/o informacién (elementos de entrada o
inputs) en otros productos y/o informacion (elementos de salida o outputs). (Velasco
Sanchez, 2008, p. 193)

Técnicamente, un proceso es un conjunto de actividades secuenciales que
realizan una transformacion de una serie de inputs en una serie de outputs deseados,
afiadiendo valor. (L6pez, 2008, 55).

Por lo tanto un proceso contiene la entrada de elementos llamados insumos, que
después son procesados es decir, transformados en gestidon de un procedimiento o una
serie de pasos para poder transformar los insumos en procedimientos, con las
herramientas, el trabajo intelectual, el trabajo fisico, a través de personas que arrojan
sus conocimientos, habilidades y aptitudes, para transformar los insumos y dar el

resultado o los elementos de salida como son los productos o servicios.
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Ahora bien, no sélo es importante la parte de transformar los insumos en
resultados, como productos o servicios, existe otra finalidad de lo que es un proceso
como es el afadir valor a los elementos de entrada. Es verdad que no siempre se
consigue este fin, ya que, muchos procesos no afiaden valor o lo hacen de manera poco
eficiente, es decir, consumiendo mas recursos de los necesarios, o0 no llegan a la calidad
deseada.

Los recursos, como lo menciondbamos anteriormente, pueden ser personas,
magquinas o equipos, habilidades técnicas, capital, etc., mientras que los elementos de
entrada y los de salida, como hemos dicho, son productos y/o informacion.

Hay diferentes tipos de procesos, como son los procesos industriales, los
procesos administrativos, el proceso educativo o el proceso para realizar platillos dentro
de una cocina, por ejemplo, para desarrollar un pozole es importante contar
primeramente con los insumos, que son: el grano de maiz, los chiles, la cebolla, el ajo, la
carne, el sazonador o especias, la sal, el orégano, los rabanos, la lechuga, el jitomate y
el agua. Todos estos elementos se someten al proceso de preparacion del pozole donde
intervienen los recursos como son la cocina, las ollas, las parrillas, el gas, el chef con
uniforme, utensilios de cocina como cuchillos, cucharas, cucharones, tenedores, entre
otros, asi también, necesitan el fregadero, los refractarios y algo muy importante: la
receta o el procedimiento para llegar a ese resultado. Y por ultimo tendremos el platillo
llamado pozole.

Toda la actividad de una empresa se lleva a cabo a través de una red, en general
bastante compleja, de procesos. Dentro de la gestion por procesos es muy importante
identificar el proceso principal de una empresa, al cual se le llama macroproceso, es
principal porque conlleva el proceso de la totalidad de una empresa; también es
importante realizar los procesos sencillos, como son los subprocesos, a los que también
se les conoce como procesos especificos, cuyo resultado corresponde a una parte
especial del producto, que es complementario a éste o al servicio principal.

Es importante que para desarrollar una gestion de calidad en los procesos se

conozcan las fases principales, para asi, poder obtener los objetivos planteados.
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2.3.2.Mapa de procesos

Es una representacion gréafica, mas o menos acertada, de dicha interaccion y también la

forma mas frecuente de realizar tal descripcion.

EJEMPLO DE MAPA DE PROCESOS

#% FABER-CASTELL

BOTONES TAPAS CUERPOS

Imagen 21: Ejemplo de Mapa de Procesos

Fuente: Lopez Lemos Paola. Cémo hacer el manual de calidad segun la nueva ISO
9001 2008. Madrid, Editorial COFEMETAL. P&g. 55.
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ELEMENTOS DE UN PROCESO

Recursos

(Factores del
procesos)

- _> o _> -
N

Imagen 22: Elementos de un Proceso

Fuente: Lopez Lemos Paola. Como hacer el manual de calidad segun la nueva ISO
9001_2008. Madrid, Editorial COFEMETAL. PP 58.

2.3.3.Clasificacién de los procesos

Se van a distinguir generalmente los procesos por su misién, por lo tanto se propone la
siguiente clasificacion coherente con la terminologia utilizada en este texto:

Procesos Clave: también denominados operativos, se corresponden con las lineas de
actividad de la organizacion, el core business de la entidad. Son procesos que afectan
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de forma directa a la calidad del producto o del servicio prestado y, por ende, a la
satisfaccion del cliente. (Lopez, 2008, 68)

Procesos de Auxiliares: o de soporte, son procesos necesarios para el desarrollo de los
procesos clave. Son actividades que se realizan practicamente en todas las empresas
(compras, mantenimiento de maquinaria o vehiculos, gestion de los recursos
humanos...) pues son imprescindibles para el funcionamiento de la organizacion en su
conjunto, aunque no incidan directamente en la calidad del producto o la satisfaccion del
cliente.

Procesos estratégicos: se trata de acciones que aportan como resultado la planificacién
de los procesos clave y de soporte. El ejemplo mas claro es el de andlisis de datos.

Un mismo proceso puede ser clasificado de diferentes formas en el mapa de
procesos en funcién del tipo de organizacion y del lector al que pertenezca. (Lopez, 2008,
68).

El gue mencionaremos a continuacién sera el Proceso de Apoyo.

Los procesos de apoyo son aquellos que no estan directamente ligados a las acciones
de desarrollo de las politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de
los procesos operativos.

Un ejemplo sobre el disefio de un mapa de procesos esta basado el circulo de

Deming con la siguiente figura:

2.3.4.Esquema general de proces
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ESQUEMA GENERAL DE PROCESOS

Gestion Administrativa y

Financiera

Comunidad

Apayo Social

Gestion de Tramites

Imagen 23: Esquema General de Procesos

Lépez Lemos Paola. Como hacer el manual de calidad segun la nueva ISO 9001_2008.
Madrid, Editorial COFEMETAL. PP 60.

Todo mapa de proceso empieza identificando el punto de partida de las
actividades de la organizacion. En la mayoria de los casos esta relacionado con un
requisito de los clientes. Igualmente, el diagrama suele cerrarse con la presentacion del
servicio al usuario como objetivo de la satisfaccion del cliente y, por tanto, eso es lo que
figura como salida final de todo el mapa (como se ve en el diagrama anterior). Dentro del
mapa de procesos, las salidas de determinados procesos seran a su vez la salida de
otros procesos “Cliente” de los primeros.
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2.3.5.Despliegue de un proceso general de producto

Es muy comun en los procesos generales de producto confundir un proceso de producto
con una actividad de forma tal en que el mapa de procesos puede acabar pareciéndose
al diagrama de flujo de procesos clave de la organizacion. Para evitar esta confusion,
debe tenerse en cuenta lo siguiente:

Un proceso debe tener claramente establecidas unas entradas y unas salidas. Si existen
dificultades para determinar unas u otras debe valorarse si se trata de un proceso
realmente o de una actividad compleja que forma parte de un proceso distinto.

A cada proceso se le debe poder asignar una persona o personas responsables de él. Si
hay dificultades en ese punto, es posible que la agrupacion de actividades no se
corresponda con un proceso.

Una buena forma de determinar si estamos identificando correctamente un
proceso es intentar dibujar un diagrama de flujo que describa las actividades de dicho
proceso, las entradas y salidas del mismo y la forma en que se desarrolla la secuencia
de actividades. (Lopez, 2008, 68)
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Flujo de documentacion en el desarrollo de un sistema informatico.

|

Técnica)

Requerimientos Anlisis Disefio Desarrollo Pruebas Implementacion Mantenimiento Cierre
Stat
h 4
DEROIE ) FORMATO
e lsiisits REQUERIMIENTO
* \{\
FTEPMROL
FM-TLPPSOL :
Plan) (Mangjo de
Riesgos)
FM-TI-CCPOL
(Calendario)
FNLTENDROL
FM-TECUEDL (Matriz de
»| (Casos de Uso) \P'/Uﬂfﬂ_\
\f\ F-TLACSOL
FMTLDADOL (Acciones
(Diagramas) | Correctivas)
FM-TEADCOL
(Accesos y
0 » End

Imagen 24: Flujo de Documentacion en el Desarrollo de un Sistema Informatico

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V. S.A. de C.V.
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2.3.6.La fichadel proceso

B1]5

Link[BLoyalty B

SOLICITUD DE DESARROLLO

[ ]
PRICRIDAD
L. DATOS GEMERALES
DO-BAM-YTY DO-MMM-TTY DO-MMB-YIYY
FECHA SOLICITUD FECHA ENTREGA CLIEMTE FECHA EMTREGA SI5T.
I | L hd
CLIEMTE PROVECTO
1. TMUILAR DE PROYECTO
AREA SOLICITANTE RESPOMSAELE O LIDER DE PROYVECTO
FRONTEND [web repositorios, pasarela pagos) HACKEND [funcionalidad, reportes, notificdones)
ED [estructura,carga de datos, procesos) SISTEMA DE WD {sistema y comuniczacdn)

EXTRACCION cargasconexidn 525)

Il. DEPENDENCIAS
!_ NDMBR.E 2- "E mmw
e 4=
o o x

Imagen 25: La Ficha del Proceso

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V. S.A. de C.V.



76

2.3.7. El ontrol de los procesos

Se reconoce que la calidad no solamente se encuentra en el producto final, sino que
también se desarrolla o construye en el proceso, por lo cual es importante conocer y
estudiar las actividades previas al producto.

Controlar un proceso quiere decir asegurar que de manera continuada los resultados
son previsibles y aceptables. (Vazquez, 2008, 195)

En una fébrica, para determinar que un proceso se encuentra en estado de
control, es necesario medir periédicamente sus resultados con algun indice como
pueden ser los articulos defectuosos, mediante un control estadistico de calidad; ahora
bien, si sus resultados son previsibles de acuerdo con las técnicas de estadisticas
apropiadas, se dice que es un proceso controlado; si le sumamos que a este proceso le
colocamos el que son aceptables los resultados, se dice que es un proceso capaz.

Recordemos lo que menciondbamos anteriormente sobre las aplicaciones de las
estadisticas de Shewart asi como el andlisis de las variables en los procesos, de tal
forma que se le aplic6 a cada variable una mejora. Dicho conocimiento aportado por los
pensadores de la calidad ayud6 a comprender mejor el desarrollo de los procesosy a
interpretar los datos arrojados en ellos para reducir los efectos que son causa y efecto
de productos con baja calidad, gracias a la implementacion del circulo de Deming con la
aplicacion de la verificaciones en los procesos y el actuar mediante una mejora continua
de tal manera que fueran estabilizados para continuar luego con el mejoramiento.

Con respecto a los estudios de los procesos, nos encontramos que tienen diferentes
metodologias en las cuales se pueden basar, las cuales son de diferentes tipos de
métodos que a lo largo de la historia muchos pensadores han desarrollado, como son: El
Método Sistematico, La Reingenieria, el Modelo EFQM, El Modelo de Calidad,
Productividad y Competitividad de Deming, 12 pasos sobre los procesos, el Modelo de

ISO, entre otros.
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CAPITULO Il PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE GESTION POR PROCESOS
PARA LA EMPRESA LINK 2 LOYALTY S.A. DE C.V. DE MEXICO, BASADO EN EL
SISTEMA EFQM O LA NOM 9001:2015

3.1. Investigacion y conocimiento del sistema de gestion por procesos de ISO
9001:2015.

El sistema de gestion de calidad 1SO 9001:2015 es una herramienta importante que se
va a tratar en este apartado mediante su indagacion, se va a desglosar la informacion de
forma detallada la cual nos va a servir en toda la investigacion para determinar si es una

buena opcion para la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de México.

3.1.1 Significado de norma ISO

Las Siglas en Inglés de la norma ISO son: International Organization for Standarization,
con su definicién que se muestra a continuacion: “Las normas ISO son documentos que
especifican requerimientos que pueden ser empleados en organizaciones para
garantizar que los productos y/o servicios ofrecidos por dichas organizaciones cumplen
con su objetivo.” (ISOTools, s.f)

Las normas internacionales ISO se revisan periédicamente por lo menos cada 5
afos y el desarrollo de las mismas esta compuesto de las siguientes 6 etapas:
1. Etapa de propuesta, 2. Etapa de preparacion, 3. Etapa de comité, 4. Etapa de

consulta, 5. Etapa de aprobacion y 6. Etapa de publicacién. (Noguez, s.f.)

“El objetivo perseguido por las normas ISO es asegurar que los productos y/o
servicios alcanzan la calidad deseada.” (ISOTools, s.f)
Los estandares ISO hacen posible para los negocios lo siguiente:
1 Reduzca los costos y optimiza las operaciones.
1 Incremente la satisfaccion del cliente.
1 Brinda oportunidades a nuevos mercados
1

Elevan la cuota de comercio. (ISOTools, s.f)
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3.1.2 Conociendo la norma ISO 9001

Conocida como Sistemas de Gestion de Calidad y definida de la siguiente manera:

“La ISO 9001 es una norma ISO internacional elaborada por la Organizacion
Internacional para la Estandarizacion (ISO) que se aplica a los Sistemas de Gestion de
Calidad de organizaciones publicas y privadas, independientemente de su tamafio o

actividad empresarial.” (ISOTools, s.f.)

3.1.3 Antecedentes de la ISO

La ISO 9001 se crea en el aflo de 1987, y desde entonces ha tenido revisiones para
sus diversas actualizaciones. Su Ultima versién pertenece ala norma ISO 9001:2015,
que fue publicada el dia 23 de septiembre del mismo afio.
Como se ha mencionado, esta norma se publico por vez primera en 1987, siendo la
predecesora de todas las demas versiones que se fueron publicando en los afios de
1994, 2000, 2008 y 2015.

Es importante considerar que cuando nace la ISO 9001:1987, en ese mismo afo
aparecieron 3 modelos sujetos al concepto de aseguramiento de la calidad:

1 1SO 9001: Modelo para el aseguramiento de la calidad en el desarrollo, disefio,
servicio, produccion e instalacion.

1 1SO 9002: Modelo para el aseguramiento de la calidad en la produccion, servicio
ISO 9003: Modelo para el aseguramiento de la calidad en inspecciones y pruebas e
instalacién. (Noguez, s.f., pag. 6)

Dichas normas tenian determinados requisitos que garantizaban la calidad

donde se aplicaran.

3.1.4 1SO 9001:1994

Se revisaron en 1994 las 3 normas sefialadas arriba y se anuncio el segundo ejemplar
de las mismas. En esta revision no hubo modificaciones significativas en el

aseguramiento de la calidad. (Noguez, s.f.)



79

3.1.51S0O 9001:2000

Después de la revision de 1994 le continué la modificaciéon en el afio 2000. Sélo
aparecio por Unica vez una norma ISO 9001 que sustituia a los tres modelos que se
conocian hasta entonces. Afiadié cambios en la efectividad del Sistema de Gestion de la

Calidad y mayor desempefio de las empresas. (Noguez, s.f.)

3.1.6.1SO 9001:2008

Luego de la tercera edicion de 1SO 9001 continta en el afio 2008 la siguiente edicion,
se enfocaba a los cambios de la norma de gestion ambiental ISO 14001. (Noguez, s.f.)

3.1.7.1SO 9001:2015

La edicion ISO 9001:2015 intenta aplicar la norma en todo tipo de empresa e impulsar
el ajuste con otras normas de sistemas de gestion formuladas por ISO.
Dicha revision se hizo para adaptar la norma a la vida real y actual de las empresas,
tratAndose de un cambio delicado e importante de ISO 9001, ya que se sabe que hay
80% del totalidad de certificaciones mundiales. (Noguez, s.f.)

Cabe resaltar que: “ISO 9001:2015 se ha elaborado para adaptarse a los cambios
en entornos cada vez mas dindmicos, complejos y cambiantes en el mundo empresarial

y a la inclusién de nuevas practicas y tecnologia.” (Noguez, s.f., pag. 5)

3.1.8 Estructura de la norma 9001:2015

La publicacion del Anexo SL en 2012 sent6 las bases para que todas las normas ISO
que estén siendo formuladas o en revision tengan la misma estructura.

La nueva estructura de 1ISO 9001:2015 tiene nuevos requisitos:

1. Alcance

2 Referencias Normativas

3. Términos y Definiciones

4 Contexto de la Organizacién
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Liderazgo
Planificacion
Soporte

Operacion

© 0o N o O

Evaluacion del Desempefio

10. Mejora

Con esta Estructura se vera favorecida la integracion entre los diferentes Sistemas de
Gestion ISO. (ISOTools, s.f.)

3.1.9 Anexo Sl¢ Qué es?

Es un documento publicado a finales del 2012, que est& teniendo gran impacto en todos
los individuos y organizaciones, lo cual se debe a que desde ese momento todas las
normas que se publiquen o revisen a partir de dicho Anexo SL deben de hacerlo bajo
esta guia.

El Anexo SL hara que las normas se beneficien con:

1 Una estructura comun

Parte de su texto idéntico

Definiciones comunes

El Anexo SL es la base actual de la normalizacion de los estandares de sistemas
de gestidn para alcanzar una estructura uniforme que otorgue un beneficio mas y sea
sencillo de manejar para la empresa que cuentan con varios sistemas de gestion

integrados. (Noguez, s.f., pag. 12)
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Modelo de un
Sistema de Gestién Integrado

basado en procesos, segun Anexo SL

REQUERIMIEMTOS o TJRSDEND\LIIICZESS
42

Imagen 26: Modelo de un Sistema de Gestion Integrado basado en Procesos, segin Anexo SL

Fuente: ISO 9001:2015. El Futuro de la Calidad, un e-book editado por ISOTools
Excellence, por Victor Noguez pag. 13

3.1.10Anexo SL.: estructura de altavel (HSL)

El Anexo SL marca la estructura y los capitulos de la norma definiendo la denominada
Estructura de Alto Nivel (HSL), que se compone de:

Clausula 1 — Alcance
El alcance es especifico para cada disciplina, probablemente con algun texto idéntico.
Definira los resultados esperados de la norma del sistema de gestion.

Clausula 2 - Referencias normativas
Cada disciplina contendra la normativa especifica aplicable.

Clausula 3 - Términos y definiciones
Incluye los términos y definiciones comunes basicas mas las propias de cada
disciplina.
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Estos conceptos constituyen una parte integral del texto comdn para las normas de
sistemas de gestion.

Clausula 4 - Contexto de la organizacion

La organizacion determinara las cuestiones que desea resolver, planteara cuales son
los impactos que genera y obtendra los resultados esperados. Para ello este capitulo
habla sobre la necesidad de comprender la organizacién y su contexto, comprender
las necesidades y expectativas de las partes interesadas y determinar el &mbito de
aplicacion del sistema de gestion.

Clausula 5 - Liderazgo

Aparece como una reiteracion de las politicas, funciones, responsabilidades y
autoridades de la organizacion, y sobre todo enfatiza el liderazgo no solo la gestion.
Esta clausula aporta protagonismo a la alta direccion que a partir de ahora deberéa
tener mayor nivel de participacion en el sistema de gestion. Entre las
responsabilidades de esta figura esta la de informar a todos los miembros de la
organizacién de la importancia del sistema de gestion y fomentar la participacion.

Clausula 6 — Planificacion

Este punto incluye el caracter preventivo de los sistemas de gestidn, trata los riesgos

y oportunidades que enfrenta la organizacion.

La planificacién abordara qué, quién, como y cuando, aunque no sea facil de entender.
Proporciona mas facilidad de comprensién a la accion preventiva y correctiva.

Clausula 7 — Soporte

Habla de aspectos como recursos, competencia, conciencia, comunicacion o
informacion documentada, que constituyen el soporte necesario para cumplir las
metas de la organizacion.

Clausula 8 — Operacion

Es la clausula en la que la organizacion planifica y controla sus procesos interno y
externos, los cambios que se produzcan y las consecuencias no deseadas de los
mismos.

Es la clausula mas corta pero la que cuenta con mayor disciplina.
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Imagen 27: Funcionalidad Ciclo Deming

Fuente de imagen: ISO 9001:2015. El Futuro de la Calidad, un e-book editado por
ISOTools Excellence, por Victor Noguez pag.15

Clausula 9 - Evaluacién del desempefio

Habla de seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion, auditoria interna y revision por
la direccion. Es decir, esta clausula define el momento de comprobar el rendimiento,
de determinar qué, como y cuando supervisar o medir algo.

En las auditorias internas, por su parte, obtenemos informacion sobre si el sistema de
gestion se adapta a los requisitos de la organizacion y la norma se aplica eficazmente.

Clausula 10 — Mejora

Aborda las no conformidades, acciones correctivas y mejora continua. Los sistemas
de gestidn nos invitan a hacer cosas realmente para que el sistema sea una
verdadera mejora. Es el momento de afrontar no conformidades y emprender
acciones correctivas. (Noguez, s.f., pags. 13-15)
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3.1.11 Requisitos de ISO 9001:2015

La siguiente tabla muestra los requisitos basado en la norma ISO 9001:2015

Tabla 3: Requisitos ISO 9001:015

Requisitos 1SO 9001:2015

1. Objeto y campo de aplicacion

2. Referencias normativas

3. Términos y definiciones

4. Contexto de la organizacién

4.1. Conocimiento de la organizacion y de su contexto

4.2. Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas
4.3. Determinacion del alcance del Sistema de Gestién de la Calidad
4.4. Sistema de Gestion de la Calidad y sus procesos

5. Liderazgo

5.1. Liderazgo y compromiso

5.1.1. Liderazgo y compromiso para el Sistema de Gestion de la Calidad
5.1.2. Enfoque al cliente

5.2. Politica de la calidad

5.3. Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion

6. Planificacion

6.1. Acciones para tratar riesgos y oportunidades

6.2. Objetivos de la calidad y planificacion para lograrlos

6.3. Planificacion de los cambios

7. Soporte

7.1. Recursos

7.1.1. Generalidades

7.1.2. Personas

7.1.3. Infraestructura

7.1.4. Ambiente parala operacion de los procesos

7.1.5. Recursos de seguimiento y medicion

7.1.6. Conocimientos de la organizacion

7.2. Competencia

7.3. Toma de conciencia

7.4. Comunicacion

7.5. Informacion documentada

7.5.1. Generalidades

7.5.2. Creacidn y actualizacion

7.5.3. Control de lainformacion documentada

8. Operacioén

8.1. Planificacion y control operacional

8.2. Determinacion de los requisitos paralos productos y servicios
8.2.1. Comunicacién con el cliente




8.2.2. Determinacion de los requisitos relativos a los productos y servicios
8.2.3. Revision de los requisitos relacionados con los productos y servicios
8.3. Disefio y desarrollo de los productos y servicios

8.3.1. Generalidades

8.3.2. Planificacion del disefio y desarrollo

8.3.3. Elementos de entrada para el diseiio y desarrollo

8.3.4. Controles del disefio y desarrollo

8.3.5. Elementos de salida del disefio y desarrollo

8.3.6. Cambios en el disefio y desarrollo

8.4. Control de los productos y servicios suministrados externamente
8.4.1. Generalidades

8.4.2. Tipo y alcance del control de la provision externa

8.4.3. Informacidén para los proveedores externos

8.5. Produccioén y prestacion del servicio

8.5.1. Control de la produccién y de la prestacion del servicio

8.5.2. Identificacion y trazabilidad

8.5.3. Propiedad perteneciente a los clientes o proveedores externos
8.5.4. Preservacion

8.5.5. Actividades posteriores a la entrega

8.5.6. Control de los cambios

8.6. Liberacion de los productos y servicios
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8.7. Control de los elementos de salida del proceso, los productos y los servicios

no conformes

9. Evaluacién del desemperio

9.1. Seguimiento, medicion, analisis y evaluacion
9.1.1. Generalidades

9.1.2. Satisfaccion del cliente

9.1.3. Andlisis y evaluacion

9.2. Auditoria interna

9.3. Revision por la direccién

9.3.1. Generalidades

9.3.2. Entradas de larevision por la direccién
9.3.3. Salidas de la revisién por la direccion
10. Mejora

10.1. Generalidades

10.2. No conformidad y accion correctiva
10.3. Mejora continua

Fuente: ISO 9001:2015. El Futuro de la Calidad, un e-book editado por ISOTools
Excellence, por Victor Noguez
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3.2. Investigacién y conocimiento del sistema de gestién por procesos de EFQM

El modelo de excelencia EFQM es una herramienta a considerar que se abordara por
medio de una investigacion detallada en este apartado y de esta manera determinar si

es una buena opcién para la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

3.2.1Conociedo el nodelo EFQM

El modelo EFQM fue creado por la Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad
(en inglés, European Foundation for Quality Management, EFQM). Conocido también
como modelo europeo, se basa en un sistema de autoevaluacion que implica la
accion de una serie de agentes de cambios o impulsores y agentes de resultados, los
cuales estan basados en criterios y subcriterios. (ISOTools Excellence, s.f., pag. 4)

El modelo de Excelencia Empresarial EFQM, igual que la nhorma ISO 9001:2015,
es considerado uno de los mas eficaces en la gestion de la Calidad Total para promover
la mejora continua, agregar valor y alcanzar objetivos estratégicos para satisfacer al
cliente y a los grupos de interés. (ISOTools Excellence, s.f., pag. 4)

Segun el modelo EFQM, las empresas deben disefiar procesos claves e
introducir las mejoras necesarias con el propdsito de satisfacer a los clientes y grupos
de interés. Estas transformaciones y mejoras han de procurar un valor afiadido de
manera progresiva.

La implementacién de este nuevo enfoque proporcionara a la empresa una
serie de ventajas:

* Mejora de la marca: los productos y servicios ganan en posicionamiento.
 Contribuye al afianzamiento de la compafia en el mercado.

* Genera confianza entre los clientes.

» Permite la proyeccién del producto a otros mercados y publicos.

* Aumenta el grado de satisfaccion de los consumidores.

* Mejora el vinculo con los clientes: necesidades, dudas, expectativas, etc.

» La empresa adopta un estado de mejora continua.

* Promueve la motivacion del personal involucrado en los proyectos.

* Optimiza los recursos, humanos y técnicos, con los que cuenta la empresa.

(ISOTools Excellence, s.f., pag. 4)
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El modelo EFQM tiene 2 versiones, la del 2010 y la del 2013, el cual presenta
algunas novedades que afectan la puntuacién. En el 2010 la puntuacién era en total
sobre los resultados del enfoque el despliegue y la evaluacion y en la versién 2013 la
puntuacion global no puede exceder a los enfoques buscando una mayor estabilizacion
en los resultados.

Desde el 1 de enero del 2014 Unicamente se puede usar el modelo 2013, que a
continuacion se muestra.

El modelo EFQM se basa en 3 componentes basicos:

* Los 8 conceptos fundamentales.
* La herramienta REDER.

* Los criterios de evaluacion. (ISOTools Excellence, s.f., pag. 4)

Los 8 conceptos basicos o fundamentales

1. Anadir valor a los clientes. (Constancia de satisfaccion al cliente).

2. Crear un futuro sostenible. Equilibrio entre intereses de la empresa y la naturaleza.
3. Desarrollar la capacidad de organizacion. Aspectos relacionadas con sistemas de
gestién mas eficaces, capaces de hacer desarrollar capacidades de empresa.

4. Aprovechar la creatividad y la innovacién. Enfoque a organizaciones excelentes
gue fomenten ideas creativas.

5. Liderar con vision, inspiracion e integridad. Necesidad de guiar con valores por
parte de los lideres.

6. Gestionar con agilidad. Habilidad de las empresas para identificar y responder de
manera eficaz y eficiente a oportunidades y amenazas.

7. Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas. Hacer hincapié en priorizar
la importancia por parte de las empresas, desarrollar, detectar y retener el talento.

8. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes. Nace de la necesidad de

sobresalir y mantenerse vigente su entorno. (ISOTools, 2015)
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3.2.2 El logo

El logo del EFQM es muy representativo de su filosofia y funcionamiento. Se puede
observar el dibujo de un atomo muy parecido al del oxigeno con los 8 elementos
fundamentales girando a su alrededor.

En el centro, en color naranja, se encuentra la organizacion objeto del modelo, y
girando en torno a ella hay 4 flechas que simbolizan la herramienta REDER (que nace
del ciclo PHVA O PDCA), atravesando la organizacion transversalmente por los

criterios de excelencia. (ISOTools Excellence, s.f., pag. 5)

Afiadirvalor para los clientes

Crearun futuro sostenible

Manteneren el tiempo
resultados sobresalientes

Desarrollarla capacidad
de la organizacion

Alcanzarel éxito mediante
eltalento de las personas

Gestionar con agilidad Aprovecharla creatividady

la innovacion

Liderarcon vision, inspiracion e integridad

Imagen 28: Logo EFQM

Imagen Fuente: https://www.clubexcelencia.org/sites/default/files/modelo_efgm_2013.pdf

Introduccion al Modelo EFQM de Excelencia, EFQM shares what Works pag. 4


https://www.clubexcelencia.org/sites/default/files/modelo_efqm_2013.pdf
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3.2.3 La herramienta EDER

Herramienta que posibilita aplicar la planeacion estratégica de las empresas que quieran
adecuar el modelo EFQM. Las siglas REDER son iniciales de las 5 fases que la integran:
Resultados.

Enfoque.

Despliegue.

Evaluacion.

O O O o o

Revision. (ISOTools Excellence, s.f.)

3.2.3.1. Funcionamiento del sistema REDER

Se inicia con el paso de definir claramente los resultados que se pretenden alcanzar a
corto, medio y largo plazo y cudl es el enfoque a utilizar (metodologia, procesos y
procedimientos); el siguiente paso es definir: ¢, Como se van a desplegar, comunicar y
socializar los resultados del enfoque y la estrategia que se implementara en la empresa?
Por ultimo, evaluar y revisar el sistema por medio de indicadores asociados con la
eficiencia y eficacia, evaluando y revisando el sistema corrigiendo posibles desviaciones.

(ISOTools Excellence, s.f.)

Planificar y Desarrollar

ENFOQUES

DESPLEGAR

Enfoques

RESULTADOS
Requeridos

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue

Imagen 29: Herramienta REDER

Imagen Fuente: https://www.clubexcelencia.org/sites/default/fles/modelo_efqgm_2013.pdf
Introduccion al Modelo EFQM de Excelencia, EFQM shares what Works pag.8
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3.2.3.2. Los 9 criterios y su clasificacién
Relacionados con los conceptos basicos y la herramienta, se despliegan 9 criterios y
los diferentes subcriterios que subyacen de cada uno de ellos. Los 5 primeros criterios
se integran en el grupo de los agentes facilitadores o impulsores del cambio, mientras
que los 4 restantes pertenecen a los resultados:
Agentes facilitadores
Criterio 1. Liderazgo.
Criterio 2. Personas.
Criterio 3. Estrategias.
Criterio 4. Alianzas y recursos.
Criterio 5. Procesos, productos y servicios.
Resultados
Criterio 6. Resultados en las personas.
Criterio 7. Resultados en los clientes.
Criterio 8. Resultados en la sociedad.

Criterio 9. Resultados clave de la actividad. (ISOTools Excellence, s.f., pag. 6)

Agentes Facilitadores Resultados
> >

=
Fo

Aprendizaje, Creatividad e Innovacién

~i

Imagen 30: 9 Criterios

Imagen Fuente: https://www.clubexcelencia.org/sites/default/files/modelo_efgm_2013.pdf
Introduccion al Modelo EFQM de Excelencia, EFQM shares what Works pag.5
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3.2.3.3. Agentes facilitadores
Liderazgo
Definicion: Las organizaciones excelentes cuentan con lideres que dan forma al futuro
y lo hacen realidad, actuando como modelos de referencia de sus valores y principios
éticos e inspirando confianza en todo momento. Son flexibles, permitiendo a la
organizacion anticiparse y reaccionar de manera oportuna con el fin de asegurarse un

éxito continuo.

Estrategia
Definicion: Las organizaciones excelentes desarrollan su Mision y Vision a través de
una estrategia centrada en sus grupos de interés. Estas organizaciones desarrollan y

despliegan politicas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia.

Personas

Definicion: Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran y
crean una cultura que permite lograr los objetivos personales y los de la organizacion
de manera beneficiosa para ambas partes. Desarrollan las capacidades de las
personas y fomentan la equidad e igualdad. Se preocupan por las personas de la
organizacién, potencian la comunicacion interna, recompensan y dan reconocimiento
a los esfuerzos para, de este modo, motivar a las personas, incrementar su
compromiso con la organizacién y favorecer que utilicen sus capacidades y

conocimientos en beneficio de la misma.

Alianzas y Recursos
Definicién: Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas,
proveedores y recursos internos, para apoyar su estrategia y politicas de apoyo, asi

como el eficaz funcionamiento de sus procesos.
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Procesos, Productos y Servicios
Definicidn: Las organizaciones excelentes disefian, gestionan y mejoran sus procesos,
productos y servicios para generar cada vez mayor valor para sus clientes y otros

grupos de interés. (EFQM shares what Works , s.f., pag. 6)

3.2.3.4. Resultados
Resultados en los Clientes
Definicidn: Las organizaciones excelentes alcanzan y sostienen en el tiempo
resultados sobresalientes que satisfacen o superan incluso las necesidades y

expectativas de sus clientes.

Resultado en las personas
Definicidn: Las organizaciones excelentes alcanzan y sostienen en el tiempo
resultados sobresalientes que satisfacen o superan incluso las necesidades y

expectativas de las personas.

Resultados en la sociedad
Definicion: Las organizaciones excelentes alcanzan y sostienen en el tiempo
resultados sobresalientes que satisfacen o superan incluso las necesidades y

expectativas de los grupos de interés relevantes de la sociedad.

Resultados de Negocio

Definicion: Las organizaciones excelentes alcanzan y sostienen en el tiempo
resultados sobresalientes que satisfacen o superan incluso las necesidades y
expectativas de los grupos de interés que aportan la financiacion. (EFQM shares what

Works , s.f., pag. 7)



3.3. Comparacion del sistema de gestion por procesos EFQM con ISO 9001 2015

Tabla 4 A Comparacion EFQM con ISO 9001:2015

Norma Internacional
ISO 9001:2015

(DIS)

Norma actual

ISO 9001:2008

Descripcion
del cambio en
la nueva ISO

9001 (2015)

Descripcion y diferenciacion

0. Introduccién 0. Introduccién 10 |Autoevaluacié [El modelo EFQM es un referencia de Autoevaluacion,|244
n del sistema |menor formalista que 1SO 9001; consta de 5 criterios y
EFQM agentes y 4 areas de resultados (ver figura pag. 249, (o419
comparado [se en el apartado de Prefacio).
con la NOM
1ISO
0.1 Generalidades 0.1 Esta clausula es 10 [(Capitulo 1 Las generalidades en el Sistema EFQM, trata la | 21
Generalidades practicamente la De dénde importancia de la calidad en el producto, desde | a
misma; la nueva \venimos, la concepcion que tiene el cliente sobre el 45
version explica el donde producto. “Su principal diferencia con ISO 9001
contexto de la estamos y es la relatividad de la Autoevaluacion; al tiempo
organizacion y su hacia dénde |que se muestra el progreso interno, hay que
influencia en la vamos evidenciar también la evolucion comparada con

estructura del sistema
de gestién de calidad
(SGC), al tiempo que
sefala que la norma no
implica una necesidad
de uniformidad en la
estructura del SGC.
Ademas, esta clausula
sefiala el aumento en la
satisfaccion del cliente.

referentes externos. Se trataria mas de hacer
una autoevaluacion competitiva que del
cumplimiento de determinados requisitos.
)Ademas, menciona el aprendizaje y la
innovacién como motores de la mejora.”

El criterio de los Procesos es considerado
agente 0 causa y contiene las siguientes areas a
considerar que nos permiten autoevaluar la
calidad en la gestion de los procesos:

Como disefia, gestionar y mejorar la
empresa sus procesos para apoyar su
politica y estrategia y para satisfacer
plenamente, generando cada vez mayor
\valor, a sus clientes y otros grupos de

interés.
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mayor valor.

0.2 La norma ISO 0.3 Relacion con  |Ademas de la norma 10 9.7.Los [l criterio de los Procesos es considerado 244
para la gestion de la norma ISO ISO 9004, la nueva procesos en [agente o causa y contiene las siguientes areas a
calidad 9004 version explica la 1ISO el modelo [considerar que nos permiten autoevaluar la
9000 y la ISO 9001, y EFQM. calidad en la gestion de los procesos:
menciona las normas Autodiagnos [Como disefia, gestionar y mejorar la empresa
de la serie 10000 tico. SUS procesos para apoyar su politica y
CoOmo normas que estrategia y para satisfacer plenamente,
apoyan la generando cada vez mayor valor, a sus clientes
implementacion de un y otros grupos de interés.
SGC.
0.3 Enfoque 0.3 Enfoque Las clausulas 10 Enfoque a [Considera que los procesos son la principal 244
basado en basado en son iguales. Procesos [causa de que se obtengan buenos resultados y
procesos procesos empresariales una vez que se ha conseguido 245
5.a. Disefio [satisfacer a los clientes, a las personas y a la
y gestién sociedad.
sistematica |Disefar los procesos de la empresa, incluidos
de los aquellos procesos clave necesarios para
procesos. [mplementar la politica y estrategia.
0.4 Ciclo |- La nueva version 11 5.b. Menciona el aprendizaje y la innovacién como |245
Planificar- Hacer- destaca el ciclo Introduccién motores de la mejora. y
Verificar- Actuar PHVA. A pesar de de las Utilizar los resultados del rendimiento operativo y|246
que se utiliz6 en la mejoras de las percepciones, asi como la informacién
version anterior, ahora necesarias  procedente de las actividades de aprendizaje,
fiene una clausula en los para establecer prioridades y objetivos de
separada. procesos . . 3 .
mediante la [Mmejora, asi como métodos mejorados de
innovacion, funcionamiento de las operaciones.
a fin de
satisfacer
plenamente
a clientes y
otros grupos
de interés,
generando
cada vez
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O5E - El Pensamiento 11 5.b. Identificar y establecer prioridades para 245
pensamiento basado en el riesgo es Introduccion [las oportunidades de mejora y otros y
basado en el completamente un de las cambios tanto continua como drastica. 246
riesgo nuevo requisito de la mejoras Estimular el talento creativo e innovador de
nueva version de la necesarias .
norma. Esta clausula en los empleados, clientes, pa}rtners y hgcer que
explica los términos " procesos repercuta sobre las mejoras, continua o
el pensamiento mediante la  |drasticas.
basado en el riesgo ", innovacion,
"riesgo”, la razén de a fin de
ser detras de ellos; y satisfacer
que hace referencia a plenamente
la norma 1SO 31000. a clientes y
otros grupos
de interés,
generando
cada vez
mayor valor.
0.6 Compatibilidad 0.4 La nueva versién 12 (2 Disefiloy |Aplicar a la gestion de procesos sistemas 245
con otras normas Compatibilidad de la norma gestion estandarizados como, por ejemplo, sistemas de
de sistemas de con otros [contiene la nueva sistematica delcgjidad como ISO basados en la normativa 1ISO
gestion sistemas de festructura de alto los procesos. 500 sistemas de gestion medioambiental o
direccion nivel”, lo que o ., )
aumentara la sistema de gestidn de riesgos laborales.
compatibilidad con
otras normas y su
integracion.
Sistemas de Sistemas de 13 En cada una de las area a considerar de los (247
Gestion de la Gestiondela |- subcriterios 5.a,b,c,d,e, que sean aplicables a
Calidad — Calidad — la empresa en cuestién, se ha de evaluar la
Requisitos Requisitos existencia y calidad de las evidencias.
1 Alcance 1 Alcance Estas clausulas son 13 Capitulo 2 2.2 Limites, elementos y factores de un 54

en practica las mismas
para ambas versiones
de la norma.

proceso.




96

2
Referencias
normativas

2
Referencias
normativas

Hasta la fecha de
ublicacién del
IS ISO
9001:2015, no se
habian incluido
referencias
normativas. Esta
clausula se
Incluye para mantener
alineada la numeracion
de las clausulas con
otras normas de
sistemas de gestion
SO.

13

libro

Areas a

en un
proceso,

calidad.

Capitulo 3

considerar

para obtener

3.3 Normalizacion de los procesos
Herramientas.

Partiendo de un resultado que se quiere tener
El enfoque: si sabemos lo que tenemos que
hacer.

El despliegue: si lo estamos haciendo.

mejorando.

Evaluacién y revision: si estamos aprendiendo y

89

247

Tabla 5 B Comparacion EFQM con 1ISO 9001:2015

Norma
Internacional ISO
9001:2015 (DIS)

Norma actual
ISO 9001:2008

Descripcié
n del
cambio en
la nueva
ISO 9001
(2015)

Descripcién y diferenciacién

la organizacion

3 Términos 3 Términos Algunos de los 13 [Elmodelo |Los términos son presentados en la version 2a9
y y nuevos términos EFQM 2013 se desglosada en su totalidad.
definiciones definiciones son presentados Incluye

en la nueva Términos y

version, como Definicione

“informacion s (EFQM

documentada®, “el shares

contexto de la what

organizacion”, etc. Works ,

s.f.)

4 Contexto de 14




4.1 Comprender
la organizacion y
Su contexto

Se trata
completamente de
un NUevo requisito;
la organizacién
tendra que
determinar el
contexto externo e
interno que afecta
a la organizacion.

14

Capitulo 1
Alineacion
“técnica —
cultural —
Mercado”

1.1.5 El
desarrollo
de la
organizacio
n.

Mercado: es la dimensiéon externa, entorno
competitivo compuesto por clientes y
competidores basicamente.

Es importantes que estas dimensiones estén
alineadas y coordinadas entre si

Eficacia pasa por técnica y cultura y de ambas
con el escenario sobre el que es dificil actuar.
Expresandolo sin conflicto a técnica, personas y
mercado.

Una vision estratégica del desarrollo de la

organizacion:

1. Sistematizacion de la gestion.
Aportacion de eficacia y eficiencia por
medio formalizar procesos mediante
agentes facilitadores y resultados.

2. Consolidacion y mejora continua del
sistema de gestion.
El propio enfoque de la gestion permite
mejorar y dominar dia a dia procesos
criticos.

3. Hacia la excelencia en la gestion.
(Ocupa la herramienta de mapa de
procesos).

Es sobre el dominio de los procesos ya
hechos y el mismo enfoque en otras
practicas mas.

41

44

97



si lo sigue siendo
la necesidad de
determinar y
documentar el
alcance del
sistema de gestion
de la calidad.

4.2 Comprender las  |---------m-mmmmmmmeeeeeee Las partes 14 |Capitulo 2 [Se tiene que resaltar el objetivo de conocer sus
interesadas son 2.5 El necesidades y satisfacer siempre al cliente a la
presentadas en la proceso de |primera, para que pueda volver a comprar y
necesidades y nueva version de la satis_faccic')n recomeqda_lr a terceros. Son importgntes las 65
norma. La versién al cliente, y caracteristicas de prqductq y Ios' atrlputos, _Ig
anterior valor importancia de la satisfaccion e insatisfaccion.
anadido al
expectativas de las sélo se cliente.
enfoco en
el cliente.
partes interesadas
4.3 Determinar el 4.2.2 Manual de Este requisito se 14 |Capitulo 2 |Determinar el tamafio de una empresa. 54
alcance del sistema |a calidad relaciona con el 2.2 Jerarquias y estructura organizacional de la
de gestion de la Manual de Calidad Limites, empresa, que estén fuera del departamento
calidad en la version elementos |para poder interactuar con el resto de los
anterior. El Manual y factores  |procesos, los proveedores y clientes. El mismo
de Calidad ya no de un producto.
es obligatorio, pero proceso.

98



4.4 Sistema de
gestion de la calidad
Y SUS procesos

4.1
Requisitos
generales

Los requisitos de la
version anterior se
mantienen; los
nuevos requisitos
estan relacionados
con la
determinacion de
los riesgos y
oportunidades, asi
como la asignacién
de
responsabilidades y
autoridades de los
procesos.

15

Capitulo 4
4.5.
Gestion de
la calidad:
procesos y
responsabil
idades.

1.1 Gestion
— PDCA
EFQM

El SGC no es un solo proceso, se enfoca al
sistema del enfoque de procesos. Debe existir
una relacién con un objetivo en comun, el
aseguramiento de la calidad, es preventivo y lo
gue es satisfaccion al cliente. Es importante
hacer uso de la cadena de valor de Michael
Porter, para definir que procesos son
importantes.

El mapa de procesos es donde se conjuntan
todos los procesos importantes de la empresa,
y donde interactlian a nivel macro.

Se dijo que gestion de calidad no es un solo
proceso sino que se debe enfocar como un
sistema de procesos. Todos relacionados para
un objetivo en comun.

Ahora se debe de apoyar con un proceso central
llamado: Aseguramiento de la calidad y de la
satisfaccion del cliente cuando el mapa de
procesos y el area de la calidad hace lo que
debe.

1.1 El modelo para visualizar el concepto de
gestion es el conocido (no por ello
suficientemente conocido) “ciclo Deming” es muy
practicado por los altos mandos vy directivos de la
empresa es comprendida y aplicada a esta
herramienta.

111,
112,

113y
125

131
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5 Liderazgo 15
5.1 COMPromiso de  [-----===-=======mmmcmomomfeeeeoeooeeoee 15 |[Capitulo5 [La parte de la direccion tiene que preparar el 131
la direccién S —— 5.1 El ciclo [sistema de la calidad y la gestion de procesos.
de gestion
PDCA En el EFQM, si se hace y se da seguimiento con (141 a
el liderazgo, personal y estrategia. El autor 143
, - - Subtema. [considera ocupar el ciclo PDCA para ISO y
5.1.1 Liderazgo y 5.1 Compromiso Las cI_au;uIas son 15 a " [EFOM, y muestra la relacion de Directivo= Lider
de muy similares; el | |+ Gestor
enfasis en exploracion
del ciclo

compromiso para el

sistema de gestién
de

calidad

la direccién

5.4.2 Planificacion

del sistema de

gestion de la
calidad

la nueva versioén
esta en promover el

conocimiento y el
apoyo de otras
personas

que contribuyen la
eficacia del SGC. La

principal diferencia
entre las clausulas
es que

la nueva version
requiere la alta
direccion se

haga
responsabilidad por
la eficacia del SGC.
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5.1.2 Enfoque al
cliente

5.2 Enfoque
al cliente

Los requisitos
anteriores siguen
siendo los mismos.
La determinacion
de los riesgos y
oportunidades en
relacion con la
conformidad de los
productos y
servicios es un
nuevo requisito, asi
como la
consideracion de
los requisitos
legales y
normativos.

16

5¢ Disefio y
desarrollo
de los
productos y
servicios
basandose
en las
necesidades
y .
expectativas
de los
clientes.

5.4
Caracteristic
as de un
proceso bien
dirigido
EFQM

7.2 Medicion
de la
satisfaccion
del cliente

Utilizar investigaciones de mercado, encuestas
de clientes y otros tipos de informacion para
determinar las necesidades y expectativas
actuales y futuras de los clientes en cuanto a
productos y servicios, y su percepcion de los
productos y servicios existentes.

Ver el proceso que se muestra en las
siguientes hojas (describir mejor el proceso)

El objetivo de esta medicion es detectar areas de
insatisfaccion, que serdn mejoras potenciales
gue se deberan introducir bajo la perspectiva de
los clientes. Ademas se trata de estar en
estrecho contacto con ellos a través de sus
percepciones.

p151

179
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5.2 Politica de 5.3 Politica de Los requisitos 16 3.1El Te habla sobre como establecer la estrategia y 83
la calidad la calidad siguen siendo los _trabajo los objetivos de cada proceso.
mismos. sistematico: | Hay diferencia entre un objetivo, para planificar
planificacion

hay que basarse en lo que es profesional y de
ahi desprender lo que es personal y
empresaria. El objetivo esencial de la gestién
es la planificacion.
Debes de hacer lo planificado, evitando riesgos
0 cosas inciertas. Se debe de planear en base
a los objetivos para desarrollar el Sistema de
Gestion de calidad.




Tabla 6 C Comparacion EFQM con ISO 9001:2015

Norma actual
ISO 9001:2008

Norma
Internacional ISO
9001:2015 (DIS)

5.3 Funciones 5.5.1

de la Responsabilid
organizacion, ad y autoridad
responsabilidade
s y autoridades

Descripcion del

cambio en la

nueva ISO 9001

(2015)

La principal diferencia es
que la nueva norma no
requiere la designaciéon de
un representante de la
direccién. Sin embargo, en
la nueva clausula se
describen mas
detalladamente las
funciones,
responsabilidades y
autoridades dentro del
SGC, lo que implica que se
pueden asignar a diferentes
personas.

Capitulo 5
5.3 Como se
gestiona un
proceso.

Capitulo 1

1.3 La situacion
actual: la
organizacién y sus
paradigmas.

6.3 Tipos y niveles
de organizacion en
una empresa.

ISO 9001:2015

Descripcién y diferenciacion

5.3 Llevar una metodologia de
los pasos anteriores de los
capitulos del libro.

1.3 Estas responden bien a un
entorno de demanda creciente
pues permiten un importante
grado de control desarrollando
burocracia, presupuestos,

planificacion, control de gestion.

6.3 Ver pirdmide

147

164

103
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6 Planificacion

para el
de
calidad

sistema
gestion

de

17

10.1 Alineacion
escenario, estrategia, y
organizacion EFQM

Con este enfoque, la estrategia es
solamente el nexo de unién entre
el escenario y la organizacion;
“pegamento” que ha de modificar
sus caracteristicas o su
formulacion para mantener la
coherencia de los dos elementos.
Ahora bien, la estrategia se
despliega a través de un esquema
de procesos clave (EFQM).

El entorno legal — financiero —
laboral pudiera poner limite a
estrategias agresivas y ha
estructuras organizativas
rupturistas.

Un breve comentario de
alineacion “Escenario —
Procesos”; s6lo cuando se
comprende cémo afectan los
entornos a los procesos internos,
los cambios en aquellos que
desencadenan mejoras en estos.

259y
260

6.1 Acciones
para afrontar

riesgos

y

oportunidades

Este es un nuevo requisito.
Al planificar el SGC, la
organizacion tendra que
determinar los riesgos y
oportunidades que afectan
a la organizacion. Para
conocer este requisito, lea
la seccion 6.1 de este
documento. Aqui podrian
haber quedado incluidas las
acciones preventivas ya
gue, en la version
antecesora de ISO
9001:2015 no aparecen.

17

10.8 El proceso de
“gestion de riesgos”

La existencia de los riesgos es
consustancial a los proyectos y con
los negocios competitivos, la légical
de este proceso es la siguiente: suele
precisar de recursos extra para su
eliminacién, luego haya que llevar la
informacion a los responsables de los
recursos. Direccion.

281
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6.2 Objetivos
de calidad y la
planificacion
para lograrlos

5.4.1 Objetivos
de la calidad

Los requisitos son los
mismos, pero en forma mas
detallada en la nueva
version

17

10.3 Estrategia: el
proceso de
“elaboracion,
difusion, uso ,
seguimiento y
revision de la
estrategia” EFQM

Capitulo 10
El proceso de
planificacion
estratégica

10.3 Estrategia: El
proceso de

elaboracion, difusion,

uso, seguimiento y
revision de la
estrategia. EFQM

3.10.3 Vamos a comenzar
conceptualizando el término
estrategia. Por estrategia
entendemos:

“El conjunto de acciones, que tras
adaptar los recursos a la situacion
actual y prevista de los entornos,
permiten conseguir determinados
objetivos”.

“Planes estructurados para conseguir
objetivos” (UNE 66174)

Asi pues, una estrategia supone la
exigencias de:

Despliegue de la estrategia mediante
un esquema de Procesos Clave.

Capitulo 10
1. Objetivo estratégico.

2. Recogida de informacion.

3. Diagnostico de la situacion
actual.

»

Previsién de evolucién de los
entornos.

Alternativas estratégicas.
Evaluar las alternativas.
Estrategia de Empresa.

©NOo O

Estrategias funcionales o de
producto.

9. Desarrollo de los planes anuales.
10.Comunicacion e Implantacion.
11.Evaluacién.

Por estrategia se entiende “El
conjunto de acciones, que tras
adaptar los recursos a la situacion
actual y prevista de los entornos,
permiten conseguir determinados
objetivos. Una estrategia debe ser
difundida y comunicada.

Elaborarla con una amplia

participacién de los responsables de
la empresa.

264y
265

267,
268y
269
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7 Soporte

18

7.1 Recursos

6.1 Provision
de recursos

18

9.1 los principios de
la gestion de calidad
e 1ISO

6.- Mejora Continua

Un propdsito permanente para la
empresa.

Acciones:

Que la mejora continua sea un
valor cultural para todas las
personas de la Organizacion.
Promocionar actividades basadas
en la prevencion.

Fomentar el uso de las
herramientas para el andlisis y la
resolucion de problemas.
Involucracion y pilotaje de
Direccion.

Determinar un esquema de
objetivos y medidas para orientar
los esfuerzos de mejora.
Planificar adecuadamente las
iniciativas de mejora.

231

7.1.1
Generalidades

Los anteriores requisitos se
mantienen, pero la nueva
version hace hincapié en la
consideracion de las
capacidades y limitaciones
de la organizacioén, asi
como los recursos que se
obtienen de los
proveedores externos.

18

9.5. Gestion de la
mejora continua:
situacion actual

Con frecuencia se asigna la
responsabilidad de la mejora
continua a un directivo
departamental, que suele ser el
responsable de calidad. Asignarle
la responsabilidad cuando no
tiene, y quizas ni pueda ni debe
tener, los recursos necesarios
conduce a burocratizar el proceso,
conflictos personales y a
frustracion por los pobres
resultados obtenidos.

INTEGRAR LA MEJORA EN LA
RUTINA DIARIA DE LOS
PROCESOS

239,
240 y
241
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7.1.2 Personas

6.2.1
Generalidades

Los requisitos de
ambas clausulas son
practicamente los
mismos.

19

2.2 Limites,
elementos y factores
de un proceso EFQM

Elementos de un proceso “La
secuencia de actividades
propiamente dicha que precisan
de medios y recursos con
determinados requisitos para
ejecutarlo siempre bien a la
primera: una persona con la
competencia y autoridad
necesarias para asentar el
compromiso de pago, hardware y
software para procesar las
facturas, un método de trabajo
(procedimiento), un impreso e
informacion sobre qué procesar y
como (calidad) y cuando entregar
el output al siguiente eslabon del
proceso administrativo.”

54

7.1.3
Infraestructura

6.3
Infraestructura

Los requisitos de
ambas clausulas son
practicamente los
mismos.

19

Como se menciona
en el sistema de
gestion de calidad
EFQM, en el parrafo
de arriba que habla
sobre los Factores de
un proceso

En los cuales la parte de
infraestructura es mencionada
dentro de los “Recursos fisicos.
Instalaciones, maquinara, utillajes,
hardware, software que han de
esta en adecuadas condiciones
para su uso.”

57
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7.1.4 Ambiente
para el
funcionamiento de
los procesos

6.4 Ambiente
de Trabajo

Los requisitos de
ambas clausulas son
practicamente los
mismos.

19

7.1 Medir un
producto

Hasta el mas intangible de los
productos puede ser objetivable
como es el contenido de la
informacion, el tiempo de su
disponibilidad (asi como el coste
de proporcionarla o el precio de
adquirirla). Un producto es un bien
tangible, hay una determinacién
de sus caracteristicas o requisitos
corresponde a los equipos de
disefio (de producto o de
proceso), que tendran en cuenta
los requisitos normativos y del
cliente y la verificacion de la
conformidad compete a las
actividades de control en diversas
formas de ejecucion.

176

7.1.5 Recursos
para el
seguimiento y la
medicién

7.6 Control de
los equipos de
seguimiento y
de medicién

La nueva version de la norma
hace hincapié en la provision
de recursos para el
seguimiento y medicion. La
organizacion debe conservar
la informacion documentada
COmMo una prueba de aptitud
para el uso de los recursos
de seguimiento y medicion.
La norma ISO.

19

Capitulo 7 Medicion vy
seguimiento.

La medicion de producto
comprende desde la satisfacciéon
del cliente hasta el funcionamiento
y medidas de los resultados del
proceso mediante los indicadores.
Perspectivas para la identificacion
de métricas, la ficha de proceso.

175a
196




Tabla 7 D Comparacion EFQM con ISO 9001:2015

Norma
Internacional 1ISO

9001:2015 (DIS)

Norma actual
ISO 9001:2008

Descripcion del
cambio en la nueva
ISO 9001 (2015)

9001:2008 soblo se centra en
el equipo de seguimiento y
medicion.

ISO 9001:2015

Descripciony
diferenciacion

109

7.1.6
Conocimiento
organizacional.

Este es un nuevo requisito que
reconoce el conocimiento de la
organizacion como un recurso
importante. La organizacion
tendra que determinar los
conocimientos necesarios para
ejecutar sus procesos y lograr la
conformidad de los productos y
Servicios.

20




110

7.2 Competencia.

6.2.2
Competencia,
formacion y toma
de conciencia

La competencia y la conciencia
se dividen en diferentes
clausulas para enfatizar su
importancia y proporcionar
requisitos mas detallados.

20

En EFQM, habla de la
competencia a través
de:

6.1 la eficiencia,
eficacia, flexibilidad y
competitividad.

6.2 Medicion y
competitividad.

6.1 “La competitividad es
esencialmente una
capacidad de cada
empresa, las
competencias de sus
hombres y mujeres, en la
que cada vez se basa
mas el hecho diferencial;
lo que sus responsables
han de procurar es
incrementarla de forma
continua”. La Gestion por
Procesos potencia las
capacidades individuales
y de los grupos para
mejorar su eficacia 'y su
desempenio.

6.2 “Todo sistema de
Gestion ha de incorporar
un sistema de control
coherente, compuesto
por una serie de
elementos
interrelacionados entre si
ly gue tenga un objetivo
en comun:; aumentar la
eficacia de la gestion al
tiempo para satisfacer
mas y mejor al cliente a
través de la gestion de
las variables que en ella
influyen, (calidad, precio,
servicio y tiempo)”. El
documento donde se
despliegan las medidas
de indicadores de
funcionamiento y
resultado se llama,
cuadro de mando.

160
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7.3 Toma 20
de
Conciencia
7.4 Comunicacion  5.5.3 La nueva clausula incluye tanto 21 10.1 Se considera con 259
Comunicacion la comunicacion interna como la el despliegue de la
interna externa y requiere la definicion estrategia. 299
de la responsabilidad y los 11.2 se ocupa la
métodos de comunicacion. informacion,

comunicacion;
indicando los elementos
de transferencia de
autoridad y
responsabilidad.
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7.5 Informacién
documentada.

4.2.3 Control de
los documentos.

4.2.4 Control de
los registros.

7.5.1
Generalidades

7.5.2 Creacion
y actualizacion

Los documentos y registros ahora
pertenecen

a la misma categoria:

Informacion

documentada. Los requisitos de
ambas

\versiones son

equivalentes.

21

Capitulo 6
6.2 Medicion y
competitividad.

6.3 Tipos y niveles de
control en la empresa.

6.4 Objetivos; el
proceso de
determinacion,
despliegue,
seguimiento y
evolucion de
objetivos”.

21

21

6.3 En buena parte de
las organizaciones el
control de la empresa se
limita al seguimiento
mensual de magnitudes
econdmicas: control y
seguimiento de los
resultados del negocio.
Se miden, y a veces se
comparan con objetivos
preestablecidos, la cifra
de ventas y las diversas
\variables de coste (masa
salarial, compras, etc.).
6.4 La “Determinacion,
comunicacion,
seguimiento y revision de
los objetivos” es siempre
un proceso de Direccion.:
La ejecucion de este
proceso requiere:
Determinar y comunicar
los objetivos para
desplegarlos en los
niveles pertinentes de la
empresa, generando
compromiso.

Hacer el seguimiento
periodico y la eventual
revision de los objetivos.
Difusion interna de los
resultados.

Con la informacién
anterior, determinar los
objetivos del proximo
ciclo.

164 a
166
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7.5.3 Control de
la informacién
documentada.

21

8.2 Autoevaluacion:
una herramienta de
medicion.

Coherente con las
herramientas expuestas,
una forma de ejecutar
este proceso y de
responder al requisito
5.4.1 de 1ISO 9001 es
mediante la
Autoevaluacion vy el
Cuadro de Mando del
Proceso.

Al mismo tiempo, la
sistematica descrita
permitird satisfacer el
requisito 5.5.3
Comunicacion interna.

8.2 Autoevaluacion del
funcionamiento de los
procesos

La autoevaluacion; Como
método de medicion
puede ser valido para
responder al requisito de
Medicién y Seguimiento
de los Procesos.

166

208
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8 Operacion 7 Realizacion 22
del Producto
8.1 Planificaciony  [7.1 Planificaciébn  |Los requisitos de ambas 22 5.3 La tradicional gestiony | 147

Control
Operacional.

de la realizacion
del producto

clausulas son
equivalentes.

5.3 Como se gestiona
un proceso.

10.6 Un proceso
singular: “Gestion de
Proyectos”.

estructura por
departamentos ha
contribuido, y en alglin caso
pudiera seguir
contribuyendo, al desarrollo
de las organizaciones. Para
mitigar sus inconvenientes,
esencialmente la reducida
flexibilidad, orientacion al
cliente y adaptacion al
escenario competitivo,
aparece la Gestion por
Procesos; ademas, este
Nuevo enfoque ha de
mejorar, como siempre, la
eficacia de la empresa.

10.6 El autor menciona que:
“La forma como una
organizacién gestiona sus
proyectos debe ser vista
COmo un proceso, similar a
cualquier otro proceso
relevante para la empresa.
Por ello, recomendamos
vivamente desarrollar un

enfoque sistematico para
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de los requisitos
relacionados con el
producto y servicio.

de los requisitos
relacionados con
el producto.

clausulas son

practicamente los
mismos.

8.2 Determinacién [7.2 Procesos Los requisitos son casi lo mismo, 22
de los requisitos [relacionados con pero la nueva version hace
para los productos el cliente. hincapié en la comunicacién
Y Servicios. sobre el tratamiento de la
propiedad del cliente.
8.2.1 7.2.3 22
Comunicacion Comunicacion
con el cliente. con el cliente.
8.2.2 Determinacion [7.2.1 Determinacion|Los requisitos de ambas 23

la gestion de los

proyectos, normalizando

las responsabilidades a

asumir por cada miembro
del equipo de trabajo y la

metodologia de
evaluacion.




Tabla 8 E Comparacién EFQM con 1SO 9001:2015

Norma
Internacional 1ISO
9001:2015 (DIS)
8.2.3 Revision de los
requisitos
relacionados con el
producto y servicio.

Norma actual
ISO 9001:2008

7.2.2 Revision de
requisitos
relacionados con
Producto.

Descripciéon del cambio

en la nueva ISO 9001

(2015)

Los requisitos de ambas clausulas
practicamente los mismos.

23

10.6 Un proceso
singular: “Gestion
de Proyectos”.

ISO 9001:2015

Descripciéony
diferenciacién

Todos estos requisitos
de la 1ISO 9001:2015 se
muestran de manera
general en el punto:
IAplicacién del ciclo de lal
gestion.

a) Escenario —
Estrategia: Todo
proyecto se ejecuta en
una situacion
determinada del
escenario (entornos
interno y externo) para
ajustarse al cual la
empresa debe
disponer de una
estrategia. Ambos son
elementos restrictivos
gue condicionaran la
ejecucion del proyecto
Y quizas sus objetivos.

116

Pag.

273 a
279

8.3 Disefio y
desarrollo de
productos y
servicios.

7.3 Disefio
y desarrollo.

Los requisitos de ambas
clausulas son practicamente
los mismos.

23

10.6 Un proceso
singular: “Gestion
de Proyectos”.

Todos estos requisitos
de la ISO 9001:2015 se
muestran de manera
general en el punto:

Aplicacion del ciclo de lal
gestion.

Planificacion. Plan de
accion suficientemente

detallado como para

275
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8.3.1 Generalidades  [-----------=----=m-em-e- Esta clausula define cuando es 23 gue sea ejecutable por
necesario establecer un proceso de los especialistas de los
disefio y desarrollo. procesos operativos y
garantice la
consecucion de los
objetivos del proyecto.
8.3.2 Determinacion [7.3.1 Planificacion  |Los requisitos de ambas clausulas 24 [10.6 Un proceso [Todos estos requisitos | 275

de las etapas y los
controles para el
disefio y desarrollo

del disefio y
desarrollo

son practicamente los mismos.

singular: “Gestion
de Proyectos”.

de la 1ISO 9001:2015 se
muestran de manera
general en el punto:

Aplicacion del ciclo de la
gestion.

D) Ejecucion. Los
especialistas de la
empresa ejecutan el
plan de accion
elaborado en la etapa
de Planificacion.
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10.6 Un proceso
singular: “Gestion
de Proyectos”.

8.3.3 Elementos de  |7.3.2 Elementos Los requisitos de ambas 24
entrada para el de entrada para el [clausulas son practicamente
disefio y desarrollo. |disefio y los mismos.
desarrollo.
8.3.4 Controles de 7.3.4 Revision La nueva clausula exalta los 24
disefio y desarrollo.  [del disefio y requisitos de las
desarrollo. tres clausulas anteriores,
7.3.5 Verificacion del manteniendo las
disefio y anteriores necesidades y acentuando
desarrollo. en la consideracion de la naturaleza,

duracién y desarrollo

Todos estos requisitos
de la 1ISO 9001:2015 se
muestran de manera
general en el punto:

Aplicacion del ciclo de la
gestion.

Medicién. Seguimiento
de los objetivos QSP del
proyecto utilizando las
herramientas
correspondientes (antes
mencionadas). Como
herramientas
especificas de esta
fase, que se desarrolla
en paralelo con la
anterior, tenemos:

La auditoria de
proyectos

La autoevaluacion
periddica del proyecto.
El cuadro de mando del
proyecto.

Normalmente, después
de la medicién se suele

pasar de Nuevo a la

278




7.3.6 Validacion
del disefio y
desarrollo.

complejidad de las actividades de
disefio y
desarrollo.

119

fase de planificacion;
con la informacion
obtenida con las
diversas herramientas
de medicidn y
seguimiento se
identifican riesgos o
desviaciones que
requieren la toma de
nuevas acciones.

8.3.5 Resultados
del disefio y
desarrollo.

7.3.3 Resultados
del disefio y
desarrollo.

Los requisitos de ambas
clausulas son practicamente
los mismos.

25

10.6 Un proceso
singular: “Gestion
de Proyectos”.

8.3.6 Cambios del
disefio y
desarrollo.

7.3.7 Control de los
cambios del disefo
y desarrollo.

Los requisitos de ambas
clausulas son practicamente
los mismos.

25

Todos estos requisitos
de la ISO 9001:2015 se
muestran de manera
general en el punto:

Fases del proyecto:
Control de la ejecucion
del proyecto. Gestion
proactiva: detector
desviaciones y
elaborar los
correspondientes
planes de accién.
Reuniones periddicas
y sistematicas del
equipo de proyecto.

278

8.4 Control de los
productos y servicios
proporcionados
externamente
(subcontratacion).

7.4.1 Proceso de
Compras.

Aunque el nombre de la clausula ha
cambiado, los requisitos son
practicamente los mismos.

25

10.6 Un proceso
singular: “Gestion
de Proyectos”.

Todos estos requisitos
de la ISO 9001:2015 se
muestran de manera
general en el punto:

274
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8.4.1 General. = fremmemmmemme e 25 Aplicacién del ciclo de lal
gestion.
a) Actuar. Esta fase del
Ciclo de la Gestion se
relaciona con la
correccion de
desviaciones o con la
toma de acciones
preventivas que
aseguren los objetivos.

8.4.2 Tipoy 7.4.3 Verificacion  |Los requisitos de ambas 26 Como tal el EFQM

alcance del control  |de los productos clausulas son practicamente no habla de

de los suministro comprados los mismos. proveedores

externo directamente.

8.4.3 7.4.2 Informacion Los requisitos de ambas clausulas 26 [Como tal el EFQM

Informacién para de las compras son similares. La nueva version hace no habla de

proveedores hincapié en el seguimiento y control proveedores

externos del desempefio de los proveedores directamente.

externos.

8.5 Produccion y 7.5 Produccion =~ |---memememeemm e 26

prestacion del y prestacion del

servicio. servicio

8.5.1 Control de 7.5.1 Control de Los requisitos son casi los 26 |Como tal el EFQM

la produccion y
de la provisiéon
del servicio

la produccion y
de la prestacion
del servicio

mismos

no habla de
proveedores
directamente.




Tabla 9 F Comparaciéon EFQM con I1SO 9001:2015

Norma Internacional
ISO 9001:2015 (DIS)

Prestacién de servicio

Norma actual
ISO 9001:2008

prestacion

del servicio

7.5.2 Validacién
de los procesos
de la produccién y
de la prestacion

Descripcién del
cambio en la nueva
ISO 9001 (2015)
controladas son también
para las actividades de
entrega y post-entrega.

Pag.

121

ISO 9001:2015

Descripcién y diferenciacién

Como tal el EFQM no habla de
proveedores directamente.

Pag.

184

Preservacion del
producto.

clausulas es el mismo.

del servicio.

8.5.2 Identificaciéon y 7.5.3 Identificacién  |Los requisitos de 27 Como tal el EFQM no habla de
trazabilidad. y trazabilidad. ambas clausulas son proveedores directamente.

similares.
8.5.3 Los bienes 7.5.4 Propiedad Los requisitos de ambas 27 Como tal el EFQM no habla de|
pertenecientes a los del cliente. clausulas es el mismo, pero proveedores directamente.
clientes o proveedores en la nueva norma los
externos. requisitos se extienden

también a los bienes

pertenecientes a los

proveedores externos.
8.5.4 Preservacion. 7.5.5 Los requisitos de ambas 27

Este punto como tal de
trazabilidad no existe en EFQM.
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8.5.5 Actividades de f--—--mmmmm e Las actividades posterioresa | 28 [Es importante [El objetivo de esta medicion es | 179
post entrega. la entrega se mencionan en desplegar el  |detectar areas de insatisfaccion,
varias partes en la version proceso de que seran mejoras potenciales
anterior, pero en la nueva “aseguramientojque se deberan introducir bajo
norma ellas son puestas de la la perspectiva de los clientes.
aparte como una subclausula sartisfaccion  |Ademas se trata de estar en
separada. del cliente”.  lestrecho contacto con ellos a
través de sus percepciones.
7.2 Medicion  |Para medir la satisfaccién del
de la cliente, esta puede ser muy
satisfaccion dellsubjetiva, pero podemos
cliente. centrarnos en los puntos mas
objetivos del servicio o los
puntos fisicos del producto, a
través de la encuesta,
preguntando los puntos de
calidad. Esta debe realizarse
acabando la transaccion de
forma periodica.
8.5.6 Control de los ~ |[--------mmmmmmememeee El control de los cambios se 28 [7.3 Indicadores|INDICADOR: Dato que ayuda a | 184

cambios.

menciona en varios lugares
en la versién anterior; sin
embargo, la importancia de
controlar los cambios se hizo
hincapié en la nueva norma
mediante la definicion de
una subclausula separada.

de
funcionamiento
y medidas de
resultados del
proceso.

medir objetivamente la
evolucion de un proceso:
Hito temporal / Indicador del
seguimiento de los objetivos.
Medida de un indicador /
indicador de funcionamiento
del proceso.
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8.6 Entregade = |emmmemememmemeee- Este es un nuevo requisito, 28 8.2 /Autoevaluacion del 208
productos y servicios que trata de la verificaciéon Autoevaluacion funcionamiento de los procesos
del producto y la garantia de una La autoevaluacion. Como
que el producto o servicio herramienta de método de medicién puede ser
cumpla con los requisitos. medicion. (p) alido para responder al
requisito de Medicion y
Seguimiento de los Procesos.
8.7 Control de los 8.3 Control Los requisitos son 28 "Examen sistematico”,
elementos resultantes del |del producto equivalentes. estructurado y periodico de los
proceso, los productos y  |no conforme procesos y sus resultados”.
los servicios no iMirarse al espejo!.
conformes “Analisis metodologico de
determinados criterios
considerados relevantes para el
éxito empresarial entornos
competitivos”.
9 Evaluacion del 29 [7.3 IndicadoresDe acuerdo con Velazco, 184
Desempeiio. de entendemos por indicadores
— — funcionamiento @aquellos valores de una variable
?n'é dsiggﬁm;r?;:gi’s y 35}2 d?ggﬁ'gne'elgtso 29 y medidas de |que anticipa el valor de la
evaluacié’n. r0CESS resultados del mephda de un resultado. Los
9.1.1 Generalidades 8.2.4 Se_guimiento La nueva _cléusula exalta 29 proceso. :\r)l?c;lg?ﬂgrseisﬁductores e s
y medicion del los requisitos de . resultados (indicadores de
producto seguimiento y medicion funcionamiento del proceso, del
para los procesos y los input y de los factores del
producto_s _O SEIVICIOS. proceso). Miden o evaltan los
9.1.2 Satisfaccion al 8.2.1 Satisfaccién  |Los requisitos son 29

cliente

del Cliente

los mismos.

medios para conseguir
determinados resultados
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9.1.3 Andlisis
y evaluacién

8.4 Andlisis de
datos

Los requisitos son
equivalentes.

30

7.3 Indicadores de
funcionamiento y
medidas de
resultados del
proceso.

De acuerdo con Velazco,
entendemos por indicadores
aguellos valores de una variable
gue anticipa el valor de la
medida de un resultado. Los
indicadores:

Miden los inductores de los
resultados (indicadores de
funcionamiento del proceso, del
input y de los factores del
proceso). Miden o evaltan los
medios para conseguir
determinados resultados.

184




125

9.2 Auditoria interna

8.2.2
Auditoria
interna

Los requisitos son
equivalentes. La principal
diferencia es que la nueva
norma no requiere un
procedimiento documentado.

30

8.1 Auditoria Interna
Auditoria de
acuerdo a la NOM
ISO 9001:2015

Este es un requisito de la Norma
s un proceso sistematico,
independiente y documentado
para obtener evidencias de la
auditoria (registros, declaraciéon
de hechos, Informacion) y
evaluarlas de manera objetiva
con el fin de determinar la
extension en que se cumplen los
criterios de auditoria. (politicas,
procedimientos o El proceso de
auditoria interna

Mision: Informar sobre el
funcionamiento real de los
proceso (hechos). Dicho de otra
forma:

En positivo: Identificar potencial
de mejora.

En negativo: Detectar
incumplimiento de normas y
procedimientos ( no
conformidades)

Desencadenar acciones
(correctivas, preventivas o de
mejora).

Dentro del Sistema de gestion de
la Calidad La Auditoria Interna
es una herramienta de Direccion.

202
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9.3 Revision por
la direccién

5.6 Revision por
la direccién

Los requisitos son
equivalentes.

31

8.3 El “cuadro de
mando del proceso”
(p 214)

Como herramienta que es, ha de
potenciar:

a) La capacidad de gestién de
mandos y directivos.

Por ello, cuanto mas
desarrollada esté esta
capacidad, mas facil sera que el
Cuadro de Mando se utilice de
manera exitosa. Nos referimos a
la capacidad de mandos y
directivos para fijar objetivos,
planificar su consecucion, medir
resultados y liderar la mejora de
los procesos dentro de su d&mbito
de responsabilidad.

Esto es mas evidente cuando los
directivos tienen desarrollado el
“‘pensamiento estratégico”, es
decir, su capacidad de visién
global y dominio de las
interacciones de los procesos de
empresa para hacer compatible
el “hoy” con el “futuro”.

b) La eficacia de la estructura de
la organizacion.

Por esta razén, es mas facil que
el Cuadro de Mando tenga éxito
en las denominadas
organizaciones “planas”
basadas en el trabajo en equipo
(estructura de la organizacion
por procesos).

“Lo que no se mide no se
consigue”.

214
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7.2 Medicion de la
satisfaccion del
cliente

10 Mejora 8.5 Mejora 32
10.1 Generalidades  |--------------—-=----—-- Los requisitos de la nueva 32
norma explican lo que
debe considerarse en el
proceso de mejora
10.2 No conformidad 8.5.2 Los requisitos son 32
y acciones Accién equivalentes.
correctivas correctiva

El objetivo de esta medicion es
detectar areas de insatisfaccion,
gue seran mejoras potenciales
que se deberan introducir bajo la
perspectiva de los clientes.
Ademas se trata de estar en
estrecho contacto con ellos a
través de sus percepciones.

179
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10.3 Mejora continua

8.5.1
Mejora
continua

La nueva norma sefiala la
necesidad de utilizar toda la
informacion disponible para la
mejora continua del SGC.

33

9.5. Gestion de la
mejora continua:
situacion actual
(p239)

9.7 Los procesos en
el modelo EFQM.
Autodiagndstico

10.9 El proceso de
gestion de la
innovacion

Con frecuencia se asigna la
responsabilidad de la mejora
continua a un directivo
departamental, que suele ser el
responsable de calidad.
Asignarle la responsabilidad
cuando no tiene, y quizas ni
pueda ni debe tener, los
recursos necesarios conduce a
burocratizar el proceso,
conflictos personalesy a
frustracion por los pobres
resultados obtenidos.

INTEGRAR LA MEJORA EN
LA RUTINA DIARIA DE LOS
PROCESOS

Como disefa, gestionar y
mejorar la empresa sus
procesos para apoyar su

politica y estrategia y para
satisfacer plenamente,
generando cada vez mayor
valor, a sus clientes y otros
grupos de interés.

El desencadenante del proceso
innovador acompafado de cierto
sentido de necesidad y urgencia.
Esa motivacion se va a facilitar si
le damos un sentido de mejora
competitiva complementando los
esfuerzos en curso para la
mejora continua. Contribucién de
los objetivos de la organizacion.

239

244
y

245

284

Fuente: Elaboracion propia de los Autores
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3.4. Caracteristicas de la empresa

3.4.1. Introduccion a la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. (L2L)

Surge en 2006 al atender una necesidad que existe en el mercado como es la creacion y
desarrollo de planes de lealtad, desde entonces se vincula tecnologia, mercadotecnia,
servicio y experiencia con base al talento humano con el cual se cuenta para atender a
los diferentes clientes, como son las pymes y empresas de caracter transnacional.

Forma parte del Grupo TPS el cual es una compafia mexicana con mas de 11 afos de
experiencia en el desarrollo de Programas de fidelidad, esquemas de Cliente frecuente y
Contact Center, entre otras unidades de negocios con una plantilla superior a los 200
colaboradores para Contact Center, donde en Link 2 Loyalty S.A. de C.V. opera de
manera independiente sobre las demas empresas, y ofrece sus servicios a las demas
organizaciones hermanas con el enfoque de negocio; la empresa esta conformada
actualmente por 32 personas distribuidas en 7 departamentos y 2 areas, que ayudan a
realizar todos los productos y brindar los diferentes tipos de servicio que se ofrecen a los
clientes, como son los programas y servicios con soluciones integrales.

Una de las marcas comerciales de la empresa es BWIGO PLUS, que nace en el afio de
2007 como un Programa de Beneficios, cuyo objetivo es realizar alianzas comerciales en
los diferentes sectores, ofreciendo siempre condiciones favorables y atractivos
descuentos que generan valor a sus usuarios, al mismo tiempo que se fortalece el
comercio en México.

BWIGO

Actualmente se cuenta con una red de mas de 1000 establecimientos afiliados que
ofrecen productos o servicios a nivel nacional. Se sabe de la importancia de estar en
constante comunicacion, de ahi que ha sido con el uso de medios online como se les
hacen llegar notificaciones que den valor al uso de su tarjeta de beneficios y/o
informacion complementaria, afiliacion personalizada, actualizacién de negocios afiliados
asi como los beneficios o promociones que podran obtener.

La Empresa L2L cuenta con dos grandes diferenciadores derivados del compromiso de
satisfaccion y servicio de los tarjetahabientes. El primero de ellos se centra en la
“Politica de reembolso” que asegura a sus clientes que BWIGO sera recibida y aplicada
en los establecimientos autorizados y un numero telefénico que brinda atencion
telefénica en caso de dudas o comentarios. (Link2Loyalty, 2006)

Contact Center

Es un centro de contacto que desarrolla soluciones alineadas con los procesos de
negocio de las empresas, a través de distintos medios, como son: teléfono, e-mail y chat.
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Se cuenta con 800 estaciones de trabajo en tres sedes ubicadas en la ciudad de México,
dotadas con tecnologia de primer nivel y diferentes certificaciones de calidad.

En el afio 2008 esta empresa obtuvo dos premios nacionales otorgados por el Instituto
Mexicano de Telemarketing en la Expo Internacional de la Ciudad de México.

En Contact center se adoptan los objetivos de sus clientes y socios como propios,
buscando siempre fomentar las relaciones a largo plazo con estrechos vinculos
profesionales, superando en todo momento las expectativas y crecer de la mano con los
clientes. (Link2Loyalty, 2006)

Venta directa

Se cuenta con cerca de 100 promotores motivados y capacitados para operar diferentes
proyectos como tarjetas de crédito, seguros, BWIGO y asistencia médica, ubicados en
diferentes plazas comerciales a nivel nacional. (Link2loyalty, 2006)

Alianzas

Se realiza una seleccion meticulosa de sus aliados de las diferentes industrias en
desarrollo de sistemas y telecomunicaciones que se integran como socios de negocio;
esto nos lleva a cumplir el objetivo: complementar nuestra oferta de servicios, garantizar
la calidad y soporte e innovacion.

Cada uno de los proyectos antes mencionados son ejecutados y/o desarrollados por una
0 mas areas internas, todas bajo la direccion y supervision de Link 2 Loyalty S.A. de C.V.,
lo cual requiere planear, organizar y controlar entre 15 a 25 proyectos simultaneamente,
por tanto, no es facil de operar, mas aun, cuando no trabajan con un sistema de gestion
que opere por procesos que ayuden a establecer los objetivos por area,
responsabilidades y delimitar actividades y procedimientos en cada departamento.

Toda esta situacion nos muestra que la empresa es relativamente joven, de acuerdo a
los afios de experiencia, y podemos ver que la mayoria de sus empleados también lo
son, lo cual es una perspectiva considerable ya que el enfoque de nébmina no es tan
elevado como en otras agencias, esto ocasiona que muchos de ellos no hayan tenido
experiencia en la gestién por procesos y les sea algo nuevo; un punto favorable en esto
es el hecho de que son mas flexibles y cuentan con una mayor apertura para llevar a
cabo el enfoque a procesos. Ademas ayuda al potencial de crecimiento en cuanto a
instruccion o capacitacion.

Otra de las caracteristicas de la empresa es que ésta incurre en la falta de informacién
sobre los proyectos, falta de formatos para el levantamiento de proyectos, reportes de
informes a los clientes, incumplimientos de fechas a la hora de entregar los productos o
servicios a los clientes, aunado a las frecuentes oportunidades donde se generan re-
trabajos y duplicidad de tareas que se traducen en pérdida de recursos como tiempo,
recursos humanos y recursos econémicos valiosos.
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Se requiere de herramientas tecnolédgicas que ayuden a organizar la cantidad de
proyectos que operan dentro de la empresa con la finalidad de regular la entrada de
informacion, como son los requerimientos tanto de informacion, insumos asi como de
herramientas.

También es necesario organizar las diferentes actividades para cada departamento o
area incluyendo al personal capacitado para realizarlo, asi como establecer los tiempos
para cada proyecto, sus fases, los objetivos establecidos, las metas, asi como los
indicadores que nos mostraran que efectivamente se estan desarrollando los
procedimientos de forma adecuada, y poder obtener los resultados deseados para lo
cual sera necesario verificar que estos cumplan con las necesidades establecidas por
los clientes tanto internos como externos, todos bajo el enfoque de misidn, vision,
valores y la generacion de una politica de calidad de la empresa, ya que no se contaba
con ella al inicios del presente afo. Al igual serd necesario generar las normas y
politicas, asi como la comunicacion, la implementacién y el cumplimiento de las mismas.

Otro punto considerable es el enfoque reactivo, donde las urgencias son algo muy
importante para poder brindar un buen servicio al cliente, pero esto conlleva a detener
proyectos que se encuentran en curso con un tiempo de entrega en especifico; al
modificar el enfoque de tiempo con base en todos los demas proyectos, esto puede
incurrir en generar mayor numero de urgencias por aplazar los desarrollos previamente
agendados, lo cual afecta la planeacion inicial de los proyectos, donde muchos de ellos
no son planeados y algunos de ellos si cuentan con un cronograma definido para poder
realizar las entregas a cliente.

La comunicacion en toda empresa es fundamental, pero muchas veces no se efectla
con todos los departamentos y es en especial con el administrativo, que muchas veces
sufre de falta de conocimiento de los proyectos que se estan generando internamente
para poder efectuar el cobro de los mismos. Incluso muchos de los requerimientos
iniciales de cada proyecto no estan definidos de forma escrita y se puede caer en el
riesgo de algun incumplimiento por la falta de conocimiento o comunicacion de los
mismos, lo cual provoca una insatisfaccion del cliente, en trabajar doble o triple y, en el
peor de los casos, provoca pagos retrasados, en alguna penalizacion o en alguna falta
de pago.

Otro punto importante es el de las herramientas, donde se muestra que en algunos
departamentos no cuentan con todas las que son necesarias y muchas de las ya
existentes necesitan ser renovadas. Por lo tanto, muchos trabajos pueden ser de menor
calidad por la falta de instrumentos adecuados. Si a esto le sumamos que muchos de los
insumos no se contemplan al iniciar un proyecto y se van definiendo sobre la marcha,
caemos en una falta de entradas completas para operar en una sola ocasion y realizar
los proyectos de manera efectiva.

Otra de las caracteristicas es la falta de planes de inversién en dichas herramientas
cada determinado tiempo, para asegurar el desarrollo de tecnologias que conlleven a la
competitividad de la empresa dentro del mercado cada vez més tecnoldgico o con
tiempos de respuesta cada vez mas cortos y herramientas que nos ayuden a ser
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innovadores e implementar desarrollos de punta para los diferentes servicios y productos
gue se ofertan a los clientes.

La falta de conocimiento sobre la capacidad productiva del personal y de las
herramientas de trabajo provoca el comprometer proyectos que no se pueden cumplir
por alguna saturacion operativa, o por la falta de herramientas para realizarlos, e incluso
en la capacidad y habilidades del personal para hacerlos, lo cual se requiere de que la
empresa conozca Yy mida su capacidad productiva, para poder generar mayor nimero
de trabajo, y saber si todos ellos se pueden cumplir con base en el tiempo establecido
por el cliente, ventas o mercadotecnia.

En ocasiones el dinamismo y la falta de tiempo provocan que muchos protocolos de
seguridad o riesgos o metodologias no se lleven a cabo.

Estas, entre otras situaciones y caracteristicas de la empresa, se han observado a lo
largo de un afio diez meses de experiencia, por lo cual es importante considerarlas
dentro de la propuesta de implementacion de un sistema de gestion por procesos para
gue su desarrollo sea factible y provoque mejoras internas.

Se habla de que los procesos son importantes y se deben de implementar dentro la
empresa, sin embargo muchas veces el personal no tiene bien definido o desconoce lo
gue es un proceso y su magnitud dentro del trabajo que muchas veces hace de manera
empirica y con falta de pasos dentro de los mismos, lo que afecta de manera negativa a
la empresa. Se puede decir que es necesario fomentar los procesos dentro de L2L para
gue mejore su efectividad y pueda solucionar sus problemas en la actualidad.

Dentro de la empresa se deben de implementar formatos para la correcta funcién por
parte de todas las areas de la institucion y sus procesos, para que se puedan solucionar
los conflictos citados hasta este momento desde los elementos de entrada y salida de la
organizacion y se pueda comunicar de manera efectiva a todos los sectores de L2L.

La cultura organizacional es un elemento importante para que un cambio se pueda dar
para cualquier tipo de empresa,; el caso particular de L2L de México no es la excepcion,
al notar que el personal de la empresa se resiste al cambio en todas las jerarquias que
existen, opacando lo que es el principio de liderazgo dentro de la organizacién y
causando y fomentando la situacion que se vive en la empresa en la actualidad. Es
fundamental la cultura organizacional para poder implementar cualquier sistema de
gestion de calidad, en este caso particular del modelo EFQM para que tenga éxito; en la
empresa debe de haber compromiso a los requerimientos y filosofia desde los altos
mandos hasta el personal operativo para tener excelentes resultados por medio de
comunicacion y motivacion en equipo.

La estructura organizacional y los perfiles de puesto en la organizacién no estan bien
definidos y no se respetan; como se expreso en este documento, se encontré que la
mayoria de veces el personal hace varias funciones fuera de su jurisdiccion; en otras no
saben cuéles son o los tienen mal entendidos, por lo cual provocan re-trabajos
innecesarios, entre otras informalidades negativas en el rendimiento empresarial
fomentando los problemas que tiene la empresa.
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Dentro de la organizacién no hay una adecuada supervision y verificacion entre los altos
mandos y medios para evitar errores en los proyectos.

Mucha veces la falta de resultados efectivos provocados por los mencionados problemas
gue tiene la empresa causan la insatisfaccion del cliente (entrega a destiempo, no se
cumplen con los requerimientos del cliente, no se cubre la calidad deseada, errores
basicos en impresos y errores de sistemas tecnolégicos). Esto causa el enojo en los
clientes, la falta de pago de los proyectos e incluso la baja de las cuentas afectando la
imagen y utilidades de la empresa.

3.42. Vist, Mision y Valores

« MISION: Proporcionar servicios con capacidad para proyectos especificos que

contribuyan al crecimiento y rentabilidad de nuestros clientes.

+ VISION: Posicionarnos como lideres en el sector de servicios, basandonos en la
innovacion y el desarrollo de los diferentes proyectos sustentados en el factor
humano, para lograr la satisfaccion plena de nuestros clientes y la expansion a

nuevos mercados.

+ VALORES:
* Honestidad
* Lealtad

* Integridad

* Humanismo
+ Compromiso

* Profesionalismo

3.4.3. Servicios y productos que ofretek 2 byalty S.A. de C.V.

Los servicios que ofrece la compafia son los que se muestran en la consultoria en

cuanto a Disefio, Implementacion, Administracion y Mejora continua.

Administracion de los Beneficios como son las Alianzas comerciales

Programas de Asistencia
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Redes de descuento
Cupones

Beneficios

Incentivos

Gestion de Comunicacion
Contact center

Social Media

Portal Web

Newsletter

Contenidos

Disefio de imagen y materiales.

CONSULTORIA { ADMINISTRACION DE BENEFICIOS
* Allanzas comerdides
* Programas de Asistencla

* Diseno

* Implementacion
* Administracidn
* Mejora continua

* Redes de descuento
* Cupones
* Beneficios

* Incentives

(uhkgl_oualru]

GESTION DE COMUNICACION

* Contact Center

* Sodal Media

* Portal Web

* Newsletter

* Contenidos

» Diseno de imagen y materiales

Imagen 31: Servicios L2L

Fuente: Link 2 loyalty S.A. de C.V. S.A. de C.V.

3.4.4. Clientes

A lo largo de la trayectoria de Link 2 loyalty S.A. de C.V. hemos desarrollado una cartera
de clientes como son PAYBACK PLUS, siendo una marca reconocida a nivel nacional e
internacional, con un programa de lealtad donde acumulas puntos y los canjeas por
beneficios que pueden ser solicitados con solo una llamada telefonica a través del

servicio de concierge. Otros de nuestros clientes son Café Punta del Cielo, High Life,
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Beneasist, Bansefi+, MetLife, Liz Minelli, NADRO, Mozido, BanCoppel, Estrella Roja,
Universidad Utel, Medical Card, Gold Medic, Splenda, Papa Johns, Luz de Vida, entre

muchos otros.

Link 2 Louyasity

NUESTRA EXPERIENCIA

edical' -argd

Contacto  Mapa del Sitio.  Newsletter

Imagen 32: A Ejemplo de Servicios L2L

Fuente: Link 2 loyalty S.A. de C.V.

Link 2 Louyalty
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Contacto Mapa del Sitio  Newsletter F n E
Imagen 33: B Ejemplo de Servicios L2L

Fuente: Link 2 loyalty S.A. de C.V.
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QUIENES SOMOS. SERVICIOS. PROGRAMADELEALTAD  AGREGANDO VALOR
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Imagen 34: C Ejemplo de Servicios L2L

Fuente: Link 2 loyalty S.A. de C.V.

3.4.5. Organigrama

El objetivo del Organigrama es mostrar en cada una de las empresas la estructura
organizacional, en cuanto a las jerarquias de mando, el contenido especifico de los

departamentos, las areas y la jerarquia de dependencia o las lineas de mando.

Por su &mbito, es especifico: muestra en forma particular la estructura de un area

de la organizacion.

Por su contenido, es integral: Son representaciones graficas de todas las
unidades administrativas de una organizacion y sus relaciones de jerarquia o

dependencia.

Por su disposicion grafica es vertical y horizontal, con lineas de mando

especializado.
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Imagen 35: Organigrama L2L

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.
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3.4.6 Herramienta FODAe@lla empresd.ink 2 byalty S.A. de C.V.

FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMENAZAS

COMPROMISO 3 FALTA DE PLANEACION 4 CALIDAD HUMANA 1 FALTA DE PROCESOS 1
FALTA DE PERSONAL {GERENCIA

EXPERIENCIA DEL PERSONAL 3 INCOMPLETA 4 AMOR A LA PROFESION 1 COMUNICACION ORGANIZACIONAL 1
INDEFINICION EN TIEMPOS DE ENTREGA EN

TALENTO 3 LOS PROYECTOS 4 FORMACIGN Y EXPERIENCIA | 1 INCONFORMIDAD 1

INFORMACION DE OTRAS AREAS

TRABAIO EN EQUIPO 3 FALTA DE COMUNICACION 2 TAMANO DEL MERCADO 1 [TESORER(A) 1

CLIENTES POTENCIALES 2 FALTA DE HERRAMIENTAS 2 MEJORA EN EL SERVICIO 1 COMPETENCIA 3

ACTITUD 1 INEXPERIENCIA DEL EQUIPO DE TRABAIO 1 CAPACITACION 4 COSTOS DE SERVICIOS 1

ADMINISTRACION DE LOS
PROYECTOS (FICHA

AMBIENTE JOVEN 1 CARGA DE TRABAIO 1 PRESUPUESTAL) 1 CALIDAD EN EL SERVICIO 1
APERTURA Y FLEXIBILIDAD | 1 SELECCION Y CONTRATACION 1 CLIENTES 2 CARGA DE TRABAIO / Organizacién 3
CAPACIDAD DE RESPUESTA 1 FALTA DE AREA COMERCIAL 1 INVERSION 2 FALTA DE PLANEACION DEL CLIENTE 1
CLIENTES Y NECESIDADES | 1 ASERTIVIDAD EN LA COMUNICACION 1 CAPACIDAD INDIVIDUAL 1 FALTA DE PLANEACION EN PROYECTOS | 1
COMPENSACIONES
CREATIVIDAD E IDEAS 1 FALTA DE PRESUPUESTOS 1 VARIABLES (POR OBJETIVOS) | 3 FALTA DE PRESTACIONES 1
CUENTAS DE PRESTIGIO 1 BUROCRACIA 1 POTENCIAL DE LA EMPRESA | 1 IMAGEN ANTE EL MERCADO ¥ CLIENTES 3
DIALOGO ENTRE EQUIPOS |1 HORARIOS 1 EVOLUCION DEL MERCADD 1 INFLACIGN 1
INFRAESTRUCTURA 1 FALTA DE MOTIVACION 1 EXPANSION 1
POSICIONAMIENTO DE LA

OBJETIVO DEFINIDO 1 ESTRUCTURA DE SUELDOS 1 EMPRESA 1

IMPORTANTE QUE LA DIRECCION PUEDA
POSIBILIDAD DE INVOLUCRARSE CON LOS DEPARTAMENTOS HERRAMIENTAS INFORMACION DEL MERCADO ¥
DESARROLLO PROFESIONAL 1 OPERATIVOS 1 TECNOLGGICAS 1 COMPETENCIA 1
POTENCIAL DE LA EMPRESA INDICADORES DE
[CRECIMIENTO) 1 INGRESOS 1 PRODUCTIVIDAD 1

IMPUNTUALIDAD 1

APATIA 1

FALTA DE COMPROMISO 1

ESTRUCTURA DE COSTOS 1

DESORGANIZACION 1

FALTA DE CAPACITACIGN 1

FALTA DE INTEGRACION 1

FALTA DE RECONOCIMIENTO 1

FALTA DE PROCESOS 1

PROCESO DE INDUCCION 1

ERRORES REPETITIVOS 1

ADMINISTRACION DE RECURSOS

ORGANIZACION

CONTRATACIONES EQUIVOCADAS 1

ESTRUCTURA DRGANIZACIONAL 1

FALTA DE INVERSIGN 2

Imagen 36: Resultados FODA L2L

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

Puntos relevantes del estudio FODA de la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de

México

Fortalezas: (mayor puntuacion del personal) compromiso, experiencia, talento, trabajo en
equipo y elevado numero de clientes.

Baja puntuacién: grupo joven, apertura y flexibilidad, potencial de crecimiento de la
empresa (6 afios funcionando), necesita definir politicas, normas y procesos
(Unicamente se cuenta con reglamento mision, vision y valores) “como esta en

crecimiento muchos de sus procesos no existen”.
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Debilidades: falta de planeacion (son reactivos y operan bajo urgencias), falta de
personal en puestos de gerencia, no tienen definidos los tiempos de entrega de
proyectos (la falta planeacién, orden y organizacion en cronogramas y tiempos “provoca
desconocimiento de entregas y desarrollo de proyectos”), falta de comunicacion (un
mismo proyecto lo pueden estar haciendo 2 departamentos, y saben hasta que el
director lo comenta tiempo después; “no se complementan y trabajan con
desconocimiento”), falta de herramientas: computadoras obsoletas, “operaciones que
tardan 10 minutos, normalmente lo terminan en 30 minutos, lo cual provoca trabajo bajo
presion, entrega a destiempo a clientes, falta de compromiso para cambiar, falta de
estructura de costos, hay desorganizacion, falta de integracion, falta de capacitacion a

personal, reconocimiento, falta de procesos y repiten errores.

Oportunidades: la mayor oportunidad que tiene es en clientes ya que abundany a
futuro puede mejorar la empresa con indicadores de productividad en Trademarketing
(en algunas partes de la empresa tiene personal con buena formacion profesional
(ejemplo maestria)), los demas puntos son bajos como en calidad humana, amor a la

profesion, motivacion como dias de descanso, inversion.

Amenazas: falta de procesos, falta comunicacion organizacional muy fuerte
(competencia bien capacitada podrian quitar clientes), (por excesiva carga de trabajo en
personal hay errores y falta de personal, provoca mas gastos y contrataciones a
freelance por proyecto “alternativa de solucion al momento”) la paga desorganizada y en
destiempo a proveedores provoca problemas al no entregar a tiempo; hay clientes que
se quejan porque la empresa no entrega a tiempo ni se le da seguimiento y provoca no
consumir por que los problemas que la empresa causé al cliente no estaban en el
contrato (la imagen de la empresa corre peligro por tener clientes insatisfechos y mas

aun si se continda con los problemas mencionados).
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3.4.6.1. FODA de Link 2 loyalty S.A. de C.V. S.A. de C.V.y Cuestionario por
Areas

Los instrumentos ocupados en esta investigacion para diagnosticar la problemética que
tiene la empresa y determinar con seguridad los factores que los originan es con la
Herramienta FODA vy el cuestionario por Areas de la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V.
de México que nos ayudan para facilitar la investigacion de solucién en curso

proponiendo un sistema de gestidén por procesos por medio de EFQM o ISO 9001:2015.

Se considera en la determinacion de problematica de Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de
México que el cuestionario por &reas y sus resultados respaldan el FODA elaborado por

dicha empresa.

3.5. Elegir y proponer uno de los sistemas de gestion por procesos que mejor se
adecue a las caracteristicas de la empresa

Como podemos darnos cuenta, en los resultados de los instrumentos de investigacion se
muestra que la gente no opera por procesos, en ocasiones incluso improvisa. Ademas el
personal que tiene mas de 1 afio en la empresa solamente recibié una breve induccion
del departamento, comprendiendo sus responsabilidades de forma empirica.

El personal nuevo si ha recibido todo tipo de induccion de manera ordenada, como son
la induccién a la empresa, la induccion por procesos, asi como la induccion del
departamento o area, por lo cual se nota una gran diferencia en estos puntos, ya que el
personal con induccién tiene un mayor conocimiento de la misma y puede operar de
forma mas fluida, teniendo mejores resultados en su trabajo.

La forma de operar es desorganizada, y no se usan formatos para la transmision de la
informacion, por lo cual muchas veces se pierden, y no saben cuando se entrega el
proyecto, asi como tampoco conocen la informacién basica del cliente, por lo cual no es
posible organizarse y evitar realizar urgencias, al contrario, el trabajo planeado se torna
urgente por lo cual es sumamente importante poder enfocarnos en el modelo EFQM,
para que el personal se pueda coordinar y que el trabajo bajo presion se pueda

desarrollar sistematicamente mediante procesos.
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Una vez estudiados los procesos en el modelo EFQM. Autodiagndstico
En el glosario del modelo europeo de Excelencia, The European Foundation for

Quality Management se define asi proceso:

Considera que los procesos son la principal causa de que se obtengan buenos
resultados empresariales una vez que se ha conseguido satisfacer a los clientes, a las

personas y a la sociedad.

El criterio de los Procesos es considerado como agente o causa y contiene las
siguientes areas a considerar gue nos permiten autoevaluar la calidad en la gestion de

los procesos:

Cdémo disefiar, gestionar y mejorar la empresa en sus procesos para apoyar su
politica, estrategia y para satisfacer plenamente sus clientes, generando cada vez mayor

valor.

Este es uno de los puntos mas importantes para la empresa ya que tiene relacion

con la politica de calidad, la cual mostraremos a continuacion:

Donde uno de los puntos que menciona es la parte de Satisfaccion a Clientes, en
el cual se logra realizar el cumplimiento de los requisitos de nuestros Clientes y el
esfuerzo por cubrir sus expectativas, proporcionando comunicacion y servicios efectivos,
por lo cual el enfoque del modelo EFQM, se adecua a las necesidades de la empresa,

por cubrir el punto de enfoque a cliente, y considerar sus necesidades.

De acuerdo al autor Perez, (2010), EI modelo EFQM es un referencial de
Autoevaluacion, menos formalista que ISO 9001; consta de 5 criterios agentes y 4 areas

de resultados(pag. 244) (ver figura pag. 249)

Los subcriterios, como sefiala el autor, son:

“El criterio “Procesos” cubre los cinco subcriterios siguientes, que deben ser
abordados:
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52 Disefio y gestidon sistemética de los procesos.

En este criterio se puede considerar qué hace la empresa para:

o] Disefiar los procesos de la empresa, incluidos aquellos procesos
clave necesarios para llevar a efecto la politica y estrategia.

o] Establecer el sistema de gestion de procesos que se va a utilizar.
o] Aplicar a la gestion de procesos sistemas estandarizados como

por ejemplo: sistemas de calidad como ISO basados en la normativa ISO
9000, sistemas de gestion medioambiental o sistema de gestion de
riesgos laborales.

o] Implantar sistemas de medicion de los procesos y establecer
objetivos de rendimiento.
o] Resolver las interfaces internas de la empresa y las relacionadas

con los partners externos, para gestionar de manera efectiva los
procesos de principio a fin.

5b Introduccién de las mejoras necesarias en los procesos mediante
lainnovacion, a fin de satisfacer plenamente a clientes y otros
grupos de interés, generando cada vez mayor valor

o] Identificar y establecer prioridades para las oportunidades de
mejora y otros cambios tanto continua como drasticas.
o] Utilizar los resultados del rendimiento operativo y de las

percepciones, asi como la informacion procedente de las actividades de
aprendizaje, para establecer prioridades y objetivos de mejora, asi como
métodos mejorados de funcionamiento de las operaciones.

o] Estimular el talento creativo e innovador de empleados, clientes y
partners, y hacer que repercuta sobre la mejora continua o drasticas.

o] Descubrir y utilizar nuevos disefios de procesos, filosofias
operativas y tecnologias que faciliten las operaciones.

o] Establecer pruebas piloto y controlar la implantacion de procesos
nuevos o alterados.

o] Comunicar los cambios introducidos en los procesos a todos los
grupos de interés pertinentes.

o] Asegurarse de que las personas de la empresa reciben la

formacion pertinente para apoyar procesos nuevos o alterados, antes de
su implantacion.

o] Asegurarse de que los cambios de los procesos alcanzan los
resultados previstos.
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5c Disefio y desarrollo de los productos y servicios basandose en
las necesidades y expectativas de los clientes.

En este subcriterio se puede considerar qué hace la empresa para:

o] Utilizar investigaciones de mercado, encuestas de clientes y otros
tipos de informacion para determinar las necesidades y expectativas
actuales y futuras de los clientes en cuanto a productos y servicios, y su
percepcion de los productos y servicios existentes.

o] Anticipar e identificar mejoras en los productos y servicios que
satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes.

o] Utilizar la creatividad e innovacién para desarrollar productos y
servicios competitivos.

o Generar nuevos productos con los partners.

5d Produccidn, distribucion y servicio de atencion, de los productos
y servicios

En este subcriterio se puede considerar qué hace la empresa para:

o] Producir o adquirir productos y servicios en linea con los disefios y
desarrollos.

o] Comunicar, poner en el mercado y vender productos y servicios a
los clientes actuales y potenciales.

o] Distribuir los productos y servicios a los clientes.

o] Prestar servicio de atencion a los productos y servicios distribuidos,

cuando resulte apropiado.

5e Gestién y mejora de las relaciones con los clientes

En este subcriterio se puede considerar qué hace la empresa para:

o] Determinar y satisfacer los requisitos de los clientes fruto del
contacto habitual con ellos.

o] Gestionar la informacion procedente de los contactos habituales,
incluidas las quejas y reclamaciones.

o] Implicarse de manera proactiva con los clientes para debatir y
abordar sus necesidades, expectativas y preocupaciones.

o] Dar seguimiento a las ventas, al servicio de atencion al cliente y a

otros contactos con los mismos, para determinar los niveles de
satisfaccion con los productos, servicios y otros procesos de venta y
servicio de atencion al cliente.
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o] Esforzarse para mantener la creatividad e innovacion en las
relaciones de venta y servicio de atencion al cliente.
o] Emplear encuestas periodicas y otras formas de recogida

estructurada de datos, asi como los datos obtenidos de los contactos

habituales, para determinar e incrementar los niveles de satisfaccion de

los clientes en su relacion con la empresa. (Pérez, 2010, pag.245 a 247)
De acuerdo a todo lo descrito anteriormente, en cada una de las areas a
considerar de los diferentes subcriterios que sean aplicables a la empresa, la

parte evaluable de estos son los siguientes puntos:

El enfoque: es saber lo que tenemos que hacer.
El despliegue: es decir si realmente lo estamos realizando.

Evaluacion y revision: si estamos aprendiendo y mejorando, cada vez que lo
desplegamos.

Se adjunta plantilla simplificada para el autodiagnostico de este criterio

De acuerdo a lo descrito anteriormente sobre el tema de los Subcriterios y la
evaluacién podemos comentar el tema de la Autoevaluacion, que es un punto en
comparacion del sistema EFQM con la NOM ISO 9001:2015, donde el autor Pérez,
(2010) (...) al tiempo que se muestra el progreso interno, hay que evidenciar también la
evolucién comparada con referentes externos. Se trataria mas de hacer una
autoevaluacion competitiva que del cumplimiento de determinados requisitos. Ademas,

menciona el aprendizaje y la innovacion como motores de la mejora. (p. 208)

El punto de Autoevaluacion es muy importante ya que es un comparativo muy
puntual dentro de las diferencias del Modelo EFQM y de la NOM I1SO 9001:2015, ya que
mientras la NOM se basa en el cumplimiento de los requisitos, el Modelo EFQM, se
enfoca en el aprendizaje para la autoevaluacion. Este punto es muy adaptable a
empresas donde el enfoque a procesos no existia y al implementarlo el personal puede
aprender como mejorar en ello, mediante la Autoevaluacién que contribuye a la toma de
conciencia sobre el diagnostico personal y poder de esta forma adquirir el conocimiento
de cuéles son las areas de oportunidad en ello, para poder continuar desarrollando la

mejora continua dentro de la gestion por procesos.
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Se cree que el enfoque de la calidad de un producto se orienta a los procesos
productivos, algunos organizativos y de apoyo, esto con el tiempo conlleva el
involucramiento con el enfoque a procesos, e ir conociendo y desarrollando lo que es un
sistema de calidad que sea seguro, es decir que sea sistematizado para que se realice
de manera constante con la finalidad de asegurar que las caracteristicas de calidad se
mantengan a futuro, para lo cual es necesario que existan politicas 0 normas que
constantemente nos indiquen cual es el mejor camino para desarrollar los procesos,
para lo que es importante documentarlo como parte de herramienta de consulta de la
informacion que se esta desarrollando, y poderlo comunicar, estudiar, e incluso mejorar
y hasta controlar, de tal forma que dicho proceso se vuelva una forma de trabajo
sistematizado, ordenado o normalizado como lo menciona el autor Pérez (2010) "Un

Gnico concepto: normalizacion de procesos - trabajo sistematico" (Pag. 29)

Un punto muy considerable dentro de esta sistematizacion de los modelos de gestion
por procesos o modelos de calidad ISO o de la Excelencia EFQM, es el hecho de estar

basados mediante el principio de causa — efecto.

Lo que entendemos por efecto son las pruebas o evidencias comprobadas como: costos
dobles o extras, incumplimiento en el plazo, personal desmotivado, producto rechazado,
clientes insatisfechos, entre otros; todos ellos son consecuencias o resultados obtenidos
gue comunmente son desviados de los objetivos perseguidos. Y sélo se pueden aplicar
medidas correctoras consistentes en remediar la desviacion o la situacion problematica

constatada.

AnCon el enfoque a proceso de |l a gesti-n se r
parte de los problemas reside en procesos ineficientes o con un funcionamiento
gue no esté suficientemente controlado, entre otros como: estilos de direccion,

habili dades personales y dir e (Perezy2010, pag. 3y a me n
Este principio se basa en 3 enfoques, como son:

“Técnica: Muchos sistemas de gestion de la calidad certificados segun la norma
ISO 9001 estan teniendo una pobre repercusion en la eficacia de la empresa;

sinceramente, no creemos que sea un mal que se deba achacar a la norma sino
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al uso que los humanos hacen de ella. En este modelo, hay todo un area que
recoge los requisitos de Medicién, Anélisis y Mejora (producto, proceso y
cliente) que o se comprenden y se les da un enfoque proactivo o nos limitaremos
al mero cumplimiento documental de la horma; evidentemente, se requiere aplicar
la I6gica de este requisito a todo el conjunto de efectos antes mencionados.”
(Pérez, 2010, pag. 30)

i El model o EFQM de excelencia es similar
estamos desarrollando, aunque tiene diferencias en cuanto a su operativa,;

aqui, los resultados se han de utilizar para desencadenar procesos de

aprendizaje e innovacidon que permitan mejorar las practicas de gestion. Se

ve con claridad que los resultados se miden y la accion, y la auténtica

gestiéon -pro activa por supuesto-, se orienta a sus causas ya sean estos
procesos 0 pr 8ct i(Pérazs201DepagtIV)a b aj o. o

Por tanto el principio "causa-efecto" se comprende de una forma mas clara, donde los
efectos se refieren a los conceptos como calidad, coste, plazo y motivacion de las
personas se miden, ya que sobre ellos s6lo se puede reaccionar mediante una accion
realizada, es decir después de hecho, por el contrario las causas dentro de los procesos
como el liderazgo y la estrategia deberan ser realizadas de manera anticipada. Para ello

disponemos de referenciales/modelos, como son:

1 “Lanorma ISO 9001 es un excelente referencial aunque con algunas limitaciones
propias de su vision y formalista de la gestion.

1 Lanorma ISO 9004 incluye ideas que complementan las limitaciones de ISO 9001.

1 Lanorma UNE 66174 Guia para la evaluacion del sistema de gestion de la
calidad segun la norma ISO 9004”.

1 El modelo de Excelencia de la European Foundation for Quality Management
(EFQM) esta pensado para facilitar la autoevaluacion de todas las practicas de

gestion y de los resultados obtenidos. (Pérez, 2010, pag. 33)
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1.- Sistematizacion de la gestion (repitiendo su ejecucion)

2.- Consolidacion y mejora continua del sistema de gestion (comprobacién de
consolidacion y perfeccionamiento del sistema de gestion de calidad)

3.- Hacia la excelencia de la gestién (dominio de procesos ya conseguido, se adopta el
mismo enfoque pero hacia otras practicas de gestion)

1.6 Gestion por procesos: una forma avanzada de gestion

Basado en argumentos pasados de este capitulo, decimos que la gestion de proceso es

una forma avanzada de gestion de:
a. Calidad

La gestion de procesos es un cuerpo de conocimiento con principios y herramientas
especificas que permite hacer realidad el concepto de que la calidad se gestiona.
(Pérez, 2010, pag. 45)

b. La empresa

La gestion de procesos esta entre las practicas mas avanzadas de gestion empresarial
(Pérez, 2010, pag. 46)

Procesos
iEl proceso es la forma mas natural de organizar un trabajo!
Caracteristicas basicas de los procesos en la actualidad:

1. Que interactuan (comparten algo para conformar un sistema de procesos)

2. Que se gestionan (Pérez, 2010, pag. 50)

Otra definicion: “Conjunto de elementos interrelacionados que persigue un objetivo

comun”
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Propuesta de 2 tipos de output:
I.  De producto tangible que posteriormente sera sometido a control de
calidad ( medicion y segmento del producto segun 1SO 9001)
Il.  Finalistas de eficacia (resultados) y su sinénimo valor, satisfaccion. (Pérez,
2010, pag. 54)

Factores de un proceso

1.

Personas. Un responsable o miembros del equipo del proceso, todas ellas con los
conocimientos, habilidades y actitudes adecuados.

Materiales. Materia prima o semielaborado, informacidn con caracteristicas
adecuadas para su uso.

Recursos fisicos. Instalaciones, maquinaria, utillajes, hardware, software que esté
en adecuadas condiciones para Ssu uso.

Métodos planificacion del proceso: método de trabajo, procedimiento, hoja de
trabajo, gama, instruccion técnica, instruccion de trabajo, etc.

Medio ambiente o entorno en el que se lleva al cabo el proceso. (Pérez, 2010,

pag. 57)

Cuando el trabajo es visto como proceso, y dado que todo proceso entrega un producto

con valor intrinseco, al usuario de ese producto le llamaremos “cliente interno”

Requisitos previos

Son condiciones para que el individuo tenga conciencia de proceso y vea su trabajo

COmMO un proceso.

La comprension del funcionamiento del proceso y de su entorno.

Ello permitira al ejecutor de procesos decidir la mejor forma de actuar en cada
caso.

Contar con referencias para su observacion del entorno y con elementos de

medicién que le orienten durante su desemperio.
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1 Entender la logica de sus acciones: cuales son posibles, autorizaciones precisas,

restricciones, criterios, etc. (Pérez, 2010, pag. 61)

EL PROCESO DE «(IDENTIFICACION DEL CLIENTE»

[ 6 atributos de calidad. ;De todas las cosas que hace el proveedor, el
cliente sélo percibe unas 6!

* «Q» - Calidad intrinseca.

« «S» - Servicio: dimensién «tiempo» y «formas» de entregar el pro-
ducto. El cliente es «individual».

* «P» - Precio.
[J Cada atributo tiene diferente peso.
i Varian con el tiempo y con el entorno.
(d + Atributos «higiénicos».

(O Validarlos periédicamente (atributos e importancia).

Imagen 37: El Proceso de Identificacién del Cliente

Fuente: (Pérez, 2010, pag. 69)
Centrarse en procesos tiene las siguientes ventajas:

i Orienta a la empresa hacia el cliente y hacia sus objetivos, apoyando el
correspondiente cambio cultural, por oposicién a la burocracia que es una clasica
orientacion.

1 A medida en que conoces las cosas de manera objetiva es posible optimizar y
racionalizar el uso de los recursos con criterio de eficacia global versus eficiencia
local o funcional. (Pérez, 2010, pag. 77)

9 Aporta una visibn mas amplia y global de la organizacién y de sus relaciones
internas

9 Contribuye a reducir los costos operativos y de gestion al facilitar la identificacion
de los costos innecesarios debido a la mala calidad de las actividades internas.
(Pérez, 2010, pag. 78)

1 Es de gran ayuda para la toma de decisiones eficaces. Facilita la identificacién de

limitaciones y obstaculos para conseguir los objetivos
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Contribuye a reducir los tiempos de desarrollo de lanzamiento y fabricacion de
productos o suministro de servicios. Reduce interfaces

Al asignar la responsabilidad clara a una persona, permitir la autoevaluacion, el
resultado de su proceso y hacerlo corresponsable de su mejora.

Son la esencia del negocio y contribuyen a desarrollar ventajas competitivas
propias y duraderas

En medida que el enfoque directivo se dirija a los procesos de la empresa de
amplio alcance, proceso clave, posibilita mejoras de alto impacto

La gestion de procesos proporciona la estructura para que la cooperacion exceda
las barreras funcionales.

Procesos y procedimientos. ¢ Cuantos hay en mi empresa? Herramientas de
normalizacion

La norma ISO deja muy abierto a criterio de la empresa el nUmero de procesos a
normalizar. Dotarse de unos criterios estables en el tiempo sera de gran ayuda
para que cada empresa disefie “su sistema de gestion” el que responsablemente
necesite ni mas ni menos. (Pérez, 2010, pag. 84)

De acuerdo a este texto que menciona el autor del libro del modelo EFQM,
podemos ver que los procesos son parte del desarrollo de un proyecto, de forma
natural, donde se persigue un objetivo en comun, que muchas veces es el
mantener las caracteristicas de un producto de forma repetitiva, de tal forma que
se mantengan dichas caracteristicas que conforman la calidad de un producto, las
6 caracteristicas que el cliente percibe de nuestro producto son sumamente
importantes, ya que gracias a los procesos podemos sistematizar y asegurar la
calidad de un producto.

Es muy importante considerar los factores de un proceso, como son las personas,
los materiales, los recursos fisicos, y los Métodos planificados, asi como el Medio
del entorno, para que se pueda llevar a cabo el proceso.

La ventaja de basar los proyectos en gestion por procesos es que podemos

desarrollar la cantidad de procesos que requiera la empresa para operar.
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Documentacién de la NOM

Técnica: Muchos sistemas de gestion de la calidad certificados segun la norma
ISO 9001 estan teniendo una pobre repercusion en la eficacia de la empresa;
sinceramente, no creemos que sea "un mal” que se deba achacar a la norma sino al uso
gue los humanos hacen de ella. En este modelo, una area que recoge los requisitos de
"Medicion, Andlisis y Mejora" (producto, proceso y cliente) que se comprenden y se les
da un enfoque proactivo o nos limitaremos al mero cumplimiento documental de la
norma; evidentemente, se requiere aplicar la l6gica de este requisito a todo el conjunto

de efectos antes mencionados.

Este punto que menciona el autor es un detalle que también sucede en la
empresa Link2Loyalty S.A. de C.V. de México en la documentacién de los procesos,
donde los empleados no llevan a cabo este requisito, ya que en ocasiones comentan
que para qué hacer tanto, si ya con realizar el proceso es necesario; otras veces
comentan que para ellos no es necesario para llegar a los resultados, y algunos otros
comentan que el jefe anterior no les pedia eso, por lo cual no estan acostumbrados a

realizarlo, mencionando que es mas trabajo.

En relacion a lo que se expone en el parrafo anterior, podemos comentar las
palabras textuales del autor mencionando de que: “La norma ISO 9001 es un excelente
referencial aunque con algunas limitaciones propias de su vision y formalista de la

gestion.” (Pérez, 2010, pag. 33).

El modelo EFQM es un referencial de Autoevaluacién, menos formalista que
ISO 9001; consta de 5 criterios agentes y 4 areas de resultados (Pérez, 2010, pag.
249).

De acuerdo a lo que el autor menciona, la palabra formalista se entiende como un
adjetivo calificativo que define a la NOM ISO 9001 como un sistema, mas riguroso, por lo
cual a la empresa Link2Loyalty S.A. de C.V. de México, al no estar familiarizada con un
sistema de gestion como la NOM y sus requisitos, le resultaria complicado realizar estos

puntos, por lo cual consideramos que un sistema de gestion menos riguroso como es el
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modelo EFQM puede ayudarle a obtener los resultados deseados para el personal, ya

gue resulta menos formal.

El autor José Antonio Pérez Fernandez de Velasco menciona que: La empresa
que desarrolla su actividad en un entorno muy cambiante e impredecible, los frecuentes
cambios introducidos por el cliente, la complejidad del producto, la dificultad de planificar
el trabajo a desarrollar unidos normalmente a la necesidad de tener una gran rapidez de
respuesta, hacen que la normalizacion no proporcione en muchos casos la informacién

sobre las pautas a seguir.

Esto da claridad de la razén de por qué muchas empresas no se apegan a los
formalismos que en ocasiones exige un NOM ISO 9001, por ser un poco mas riguroso

su sistema de gestion, y por lo tanto, es mas formal.

La Propuesta de un sistema de gestion por procesos menos riguroso ayudara a
adecuarse a las caracteristicas de la Empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de México, ya
que no esta familiarizada con la gestion por procesos, por lo cual resulta mas sencillo
apegarse a un sistema menos riguroso como lo es el modelo EFQM, que a diferencia del
sistema de gestion ISO, conlleva mayores requisitos que la organizacién deberia realizar
para poder ejecutarlo, por lo cual es importante considerar dicho punto para una

propuesta apta al tipo de empresa que se estudia.

El modelo de Excelencia de la European Foundation for Quality Management
(EFQM) esta pensado para facilitar la autoevaluacion de todas las practicas de gestion y

de los resultados obtenidos. (Pérez, 2010, pag. 33)

Uno de los temas que diferencian a la NOM ISO 9001 con el modelo EFQM es la
autoevaluacion, ya que en la ISO 9001:2015 la autoevaluacion no esta incluida, este es
un punto a favor de por qué es mejor el empleo del modelo EFQM, ya que nos ayuda a
proporcionarnos la herramienta para que se realice dicha autoevaluacion, de forma
general, y con el personal para que tome conciencia de cémo realizar una mejora y que
ellos por cuestion de autoevaluacién puedan comprender qué puntos han fallado y

cuales pueden mejorar a futuro.
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El modelo EFQM de excelencia es similar en cuanto al principio que estamos
desarrollando, aunque tienen diferencias en su operativa; aqui, los resultados se han de
utilizar para desencadenar procesos de aprendizaje e innovacion que permitan mejorar
las practicas de gestion. Se ve con claridad que los resultados se miden, la accion, y la
auténtica gestion -pro activa por supuesto-, se orienta a sus causas ya sean estos

procesos o practicas de trabajo. (Pérez, 2010, pag. 30)

Otro punto importante a considerar es la cantidad de requisitos que una NOM ISO
solicita como importantes siendo el caso del punto 8 que habla sobre la operacion, en el
cual trata de temas muy especificos como se muestra en el punto 8.3 Disefio y
desarrollo de los productos y servicios, éste es un claro ejemplo de que en una norma
hay muchas mas especificaciones de gestion que el modelo EFQM, el cual trata temas

mas generales.

8 Operacién
21
8.1 Planificacion y control operacional
21
8.2 Requisitos para los productos y 22
servicios
8.2.1 Comunicacioén con el cliente 22

8.2.2 Determinacion de los requisitos 22
paralos productos y servicios

8.2.3 Revision de los requisitos para los 23
productos y servicios

8.24 Cambios en los requisitos para los

productos y servicios 23
8.3 Diseio y desarrollo de los 23
productos y servicios
8.3.1 Generalidades 23
8.3.2 Planificacion del disefo y 23
desarrollo
8.3.3 Entradas para el disefio y desarrollo 24
8.3.4 Controles del disefio y desarrollo 24

Imagen 38: ejemplo de Requisitos ISO 9001:2015

Fuente: ISO 9001:2015; Traduccion en Espafiol, Zuiza, ISO Copiraigt Oficce, Translation
Management Group, pag. 3. (9001, 2015)

El Modelo EFQM es mucho mas general pero no por ello menos importante, es

decir, tiene puntos menos especificos como el que se describe en el parrafo anterior,
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pero que son mas enfocados a todos los procesos de distintas empresas de servicio o
productos. Sin embargo pone énfasis en los procesos de gestion, conocimientos,
satisfaccion al cliente, proyectos, riesgos (como punto importante para un proyecto) y
control como lo es la autoevaluacion, mediciones o indicadores, auditoria interna, el
cuadro de mando del proceso, la elaboracion, difusion, uso, seguimiento y revision de la
estrategia; que puede asegurar la satisfaccion de los requerimientos del cliente, o
también puede dar como resultado la mejora continua, importante para poder ser

competitivos dentro del mercado.

Asi, el modelo EFQM, tiene una didactica mas amigable que la Norma, ya que en
dicho modelo explica de una forma detallada el por qué de cada punto del programa de
gestién, dando ejemplos, para que se pueda desarrollar algo similar, para que de esta
forma cada vez mas empresas puedan adoptarlo como sistema de gestion por procesos
y comenzar a desarrollar procesos implementandolo y finalmente comunicar, evaluary

efectuar el desempefio de cada persona.

Se debe considerar que la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de México esta en
crecimiento y pasa por una transicion de cambios internos y externos gracias a tener
mucha demanda por sus proyectos; las caracteristicas que tiene dicha empresa en la
actualidad hacen notar deficiencias que tiene en su funcionamiento; en un FODA
realizado para la empresa en 2015 se pueden notar los puntos fuertes y negativos de la
organizacion que se trataran a continuacion, es una empresa con excelentes proyectos
(producto — servicio), sin embargo la empresa necesita hacer un cambio drastico
conforme a la situacion que enfrenta al tener muchos problemas por no llevar al cabo lo
establecido con su filosofia como organizacion y no tener procesos definidos causando
estragos tanto en la parte interior de la empresa y con su entorno que puede solucionar
con el Modelo EFQM.

El fundamento esencial para solucionar los problemas de la empresa es la
carencia de integracion, comunicacion, orden en toda la organizacion y una metodologia
establecida para tratar ciertos males que le acogen, es decir la empresa carece de
planeacién adecuada y herramientas sencillas que le hagan funcionar mucho mejor

como también se muestra en el diagrama de causa — efecto de la empresa.
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Las herramientas que use la empresa deben de usarse de manera sencilla,
dandole flexibilidad a la misma no siendo tan rigurosa para que el personal no tenga
tanto conflicto en aceptar su uso y solucione lo mas pronto posible la situacion que vive

la organizacion impulsando el cambio para un mejor porvenir.

Por tal motivo los problemas se reflejan en elementos internos de la empresa
afectando sus resultados. El personal, al ser muchas veces insuficiente para atender
varios proyectos, sumado a que sufre de un grave y alarmante problema de
comunicacion, carece de falta de integracion y coordinacion acertada de todos los

elementos de la organizacion.

Muchas veces dentro de la empresa el personal no sabe qué estan haciendo
otras areas y repiten varias veces el trabajo que estaban haciendo en otros
departamentos, lo cual provoca retrasos en entregas y tiempos perdidos que
desagradan al cliente. Esto crea un gran conflicto en la calidad del trabajo de la empresa
con el cliente, que sin duda se queja de que su pedido no se cumple en fechas, ni con
las condiciones acordadas y muchas veces no acepta el proyecto creando mala imagen
y dando fuerza al peligro de que elija a otra empresa (competencia) con el mismo
producto o servicio que se brinda, afectando de forma negativa a Link 2 Loyalty S.A. de
C.V. de México. Por tanto, un sistema de gestion de calidad es una buena opcién para
cambiar la expectativa que se tiene de la empresa y obteniendo renombre y

afianzandose.

Otra situacion alarmante es la mala relacion que se tiene con los proveedores al
pagar su cuota establecida a destiempo por parte de la empresa y obteniendo los
insumos a con retraso para trabajar, sumado al uso de equipo antiguo para hacer los
proyectos y el internet que se ocupa es muy lento causando mayores demoras y
complicaciones en el funcionamiento, tardando mas los procesos de por si
desordenados. Muchas veces el personal intenta hacer su labor de la mejor forma

posible con experiencia, trabajo en equipo y compromiso.

El personal, como se ha hablado, es un factor importante expuesto a trabajar bajo

presién, muchas veces reactivos a situaciones diarias lo que hace que trabajen de
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manera informal intentando ser dinamicos para solucionar los conflictos que tienen. El
personal necesita capacitacion para poder hacer mejor sus actividades, motivacion y
trabajar en equipo, ademas necesita saber qué roles les corresponden en la

organizacion para ser mas eficiente y eficaz su labor.

Por tal motivo la empresa debe reconocer que necesita el uso de un sistema de

gestidn por procesos para poder solucionar sus problemas.

Un punto sensible es la gestion de personal al notar que hacen falta mas
personas en todos los niveles, mencionando que a nivel gerencial también se necesitan
ajustes dentro de la organizacion para tratar mejor los proyectos y los problemas que

tiene la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. S.A. de México.

En la parte financiera la empresa enfrenta problemas al no tener programados ni
presupuestados los costos a tiempo que ocupa en determinados plazos, siendo a diario
el conflicto de flujo de capital para cualquier actividad, retrasando a la organizacién en su

quehacer.

De acuerdo a la informacién obtenida de la herramienta FODA, cuestionario por
areas y todo el documento de investigacion que se hizo, se pude presumir que EFQM es
la opcién més viable para solucionar los problemas de la empresa de manera mas
practica al solucionar con los 9 criterios de los Agentes Facilitadores y Resultados su
situacion, utilizando su herramienta REDER para que puedan examinarla externamente

evaluadores de EFQM y autoevaluarse por medio del personal interno de la empresa.

También debe mejorar en el corto plazo sus resultados y crear el habito de la

mejora continua, aprendiendo cada vez mas de su situacion para llegar a la excelencia.

Por lo tanto el modelo EFQM es el mas recomendado o apto para poder
comenzar a gestionar dentro de la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de México por
medio de procesos y poderlo implementar o desarrollar dentro de la empresa, que nunca

ha evaluado sus indicadores ni sus procesos.
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CONCLUSIONES

De acuerdo a lo planteado a lo largo de todo este trabajo, pudimos ubicar a la empresa
Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de México dentro de su contexto fisico perteneciendo al
Grupo TPS; al saber el tiempo de desarrollo que tiene en operaciones, se entiende que
€S una empresa en crecimiento y por lo tanto se ha enfrentado a diferentes

probleméticas propias de su experiencia a lo largo de estos 6 afios de formacion.

Se detecta que las principales caracteristicas que hoy tiene son la falta de orden,
organizacion y sistematizacion en las operaciones de sus productos y servicios, la
duplicidad de trabajo y de gastos para lo cual fue necesario la realizacion de ciertos
sistemas administrativos que nos apoyaran en el conocimiento de dichas problematicas
como es la herramienta de causa y efecto de Ishikawa, gracias a lo cual podemos
comprender mejor el planteamiento del problema como la falta de formatos para el
levantamiento, informacion y solicitud de requerimientos, reportes de informes a los
clientes, incumplimientos de fechas a la hora de entregar a los clientes, la pérdida de
recursos como son el tiempo, los recursos humanos, recursos materiales, asi como
recursos econémicos valiosos, falta de supervision al personal, provocando con ello una
baja productividad del personal, falta de normas y politicas de calidad, por parte de la
direccién, entre otros, por tanto gracias a esta situacién, podemos concluir en esta
primera parte de la tesis que al ser repetitivos estos patrones de conducta en varios
departamentos, es necesario proponer objetivos tanto generales como especificos e
incluso plantear una hipétesis que nos ayude a una propuesta de mejora que es nuestro
objetivo como trabajo, siendo entonces una propuesta de una metodologia o un sistema
de gestion de calidad basado en procesos que se puedan adecuar a las caracteristicas

de la empresa que fueron descritas también en esta primera parte del documento.

Asi, ante la falta de disciplina de parte del personal, la falta de supervision de la misma,
y la falta de métodos, procesos y planeacion nos lleva a comentar que dicho sistema sea
Menos riguroso para que poco a poco pueda ser adoptado por el personal y su
implementacion sea viable para que la orientacion tenga un enfoque a procesos, y
procedimientos que nos ayuden en forma sistematizada a operar dentro de la empresay

asi proponer qué sistema pueda ayudar a minimizar las problematicas como la
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duplicidad de pagos, proporcionar los recursos humanos adecuados, eliminar los re-
procesos Yy los retrasos, ayudar a la vinculacion adecuada y la interrelacion activa de la
responsabilidad del personal en la operacion de los proyectos para que estos se
efectien de forma eficiente y efectiva, con el fin de brindar el apoyo necesario a los
procesos operativos de la empresa, contribuyendo al desarrollo efectivo de los proyectos
y por ende a la satisfaccion del cliente.

Es importante mencionar dentro de las conclusiones que este documento es una
propuesta de un sistema de gestion por procesos. Es una propuesta que nace en la
inquietud que como estudiantes de la Maestria en Administracion de Pequefas y
Medianas Empresas nos brinda el conocimiento para comprender el estudio de una
empresa con sus problematicas y desear proponer un sistema que ayude a como ésta
pudiese implementar dicho sistema para poder mejorar el desarrollo de los proyectos de
una forma organizada y sistematizada para ordenar y sistematizar sus proyectos, para
de esta forma poder minimizar dichas problematicas propias de un negocio en

crecimiento.

En siguiente apartado de la tesis, es posible ver como esté ubicada la empresa dentro
del contexto de México, por tanto podemos comentar que ésta es parte de una Mipyme
con base en las caracteristicas de margen de utilidad luego de cubrir sus costos fijos
variables y gastos de fabricacion, cuyo rango maximo dentro de la empresa es de 4.6
millones de pesos anuales, aunque la cantidad de empleados que son alrededor de 40
llega a ser parte en estructura de lo que es una Pyme, por lo consiguiente podemos
deducir que dicha empresa se encuentra en desarrollo y crecimiento en sus funciones.
También con esto podemos observar que las Mipyme y Pyme son una parte
fundamental dentro de la generacion de empleos, y es en el centro de pais donde se
desarrolla una cantidad que de acuerdo a Pérez (2013) es del 12.3% de Pymes como
unidades econdémicas dentro de la zona centro de la Republica Mexicana, por lo cual es
importante destacar que el numero de empleos que se desarrollan es de 9.7% para el

Estado de México, que es donde se localiza L2L.

Su actividad o giro es de servicios publicitarios y de mercadotecnia, cuyo desarrollo

principal son los programas de fidelizacion de clientes, o mejor conocido como
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programas de lealtad, a través de una tarjeta, y un concepto de programas de beneficios
de cadenas o socios comerciales que ofertan descuentos, o productos, e inclusive
acumular puntos canjeables, para atraer al consumidor y provocar una constancia de

éste hacia la marca, con la finalidad de hacer cautivo al usuario final.

Con base en esto se estudio el Mercado en México, con lo cual podemos darnos cuenta
de que existe un buen nimero de competencia por parte de empresas formales, cuya
trayectoria hace que sean reconocidas en el mercado como son los casos de TDU,
Cuponatic o Grupo cupon, por mencionar a los de mayor renombre, entre muchos otros
como los describimos, dentro de los cuales la mayor importancia es observar que
también emplean elementos digitales que son competitivos a nivel mercado por el uso
de la tecnologia, y que también son ofertados al mismo mercado que se ubica a nivel

corporativo o empresarial.

Con ello podemos darnos cuenta de que es sumamente importante que la empresa Link
2 Loyalty S.A. de C.V. de México sea competitiva dentro del mercado, porque al existir
un buen nimero de compafiias cuyo giro comercial es similar y posean mejores
herramientas tecnoldgicas, éstas pueden atrapar la atencion del mercado y dejar atras
los servicios y productos que se ofrecen en el mismo: por ello es sumamente importante
poder observar donde se encuentra parada la empresa en cuanto a su contexto y poder
desarrollar mejores herramientas tecnoldgicas dentro de la misma para atraer nuevos
clientes con el uso de la tecnologia, para lo cual la empresa Link 2 loyalty S.A. de C.V.
esta desarrollando actualmente un programa llamado Zas! Beneficios BanCoppel, cuya
implementacion se esta realizando con la compafiia Mozido, con base en una aplicacién
digital en los celulares y smartphones donde se pueden observar los diferentes
beneficios y descuentos a través de cupones digitales, de toda una amplia red de
establecimientos en la ciudad de Pachuca, Hidalgo, que se pueden observar en el
celular, y por medio de éste pueden canjear o redimir dichos descuentos por medio de la
lectura de un cédigo y poder cambiarlo de forma sistematizada, ordenada y registrada en
la cadena comercial de tu preferencia, por lo cual el uso de dicha tecnologia ayudara a

gue todos los sistemas de canje sean mas rapidos, efectivos y se logre ser competitivos
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dentro de un Mercado cuya tendencia es el entorno digital de la sociedad y de las

empresas.

Conforme avanza la marcha en la lectura del documento, se puede dar uno cuenta de
gue es sumamente importante poder proponer un sistema de gestion por procesos que
se base en los principios de calidad que se han venido desarrollando a lo lago de la
historia, como se muestra sobre el marco historico, para lo cual fue necesario realizar un
estudio sobre los principales pensadores de calidad, quienes dieron pie al desarrollo de
diferentes teorias que se han venido implementando, desarrollando y perfeccionando
llegando a ser metodologias a lo largo de la historia de la calidad y que gracias a ello se
han desarrollado incluso teorias como el sistema de gestidén por procesos, dentro de las
cuales se abordaron en el siguiente apartado las que fueron de mayor relevancia para
nuestro estudio, con la finalidad de comprender y dar a conocer que a lo largo del
desarrollo de la humanidad ésta se ha preocupado por implementar mejoras y
procedimientos que brinden las caracteristicas adecuadas que solicitan el cliente, el
mercado o el usuario con el objetivo de brindar calidad, y ser mas competitivos a nivel
industria, empresarial y en brindar servicios que cumplan con el desarrollo ordenado,

organizado, medido, y repetitivo para asegurar la calidad de los servicios a los clientes.

Es por ello que nos surge la inquietud por seleccionar el sistema de gestion por
procesos dentro de una gran gama de ellos, cuyo enfoque sea el que mejor se adecle a
las caracteristicas de la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de México siendo una
empresa cuya cultura organizacional -de acuerdo a los estudios realizados como el
FODA-, demuestran que hay poco enfoque a procesos, poco orden y poca disciplina,
para lo cual se han seleccionado sé6lo dos sistemas como son el EFQM y el ISO
9001:2015; a lo largo del estudio de estos dos podemos darnos cuenta de que el mejor
sistema de calidad es el la NOM ISO 9001:2015 por su trayectoria y perfeccionamiento,
ademas de ser un sistema internacional implementado en diferentes paises y que tiene
un enfoque general y global; sin duda es uno de los mejores, pero también es el mas
riguroso dentro de su implementacion e inclusive tiene bastantes requisitos, por lo cual
es demasiado exigente para esta empresa, ya que es importante cumplir con dichos

requerimientos para poder obtener y mantener una certificacion, por tanto es un sistema
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gue podriamos alcanzar a muy largo plazo; ante ello, en dicho estudio se considera por
medio de esta investigacion que el Modelo EFQM, al ser menos formalista, nos ayudara
a comenzar a cambiar el esquema mental, y comenzar a implementar los procesos de la

empresa.

También es un sistema cuya didactica te lleva de la mano, para poder observar donde
estamos como empresa Yy hacia donde vamos, dentro de la cultura, el mercado y el
desarrollo de la organizacion. Ademas te habla con una explicacion profesional, pero con
una literatura mas comprensible de lo que es un proceso, sus limites, los elementos que
lo conforman, los factores de un proceso, lo que es un Mapa de Procesos, asi como el
desarrollo de estos elementos dentro de la gestion de un proceso, y el cobmo medirlos,
para poder dale un seguimiento mediante las auditorias y evaluaciones, mas que
externas las internas y las autoevaluaciones sobre las cuales el mismo personal se dara
cuenta del desarrollo de sus tareas e indicadores, para transformarlos en mejora
continua y poder desarrollar inclusive procesos de gestién de calidad que nos lleven

hacia la excelencia.

Todo esto por medio de la planeacién, ejecucién, control o sistematizacion y mejoras;
por tanto el sistema EFQM es el que mejor se adecla a las caracteristicas de la
empresa descrita en dicho estudio, como primer paso hacia la gestion por procesos

dentro de la empresa Link 2 Loyalty S.A. de C.V. de México.

Otra conclusién es que la implementacion de la norma ISO 900:2015 es a largo plazo y
en el modelo EFQM llega a ser a corto plazo de adecuandose a las caracteristicas de la
empresa Link 2 loyalty S.A. de C.V. de México, punto importante del porque elegimos

EFQM como propuesta de un sistema de por procesos.

Un punto muy importante dentro de dicho estudio es lo que menciona el autor Pérez
(2010) sobre el sistema EFQM y el Sistema ISO, donde:

“los conceptos y las técnicas estdn en constante evolucion y son aplicables por igual en
las grandes y en las pequefias empresas. La Unica diferencia esta en las herramientas

utilizadas para llevar al dia a dia eso conceptos.” (Pérez, 2010, pag. 14).
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En esta frase se muestra una perspectiva un poco diferente partiendo del uso de
herramientas en un sistema de gestion por procesos, por tal motivo se llega a mas
conclusiones de acuerdo a la investigacion que se hizo y a la idea teorica y practica de
gue el modelo EFQM e ISO 9001:2015 son complementarios, todo esto basado en las
ideas expuestas en este mismo capitulo 3 principalmente y en todo el documento; al
notar que los dos sistemas referentes estan enfocados en comun a varios aspectos de la
empresa como se mostro en el comparativo y en los apartados detallados de EFQM e
ISO 9001:2015 con conceptos determinados como extractos que se muestra a

continuacion:

“Lo que si parece es que cualesquiera que sean las técnicas futuras, seran mucho mas
participativas y giraran en torno a un protagonismo predominante de clientes y
colaboradores internos y externos...”. (Pérez, 2010, pag. 40) Es de suma importancia
mencionar que tanto sea de uso individual o complementario el modelo EFQM e ISO
9001:2015 se deben de apoyar de mas herramientas para su uso obteniendo mejores

resultados.

Otro elemento medular que se considera es la similitud que hay entre el modelo
EFQM e 1ISO 9001:2015 con el principio “causa—efecto”, también considerando que en
su operativa hay diferencias (Pérez, 2010, pag. 30), dicho elemento esta muy ligado con
agentes facilitadores y resultados causando e ilustrando dicho principio y hace mas facil
la tarea de identificar mas puntos a favor para el modelo EFQM como una excelente
herramienta para complementar la ISO mas actual haciendo notar que no se

contraponen y que se complementan.

... el modelo EFQM es el paso mas habitual y facilita el camino, ya que no son
modelos contrapuestos sino complementarios. La evaluacion del modelo EFQM va a
aportar criterios y herramientas para una reflexion méas global y mas estratégica que

implica a todo el equipo directivo. (elEconomista.es, 2013)

Es decir que el sistema EFQM es complementario con el sistema ISO 9001:2015, por lo
cual es una gran ventaja ya que si la empresa decide implementar el sistema EFQM,

estara desarrollando a la vez varios puntos que complementen en un futuro a la NOM
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ISO 9001:2015 y poder aspirar a una certificacion de la misma, para llegar al grado mas
riguroso de calidad a nivel internacional, logrando con ello una propuesta integral de un

beneficio aun mayor para la empresa dentro de este documento.

Esta investigacion ayudara a que las caracteristicas de la empresa mejoren proponiendo
un sistema de gestion por procesos para que la empresa pueda seguir desarrollandose a
lo largo de los siguientes afios, de tal manera que contribuya a su crecimiento y a
mantener o incrementar el nimero de empleos que se desarrollan en el Estado de
México, asi como a elevar el porcentaje de unidades econdémicas que genera una Pyme
en la Republica Mexicana, por tanto el hecho de que nosotros como estudiantes y
profesionistas pongamos el conocimiento a favor de un mejor desarrollo para una Pyme

estaremos cumpliendo con el lema de nuestra querida universidad que es:

APENSAR Bl EN, PARROVI VI R ME
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Anexos

El Proposito del Cuestionario por Areas es detectar la problematica de la empresa
para conocer y determinar las acciones a desarrollar para brindarle solucion de manera
efectiva. Esto lo podemos conocer gracias a que se ha realizado una encuesta al
personal donde podemos mostrar lo que opinan acerca del cuestionario que se realizo

para tener mas clara la situacion.

Cuestionario para las &as de la empresa y su personal

El presente instrumento es una linea de investigacibn p  ara conocer los diferentes
procesos gue se llevan a cabo en cada departamento.

1. ¢Teindicaron cué les son las responsabilidades del puesto? Si No
¢,Cuales?:
2. ¢Recibiste capacitacion al recibir el puesto o cargo? Si No

¢, Cuanto tiempo fue?:

¢, Coémo fue? Y ¢Quién se lo dio?

3. ¢Qué probleméticas han sido heredadas en el departamento, favor de
comentarlas?
a) ¢Qué has hecho para resolverlas ?

4. ¢Quiénes son tus clientes internos y quiénes  son tus clientes externos y qué
proyectos realizas con ellos?:

Internos: Proyectos: Externos: Proyectos:
( ) Direccién 1 1

( ) Administracién 2 2

( ) Marketing 3 3

( ) Trade marketing |4 4

( ) Disefio

( ) Sistemas 6 6




( ) Recursos 7 7
humanos

()CGR 8 8
( ) Loyalty4U 9

( ) Jazz deportes 10 10
( ) Era social 11 11
( ) Deseos 12 12
compartidos

( ) Limpieza 13 13
( ) Otros, indicarlo: 14 14

5. ¢Cbmo te calificarias al momento de entregar el servicio?
Excelente Bueno Regular Malo
Por qué motivo

6. ¢Como te asignan los proyectos, las tareas o funciones?
( ) Por correo
( ) Platicado
( ) En formato
Otro

7. ¢Tebrindan toda la informacion suficiente antes de comenzar cada
proyecto?:
Si__ No A veces

¢ Qué informacioén requieres?:
Ejemplo:f echa de entregaeé

8. ¢De estos trabajos ¢ udles son tus actividades frecuentes y cuales serian tus
proyectos? Y
9. ¢Cuanto tiempo tienes para resolverlo s?
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Actividades o trabajos Frecuentes | Proyectos | Son Tiempo
urgentes | Suficiente
(El mismo

dia)

Mucho
tiempo
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10.¢;Tienes gente a cargo para resolver tus actividades? Si No
Indicar el numero de

personal

11.;,Cuél es el cargo d el personal, describe sus actividades?

Nombre

Cargo

Actividades

12.¢,Cbmo le asignas el trabajo al  personal a cargo?
Indique con una X

a) | Por correo

b) | Platicado

c) | En papel

d) | En formato

e) | En
cronograma

f) | Otro

13.¢Sabes cuanto s proyectos o tare as te solicitan ala semana,y cuad ntos
puedes resolver?




14. ;Tienes evaluaciones para conocer el desempefio del personal?
Si No
¢,Cuales?

15.¢De qué manera finalizas tus servicios o instruccién?

16. ¢ Manejas proveedores en tu departamento? Si No
En caso de que No, ¢gq ué &rea los provee ?

En caso de que Si, ¢cudles son los mas frecuentes y qué tipo de servicio
brindan?:

Proveedor Tipo de servicio

OOINO O |WIN (P

[ERN
o

[ERN
=

[EEN
N

[ERN
w

=
~

[EEN
a1

17. ¢ Tienes relacion con el departamento administrativo?
Si No
¢ Y en qué actividades?

18. ¢ Has implementado procesos de trabajo en el departamento?
Si No ¢ Cuales?

19.Dentro de los procesos del departamento ¢ Sigues alguno de estos pasos?

Indicar con una X
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a) | Planeacion
b) | Ejecucién
c) | Verificacion
d) | Entrega al

cliente
e) | Satisfaccion
del cliente
f) | Mejora

20. ¢ Posees algun flujo de procesos?

Si No
¢, Cuales?

21.¢Losllevas a cabo de inicio a fin?
Si No
¢, Cuales?

22.¢Como recolectas la informacién para realizar cada tarea o funcién?

23. ¢ Sabes cuéles son los principales retrasos o cuellos de botella de los
procesos?
Si No
¢, Cuales?

24. ¢ Qué problematicas son frecuentes en tu departamento?

25. ¢ Qué materiales 0 herramientas necesitas para cada proceso, e indica si
cuentas con ellas o te hacen falta?

26.¢Quién evalua tu trabajo?
Direc tor Adjunto Gerente Coordinador Cliente Interno

Cliente externo Otro, indicarlo
27.¢Llevas a cabo incentivos o motivacion para el personal a tu cargo?

Si No
¢, Cuales?
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Respuestas al cuestionario por areas

Los resultados obtenidos del cuestionario por areas se muestran a continuacion:

Cuestionario para las dreas de la empresa y su personal.
El presente instrumento es una linea de investigacion para conocer los diferentes procesos gue se llevan a cabo en cada departamento.

1.- {Te indicaron cudles son las responsabilidades del puesto?.

Total de encuestas Si NO
23 21 2
¢ Cudles?.
Gerente de RR. HH. Gestidn, organizacion, coerdinacién y planeacicn, asi como desarrollo organizacional y comunicacién interna.
Becarias de RR. HH. Apovyo al drea de Recursos Humanos (actualizacion de base de datos, integracion de expedientes, entrega de equipo de seguridad) y recepcion .
Recepcion. Atencion al cliente, administracién, discrecion en manejo de informacion.
Disefio Grafico. Parte creativa para realizar material de proyectos, cupones y medios digitales.
Becario de Soporte. Dar soporte a los usuarios y apoyar al area de sistemas, programacian.
Sistemas y Tecnclogia. Desarrollo de paginas web, mantenimiento a servidores de hosting, creacion de emails a diferentes cuentas, alta de extensiones
Chofer Mensajero. Bancos y mensajeria.
Abasto, Fullfilment y Logistica. Orden y control en la bodega
Monitoreo. Monitorear las cadenas de BANSEFIy BWIGO.
Concierge. Atender y dar solucion a las problemdticas que presenten los clientes en base a su membresia.
Mesa de Control. Ser el control de Trademarketing.
Key account manager. Relacién de procesos senior y Marketing con subdireccion MAPFRE.
Gerente de Mercadotecnia.  Manejo de marcas o productos propios y liderear todos los proyectos.
Ejecutive de cuenta. Gestionar las cuentas de los clientes.
Ejecutivo de Ventas. Ventas, contacto cliente y nuevos clientes.

Ejecutivo de Trademarketing. Renovar y afiliar cadenas para la red de descuentes BWIGO, dar seguimiento a la publicacién del cupdn, tener contacto con las cadenas y mantener activa la cartera.
2.- ¢ Recibiste capacitacion al recibir el puesto o cargo?.

Total de encuestas Si NO SIN CONTESTAR
23 9 13 1

éCudnto tiempo fue?.

Tiempo 1dia 3dias 1semana 2 semanas 2 dias 1mes
Colaboradores 2 1 1 2 1 1
SIN CONTESTAR 15

Imagen 39: Al Respuestas a Cuestionario por Areas
Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

Las respuestas de la pregunta 1, nos muestran que a veintilin personas si les indicaron
sus responsabilidades del puesto y a dos de ellas no, por lo cual, es un punto favorable
para iniciar un puesto.

La pregunta nimero dos nos mencionan si las personas recibieron como tal una
capacitacion del puesto y nueve de ellas contestaron que si, pero trece contestaron que
no, lo cual nos indica que el inicio de un puesto sin capacitacion o induccion es probable
que provoque una falta de continuidad en los procesos, en metodologias, y en el
conocimiento o induccion de la empresa y su puesto a desarrollar como tal.

Dentro de las nueve personas que se capacitaron poco de ellos mencionan en la
respuesta sobre ¢ cuanto tiempo fue?, que comprendié un tiempo variado, donde cinco
personas fueron capacitadas en el rango de un dia a una semana, y tres de ellos en el
rango de tiempo de 2 semanas a 1 mes, este es un punto favorable para la minoria del
personal.



Camo fue 7Y ¢Quién se lo dio?.

Puesto

Becaria de RR. HH.
Becario de Sistemas.
Ejecutiva Trademarketing.
Concierge.

Monitoreo.

Mesa de Contral

Key account manager.
Disefio Grafica.

Ejecutivo de Ventas,
Gerente de Mercadotecnia

Ma contestados

Capacitador
Laura Hda.
Ernesto Suarez
No indica

Diana Bravo
Jorge Almaguer
Adrana Echartea

Felipe Vazquez/ Fernando Valles

Mo indica

Alfonso Valdueza/ Carolina / RR. HH.

Diana Bravo

13

3. ¢Qué probleméticas han sido heredadas en el departamenta, favor de comentarlas?.

Puesto

Gerente de RR. HH.
Becarias de RR. HH.

Recepcin.

Disefia Gréfica
8ecario de Saporte.
sistemas y Tecnologfa.
Chofer Mensajera.
Abasto, Fullfilment y
Logistica.

Monitoreo.
Concierge.

Mesa de Contral,

Hey account manager.

Gerente de Mercadotecnia.

Ejecutivo de cuenta

Ejecutivo Trademarketing.

a) ¢Qué has hecho para resolverlas?.

Problematica

Falta de
de pagos, pélizas, etc.

de documentacién,

, recibos

Falta de informacién esencial acerca de los empleados.
Mala organizacién, mal uso de infermacién, falla de
computadora, mal trato de las personas, lista no actualizada.

Falta de cor

i6n y exceso de
Falta de suministros y equipo ebsolete.

Mala definicién de proyectos, codigo sin documentar.

Se recibid la unidad, sin luces.

La convivencia
NJA

Falta de instrumento de trabajo.

Muchas

Falta de comunicacidn, direccion, organizacion, bases

les, red de d

aperatives confusos

procesos

Desorganizacién en la negociacion de los prayectos, paca
visibilidad en las negociaciones, alcances, objetivos, pagos y
contratas, mal manejo de colores en su produceidn.

Manejo de cuentas y hacerlas evolucionar.

Termino de vigencias, bases no actualizadas y no se daba

seguimiento en las cadenas,
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Proceso
Informacién general de la empresa,

Préctica brindaron herramientas necesarias para dar solucidn a los incidentes y requerimientos a nivel de soporte téenico y desarrollo
Aprender sobre la marcha.

Procedimienta del sistema y aprender sobre la marcha.

Blen.

Excelente.

Presentacién general y proporcionar informacién

Explicacion de como realizar los materiales, lugar de almacenamiento, formatos, uso de logos, etc.

Parte de dientes, proveedores e informacién general de L3L

Una Introduccion.

Solucién

Auditar expedientes, clasificar y ordenar recibos-entregarlos, seguimiento de trémites incompletos, elaboracion y actualizacién de base de datos en RR. HH.}
Con el apoyo de la Gerente de RR. HH. se férmula una plan estratégico para recaudar la informacién necesaria y trabajar en equipo.

Organizacién, reportar con sistemas, hablando cordialmente, pedir informacién para actualizar.

Llevar de forma ordenada y programar la realizacian de proyectos, estar en contacto directo con los lideres de los proyectos.
Trabajar en equipo, improvisado y adaptar al material que se tiene en existencia,

se disefio un formate para levantar proyectos que se han integrado

Se reparto en el drea correspondiente

Tratar de convivir con los demds

Solicitarlo a las personas encargadas.

Mejorar control de cupones, datos y registro.

Improvisacién segin flujo v saturacién de trabajo, realizacion de actividades paralelas de activacién en su momento.
Proponer en cada proyecto nuevo, hacer brief, junta de kick off, asegurar contrato, cotizacitn y pago por anticipado.

Identificar necesidades y beneficios de clientes y de marca.

Renavar convenios, renovar y contactar clientes para obtener nuevos contactos.

Imagen 40: A2 Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

+ Se realizé la pregunta niUmero 3 para saber si personas anteriores al cargo les
heredaron problematicas a las de nuevo ingreso en el mismo puesto, y al parecer
las respuestas mencionan cudles fueron dichas problematicas, asi como la
solucién que propusieron a estas mismas.

* Lo importante en esta respuesta es ver que 15 personas afirmaron tener
problematicas heredadas, lo cual es una mayoria, ante este suceso.
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4.- {Quiénes son tus clientes internos y quiénes son tus dientes externos y que proyectos realizas con ellos?.

Nombre

Pamela Maria Flores Guerrero.

Sara Eiranova Ferndndez.

Enrigue Wong.

Verdnica Corona Rosas.
Nayelli Duarte.

David Calixto.

José Juan Ochoa Jara.

Ernesto Sudrez.

Internos
Direccidgn.
Trademarketing.
Loyaly4l.

Direccidn.
Administracién.
Marketing.
Trademarketing.
Disefio Grifico.
Sistemas y Tecnologia.
Loyalwyal.

Marketing.
Trademarketing.
Disefio.

Sistemas y Tecnologia.
Marketing.

Marketing.

Sistemas y Tecnologia.
Direccign.
Administracion.
Disefo.

Sistemas y Tecnologia.
Recursos Humanos.
Direccign.

Disefio.

Direccign.
Administracién.
Marketing.
Trademarketing.
Recursos Humanos.
CGR.

Loyalty4l).

Jazz deportes.

Era Social.
Marketing.

Proyectos Externos
MAPFRE.

Proyectos

Scotiabank / AMEX / Banamex / Indian / UTEL /
RED MEDICA / PAYBACK PLUS.

RED. Mozide / BanCoppel / G500 / Santander.
Areas de MAPFRE : Direccién de Proyectos /
Subdireceién Comercial / Telemarketing.

Cobranza.

PAYBACK FLUS (PBF). Clientes
PAYBACK FLUS y C.PC.
PAYBACK PLUS y C.PC.
PAYBACK PLUS y C.PC.
PAYBACK PLUS y C.PC.
PAYBACK PLUS y C.PC.
PAYBACK PLUSy C.PC.

MEKT. BWIGO.
Mozido. Mozido .
Bansefi. Bansefi.
PAYBACK PLUS. PAYBACK PLUS.
PAYBACK PLUS / Bansefi.
PAYBACK PLUS.
Funciones del sistermna.
Beneasist.
High life.
Indian.

Café Punta del Cielo.

Beneasist. XTI
High life.

Indian.

Soperte.

Pagos de servicios.

PAYBACK PLUS AFIO / Scotiabank.

BWIGO.

Altas Biométrico.

Creacién de cuentas email.

Cuentas email.

Cuentas email.

Gama TPS.

Hig life / C. PC./ Liz Minelli / Imagen Personal.

Imagen 41: B Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

Roberto David Beltrdn Canto.
Juan Pablo Guzmén Gonzdlez.
Oscar Ramos.

Juan Antanio Franca Madrid.

Greta Labrada Lara.

Frida Baca Horta.

Diana Laura Rangel.
Sarai Fuentes Romero.

Eduarde Antonio Gutiérrez Ledesma.

Carolina liménez Mufioz.

Juan Carles Zufiiga.

Todas las dreas TPS.
Todas las dreas TPS.
Trademarketing.
Disefio Grifica.
Recursos Humanos.
Deseos compartidos.
Todas las dreas TPS.

Direccién.
Administracién.
Marketing.
Trademarketing.
Disefio.

Recursos Humanos.
Sistemas y Tecnologia.
CGR.

Jazz deportes.

Desees compartidos.
Todas las dreas TPS.

Todas las dreas TPS.
Recursos Humanos.
Marketing.

Ismael Mendoza Hernandez.

Direccién.

Direccién.
Administracién.
Trademarketing.
Disefio.

Sistemas y Tecnologia.

Cupones.
LM. / Zas/ BanCoppel.
Credenciales y tarjetas.
Imagen de Deseos por cumplir.
Adrisa / Atc. / Bansefi / Beneasist / Café Punta del
Ciela / L4U / CGR/ Cero Distancia / Cinemex /
Cinepolis / Flexnefits / Fundacién Origen/ Indian /
Liz Minelli / Circulo de La Salud / PAYBACK PLUS /
Tlalnepantla / Unibecarios / Vende Max / BWIGO.
Logisticas, plan de trabajo.
Comunicacién interna.
Contratacién de personal.
Contrata.
Credenciales.

RR. HH. De Eje central.

Out Placement, cartas de recomendacién,
perfiles, procesos.

Perfiles de puestos.

Recepcidn.

BWIGO.

Contratacidn del personal.

Link 2 loyalty S.A. de C.V.

Bwigo Bansefi /Mozido. Todos los afiliados.
Marketing. BWIGD, Bansefi.

Hacer cuentas para atraer nuevos clientes. Clientes nuevos.

Trabajar en cuentas con el equipo L2L.
Comercial. Clientes.
Facturacidn Pagos.
Afiliaciones.
Materiales.

Imagen 42: C Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 loyalty S.A. de C.V.

Punta del Cielo (C.PC.).

Armado de Kit con tarjeta y etigueta
Armado de tarjeta.

Armado de Kit con tarjeta.

Madella por tarjeta.

Café Punta del Cielo.

Gestion Administrativa de RRLHH.

BWIGO Infinite.

Afiliaciones / Renovaciénes

{ Monitoreo.
Cadenas Ma. BWIGO.
Cadenas Rr. Bansefi.

Programas de lealtad,
asistencias, beneficios,
campafias.
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Diana Bravo.

5.- {Como te calificarfas al momento de entregar el serviclo?.

Excelente
Bueno

Regular

Malo

Buenof Regular
Sin contestar

6.~ {Como te asignan los p

Direccién.

Por correo
Platicado

En formato
Correo y platicado
Correo y Formato

Correo, platicado y formato

7.~ {Te brindan toda la

, las tareas o

antes de

si
NO
AVeces

cadap

BWIGO.
BWIGO Inf.
BWIGO Travel.

Imagen 43: D Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

8.- {De estos trabajos, cudles son tus actividades frecuentes y cudles serfan tus proyectos? Y

$- ¢Cudnto tiempo tienes para resolverlo?.

Nombre
Enrigue Wong.

Verdnica Corona Rosas .

Juan Pablo Guzmén Gonadlez.
Raoberto David Beltrdn Canta.
Nancy Vivianco.

Greta Labrada Lara.

Frida Baca Horta.

Actividades o Trabajos
Cupones.

Trademarketing.

Bansefi.

BWIGO.

Mozido.

Atencién a llamadas de PBP.
Uamadas a clientes de PBP.
Geolocalizaciones de Bansefi.
Correas de PBP.

Envio de eventos de PBP.
Soporte a usuarios

Soporte técnico

Monitoreo.

Renovadon.
Geolocalizacién.
Reclutamiento y Seleccién.
Contratacianes.

Induccién.

Expedientes,

Bases de datos.

Recibos.

Control de accesos.

Entrega de tarjetas débito.
Entrega pélizas de seguros .
Control de llaves.

Gestién de Recursos externos.
Logistica comunicacion interna,
Planeacién.

Contestar llamadas.
Comunicados.

Recados.

Ayuda con papeles.

Coplas.

BWIGO Renovaciones.
Uamadas.

Uenar papeles convenios.

Frecuentes

=

M %o X X % X X X X R X

WX xR x X X

Imagen 44: E Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

Proyectos

x

Bansefi.
BWIGO.
Bansefi.

Liz Minelli.
Grupo GIN.
XTI

Beneasist.
Bansefi.

High Life.
BWIGO.
BWIGO Infinite.
Grupo AS.
Estrella Roja.
Evento Motivacional.
CTM Alianza.
Claro 360.
Callsau.

Son urgentes

=

Tiempo Suficiente

WX xR x X X

Mucho



TDiana Laura Rangel.

David Calixto.

José Juan Ocho Jara.

Sarai Fuentes Romero.

Juan Carlos Zufiiga

Nallely Duarte.

Ismael Mendoza Herndndez

Imagen 45: F Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

La respuesta sobre las actividades frecuentes menciona que son 74

Recepcion.

Referencias laborales.

Base de redutamiento.
Integracién de expedientes.
Uamadas a los candidatos.
Armado de kitz Beneasist.
Armado de Kitz Indian.
Armado de kitz HIGH-LIFE.
Armado Café Punta del Cielo.
Armado de kits CGR.

Armar High Life.

Armar Indian.

Armar Beneasist,

Armar Link 2 loyalty S.A. de C.V.
Anexos a expedientes.

Cubrir en recepcion.
Elaboracidn de contratos.
Biisqueda de candidatos.
Evaluacion de pruebas psicométricas,
Comunicados.

Elaboracién de credencial.
Recabar informacién para tarjeta.
Membresias.

Base De Datos.

Briefs

Embozados.

Scrips.

Plataformas.

lindicadores de Facturacién.
Concierge.

Geo localizacién

Archivo.

Actualizacién de base de datos.
Renovar cadenas.

Afiliar cadenas.

Seguimiento de afiliaciones.
Actualizar contactos,

Optimizar cadenas

Buscar prospectos.

- Proyectos son 52

omx om om

Mk om omom R x

x
40% BWIGO.
40% Bansefi.
60% BWIGO.

10% Ambos.
20% Ambos.

20% Ambos.

- De las cuales urgentes tenemos una cifra de 46

- Tenemos que 52 de ellos tienen tiempo suficiente

y cinco de ellos cuentan con un mas tiempo.

De 98 actividades aproximadamente, 52 de ellas tienen tiempo suficiente para
desarrollarlas y 46 de ellas son urgencias, este dato deberia estar por debajo de la

media, para entender poder observar que no hay muchas urgencias, pero esta

X% X % X % X X

BCICIES

relativamente en 40% lo cual es un rango aun elevado para las urgencias.
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Diara Bravo.

Carolina liménez Mufioz.

Pamela Maria Flores.

Eduardo Antonio Gutiérrez.

Imagen 46: G Respuestas a Cuestionario por

Monitoreo.

Supervision.

Atencién solicitudes de Clientes.

Ejecucian.

Reporteria.

Calendarizacidn.

Selicitud de cotizaciones.

Selicitud de facturacidn.

Entrega de materiales fisicos.

Solicitud de compra.

Activacién de campafias.

Propuesta de conceptos.

Elaboracién de Briefs.

Campafia yo ciudadana.

Proyectos Guatemala.

Proyectos Beneasist.

Mozido / Conferencia / Smart sheet.

Actuolizacién CRM update.

Report of payment and assurance affects.

Design the strategies for imprave the products.

Dowload the report in the safe for layout.

Make schedule according the needs of strategies accounts.
implementation indicators ticket dowloand.

Activation campaings and marketing results.

Do the billing request for payment and collection process
Download the report from online collection catwalk for
conecta and KPIS and others.

Afiliar nuevos negocios.

Renovar. X
Rutas.

Monitoreo. X
Sefializacidn.

Prospeccidn. x
Relaciones Pablicas.

Uamadas. *
Citas con clientes.

Uenado de convenios. *
Validacién de cupones. X
Promociones nuevas.

X % % % X % ® x % %

X % % ® % ® X x x

= =

Fuente: Link 2 loyalty S.A. de C.V.

Carolina liménez Mufioz.

Pamela Maria Flores.

Eduardo Antanio Gutiérrez.

Oscar Ramos.

Imagen 47: H Respuestas a Cuestimario por Areas

Campafia yo ciudadana.

Proyectos Guatemala.

Proyectos Beneasist.

Mozide / Conferencia / Smart sheet.

Actualizacidn CRM update.

Report of payment and assurance affects.

Design the strategies for improve the products.

Dowidoad the report in the safe for layout.

Make schedule occording the needs of strategles accounts.
i ticket

Activation campaings and marketing results.

Do the billing request for payment and collection process.

Download the report from oniine coliection catwaik for

conecta and KPIS and others.

Afiliar nuevos negocios.

Renovar.

Rutas.

Maonitoreo.

Sefalizacidn.

Prospeccidn.

Relaciones Plblicas.

Lamadas.

Citas con clientes.

Uenado de convenios.

Validacién de cupones.

Promociones nuevas.

Cupones.

Bomberazos o modificaciones.

Cuponeras.

Desecs cumplidos.

Fuente: Link 2 loyalty S.A. de C.V.

Areas

X o o om ox X X X K

=

MR oM x ok om ok mom R oEom

X
BancCoppel.
BWIGO.

x

Koo om ox X X K KoK ® K

X
BancCoppel.
BWIGO.

x

s e o M X X x

BB R o3 X M M M M M M K M N R X
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Si
NO

Si

NO

VARIADO
Cronograma
QOTROS

No contestaron

5

18

Juan Carlos Zufiiga.

Enrigue Wong.

Diana Brava.

12.- iComo le asignas el trabajo al personal a cargo?.

4

[FERN. R SRV e

Si 5
NO 11
No contestaron 7

10.- Tienes gente a cargo para resolver tus actividades?.

11.- iCudl es el cargo del personal y describe sus actividades?.

Celaborador Mombre Cargo
Enrigue Wong. Frida. Trademarketing.
Eduardo. Trademarketing.
Ismael. Trademarketing.
Nancy Vivianco. Diana Bravo. Gerente.
Miguel Wong. Mesa de control.
Greta Labrada Lara. Sarai Fuentes. Becaria RR. HH.
Laura Rangel. Becaria RR. HH.
Ernesto Sudrez. Roberte. Becario.
Pabla. Becario.
Diana Bravo. MNayelli Duarte. Cencierge.
‘Verdnica Corona. Concierge.
MNancy Vivianco. Manitoreo.

Ejecutivo de cuenta.

Mesa de contral.

Ernesto Sudrez.

Correo x X
Platica X X
En Papel

En Formato

En cromograma X

Otro X

14.- iTienes evaluaciones para conocer el desempefio del personal?.

15.- {De gue manera finalizas tus servidos o instruccidn?.

Entregando la solicitud.
Entregado por corred.
Tiempoa y forma.
Reporte.

Entregas con sus jefes .
Otros,

No contestaran.

ERL BT R A

Imagen 48: | Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

Actividades

Afiliacién y Seguimiento.

Afiliacién y Seguimiento.

Afiliacidn y Seguimienta.

A cargo de proyectos.

fMesa de contral.

Apoyo gestién RR. HH.

Apoyo gestion RR. HH.

Soporte.

Soporte.

Atencidn de concierge/ Geo localizacién.
Atencidn de concierge/ Geo localizacidn.
Meonitoreo / Renovacién de cadenas [ Geo
localizacién.

Atencidn a cliente.

Administracién informacidn de 8DD.

Greta Labrada. Mancy VWivianco.  Enrigue Wong.
X X
X X
X

13.- {Sabes cudntos proyectos o tareas te solicitan a la serana, y cuantos puedes resolver?.



16.- {Manejas proveedores en tu departamento?.

Si 4
NO 17
No contestaron 2
Puesto. Proveedor.
Key account manager. Abastos.
Pamela Maria.
Key account manager. Abastos.
Sara Eiranowva. Mercadoteonia.
Sistemas y tecnologia.
Disefio Grifico.
Lau.
Concierge.
Ejecutivo Comercial. Celular Milenium.
Eduardo Ledesma. Renta de casa.

Compra de boletos Autobis o Avidn.
Ejecutivo Comercial.

Ismael Mendoza. Abastos, Fullfilment y Logistica.
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Tipo de Servicio.
Compras.

Cotizacién.

E-mail.

Produccidn.

Apoyo en operacion.
Tecnologia, gestion, programacidn, Bl
Produccidn de materiales.
Venta directa.

Atencidn a dientes.

Venta de celulares.

Material de sefalizacidn.
Formales convenios.

Papeleria.

17.- ¢Tienes relacién con el deparmento administrative?,

Si 15

NO 7

No contestaron 1

18.- {Has implementado procesos de trabajo en el departamento?.

Si 10

NO 11

No contestaron 2

19.- Dentro de los procesos del departamento ¢Sigues alguno de estos pasos?,

PFlaneacién, Ejecucidn, Verificacidn,
Entrega al cliente, satisfaccidn al cliente
y Mejora. ]
Falta de satisfaccidn del Cliente y Mejora
Falta de Ejecucion

Falta de entrega al cliente y satisfaccién
al cliente.

Falta de Satisfaccidn de cliente.

Falta de Planeacidn.

Falta de Mejora.

Entrega al cliente.

Mo contestados.

[

Ry RS S 8]

Imagen 49: J Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.
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20.- {Posees algln flujo de procesos?.

Si 13
NO g
Mo contestaron 1

21.- {Lo lievas a cabo de inicie a final?.

Si 14
NO E|

22.-}Codmo recolectas la informacidn para realizar cada tarea o funcldn?.

23.- (5abes cuales son los principales retrasos o cuellos de botella de los procesos?.

Si 12
NO 10
No contestaron 1

24.- {Qué problematicas son frecuentes en tu departamento?.

Lentitud en internet y falla de equipo.
Entregas de atraso de informacian.
Falta de herramientas de trabajo.
Mala informacién de proyectos.
Otros.

Minguno.

Mo contestaron.

[FERNTYR RN NN R S Y

25.- {Qué materiales o herramientas necesitas para cada proceso, e indica si cuentas con ellas o te hace falta?

Eguipo de oficina [PC).

Refacconaria.

Papeleria {Hojas, plumas, fermates, tijer:
Herramienta de comunicacidn.

Cuenta con lo necesario.

Mo cuentan cen herramientas.

No contestaron.

4 L W = B

Imagen 50: K Respuestas a Cuestionario por Areas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

Estas respuestas 20, 21, 22, 23 y 24 son de suma importancia pues mencionan si el
personal lleva a cabo procesos, si tiene flujos de procesos y si los realiza de principio a
fin.

En la respuesta del inciso 12 mencionan que la mayoria de ellos, once personas, no
llevan a cabo procesos, por tanto es un dato que se corrobora con la respuesta a la
pregunta siguiente, donde se menciona si lleva a cabo alguna metodologia como
planeacion, ejecucion, verificacion, entrega al cliente y satisfaccion, asi como mejora, y
de las respuesta anteriores, menciona que a la mayoria les falta alguno de los puntos
anteriores, siendo un total de faltantes que suman 16 personas que contestaron que

algun punto falta, y solo 6 de ellos mencionaron que si los llevan a cabo, con esto
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podemos comprobar que realmente no se llevan a cabo procesos y metodologias que
sistematicen los proyectos o tareas.

Aunqgue algunos de ellos mencionaron en las respuestas 20 y 21 que si tienen procesos
y que los llevan a cabo de principio a fin, lo cual no coincide con las respuestas
anteriores.

La pregunta 24 nos hacen reflexionar sobre si el personal evaltia sus problematicas
internas, dentro de las cuales menciona que si conoce cuales son los principales
retrasos o cuellos de botella de los procesos, pero un nimero de personas menciona
gue no los conocen, por lo cual en la siguiente respuestal5 personas dicen que conocen
algunos de estos retrasos, lo cual es favorable para poder efectuar mejoras en la
empresa.

Y sobre la respuesta de la pregunta 25 se pueden ver que algunas de las herramientas o
materiales necesarios para realizar su trabajo presentan anomalias, y esto puede
provocar algunas problematicas dentro de la gestion de proyectos, dentro de los cuales
se mencionan los siguientes como son: equipos de oficina (computadoras), papeleria 'y
mencionaron que tres de estas personas no cuentan con estas herramientas y solo una
persona cuenta con lo necesario, lo cual es un respuesta que nos revela que esta por
encima el numero de personas que no cuenta con lo necesario contra quienes si
cuentan con ello.

Otro punto importante para conocer quiénes son los responsables de evaluar los
trabajos y proyectos son el director general, los gerentes, los coordinadores, los clientes
internos y los clientes externos, por lo cual esto nos ayuda a ver quiénes son las
personas que ejercen una verificacion y direccion de los proyectos y de esta forma
implementar los proyectos de mejora continua para que puedan penetrar en los

operadores.



26.- {Quién evalla tu trabajo?.

27.- {Llevas a cabo incentivos o motivacidn para el personal a tu cargo?.

Si 2
NO 14
No Contestaron 7

Imagen 51: Respuestas a Cuestionario por Ar eas

Fuente: Link 2 Loyalty S.A. de C.V.

Director Adjunto. 2 Gerente / Cliente Interno / Cliente externo.

Gerente. 3 Gerente / Coordinador.

Coordinador. 3 Director Adjunto / Cliente externo.
Director Adjunto / Cliente interno / Otre

Cliente interng. 3 [Director General}.

Cliente Externo. 2 Director Adjunto f Coordinador.

Todos los anteriores. 1

Otro.- Indicarlo. 1 (Jefe inmediato)
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