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INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones son consideradas como sistemas abiertos (Katz y
Kahn, 1983 y Burke, 2018), dinamicos y en constante movimiento, esto significa que
el cambio siempre esta presente en ellas, como una forma de adaptarse al entorno,
principalmente al externo, el cual puede afectar o beneficiar el desarrollo de sus

actividades economicas, administrativas, productivas y tecnologicas.

De acuerdo con Pérez, Viralino y Ronda (2016) la organizacién es una propiedad
emergente del cambio, ya que por un lado ésta lo dirige y al mismo tiempo, en este
proceso se reinventa. Si bien, el cambio a veces ocurre aunque no se planee, también
se reconoce que una organizacion puede llevar a cabo un cambio intencional. Para
esto ultimo primero se debe conocer la situacion actual de la organizacion y hacia
dénde se quiere dirigir, es decir, el cambio planeado implica evaluar el presente y

definir el futuro.

En ese sentido, un diagnodstico organizacional permite conocer el estado de ésta, es
decir, su la situacién actual y si los planes, objetivos, la mision, vision y valores son
acordes a las necesidades actuales, si no lo fueran, hacer los ajustes pertinentes para
su funcionamiento eficiente. Sin embargo, un problema generalizado de los negocios
es precisamente la falta de conocimiento e integracion de estos elementos (Bernal,

Mora, Arellano y Torres, 2014).

La realizacion de un diagndstico organizacional permite a los directivos tener un
panorama informativo de sus organizaciones y proporciona las bases para aprovechar
al maximo sus fortalezas y disminuir las debilidades, de tal forma que se puedan

disefiar estrategias para mejorar su gestion directiva ante los procesos de cambio.

Por lo anterior, el presente trabajo tuvo como objetivo llevar a cabo diagndstico de la
organizacion denominada Marca Ventanas, S.A. de C.V. con la intencién de conocer

su situacion actual de manera general, identificar sus areas de oportunidad, detectar



una problematica de manera particular y, de esta manera poder hacer una propuesta

de cambio que le permita funcionar mejor.

La empresa Marca Ventanas, S.A. de C.V. se fundo en el afio del 2007 en la ciudad
de Mérida, Yucatan. Se dedica a la produccién, comercializacion e instalacion de
ventanas de cualquier material como aluminio, PVC, vidrio, madera, entre otros, asi

como de louvers’, puertas de aluminio, marcos, barandales y productos similares.

Su territorio de comercializacion es nacional, sus principales clientes son de Yucatan
y Quintana Roo, aunque ocasionalmente le venden a Tabasco. Estos clientes son
desarrolladores de vivienda econdmica, popular y tradicional comunmente llamada de
interés social y constructoras de vivienda media como Sadasi. Cuenta con mision,
vision y valores establecidos; la empresa cuenta con un organigrama dividido en cuatro
areas: produccion, ingenieria, administrativa y comercial. Tiene 38 colaboradores

incluyendo al director y la gerente general.

A raiz de que el gobierno federal a finales del 2018 hizo un recorte al subsidio que se
le otorgaba como apoyo a los trabajadores que deseaban adquirir una vivienda de
interés social, Marca Ventanas, S.A. de C.V. sufrié una disminucion de sus ventas a
finales de ese mismo afo e inicios del 2019. Esto se debid a que al haber un recorte
en el subsidio, los trabajadores ya no pueden adquirir viviendas tan facilmente, por lo
que el sector de la construccidon se ve obligado a parar las obras proyectadas y, por lo
tanto, deja de comprar los insumos para dichas construcciones, entre ellos puertas y

ventanas.

Debido a lo anterior, el director y la gerente general de Marca Ventanas, S.A. de C.V.
se vieron en la necesidad de replantear su planeacién estratégica, de modo que
pudieran hacer frente a esta situacion y otras que se pudieran presentar. Actualmente

la organizacién se encuentra en ese proceso.

La metodologia que se utilizd para realizar el presente trabajo fue de corte cualitativo

mediante un estudio de caso.

! Ventana o puerta compuesta por un tipo de enrejado que permiten ventilacién continua.



Para realizar el diagnostico organizacional se tomé como base la propuesta de
Fleitman (2008). Para recabar la informacion se hizo uso de técnicas de investigacion
como la entrevista semiestructurada, que se realizé a cada uno de los encargados de
las gerencias y personal de la organizacién (gerencia general y gerencia de
produccion, auxiliares administrativos, encargado de compras, auxiliar contable, jefe
de almacén y encargado de recursos humanos), se revisaron algunos documentos de
la empresa (manuales de procedimientos y mapa de planeacion estratégica) y se llevo

a cabo la observacion.

Es importante mencionar que, la gerencia de ingenieria, la gerencia administrativa y la
gerencia comercial se encontraban vacantes al momento del trabajo de campo, por lo
tanto, las entrevistas se realizaron a las personas que en ese momento llevaban a
cabo dichas funciones, es decir, a una de las dos supervisoras del area de produccion,
al auxiliar contable, al auxiliar administrativo, al encargado de compras, al jefe de

almaceén y al gerente de ventas de la empresa Marca Prefabricados, S.A. de C.V.

A partir de lo anterior, se identificaron las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA), asi mismo se elaboraron una matriz de Evaluacion de Factores
Internos (EFI), una matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) y una matriz de
priorizacion para identificar las principales problematicas que tenia la empresa. Una
vez realizado lo anterior y después de haber sido revisado con la gerente general, se
acordé trabajar en aquella que pudiera atenderse a corto plazo, por lo que se decidié

enfocarse al analisis de los procesos y control del area de almacén.

Para llevar a cabo lo anterior, se consideré lo propuesto por Martinez (2002) para el
anadlisis de los procedimientos. Primero se llevd a cabo la identificacion de los
procedimientos y quién participaba en ellos, asi como su descripcién. Después se
usaron los diagramas de flujo de los procedimientos del area de almacén como una
guia para ir preguntando y verificando con el personal involucrado en dichos
procedimientos, si lo ahi escrito era lo que llevaban a cabo en la practica, o si lo hacian
de otra manera; se compararon las respuestas del personal contra lo escrito en los
manuales; se detectaron las desviaciones o anomalias entre lo escrito y lo que se hace

en la practica y, finalmente se elaboraron recomendaciones al respecto.



Posteriormente, se hicieron entrevistas al jefe de almacén y a la gerente general sobre
las caracteristicas de los articulos, las solicitudes de materia prima y en general de la

forma de gestionar y controlar el inventario de la organizacion.

Se reviso bibliografia sobre el tema de gestién de almacenes; con el analisis de las
entrevistas y la bibliografia consultada, se identificd el tipo de sistema de control de
inventario que tiene Marca Ventanas, S.A. de C.V. y se le sugirieron modelos de control

de inventario que se adaptaran a las caracteristicas y necesidades de la empresa.

Dentro de las limitaciones del trabajo se puede sefalar que la empresa no proporciono
informacion financiera, por lo que no fue posible analizar este aspecto. Asi mismo, la
empresa esta pasando por un cambio estructural derivado de las intenciones de
fusionarla con otra del mismo socio fundador, lo cual hizo que el trabajo se enfocara
mas hacia el funcionamiento operativo de la empresa, esta misma situacion dificultd
en algunos casos llevar a cabo las entrevistas en los tiempos que se habian

programado para ello.

El trabajo esta dividido en cuatro capitulos. En el capitulo 1 se aborda el marco tedrico
sobre el proceso de cambio organizacional, sus teorias y modelos; en el segundo
apartado, se aborda el tema de diagndstico organizacional, los procesos de
diagnodstico establecidos por diferentes autores incluyendo la propuesta de Fleitman
(2008); en el tercer apartado se presenta el tema de gestidon de procesos; en el cuarto

se habla sobre la gestidon del almacén vy, finalmente, las conclusiones del capitulo.

En el capitulo 2 se presenta el caso de estudio y esta divido en tres partes; la primera
aborda el ambiente externo de la empresa; la segunda, los antecedentes de la
empresa, su fundacién y sus hechos mas relevantes a lo largo de su historia; en el
tercer apartado se describe el ambiente interno de la organizacién, y finalmente, las
conclusiones del capitulo.

En el capitulo 3 se presenta el analisis del caso de estudio y se divide en dos partes,
la primera presenta el andlisis integral en el cual se analiza la situacion de las
diferentes areas de la empresa. En la segunda parte se presenta el analisis especifico
donde se identifica y describe la problematica a atender, la descripcion del

funcionamiento del area de almacén y las conclusiones del capitulo.



Finalmente, en el cuarto apartado se presentan las conclusiones de todo el diagndstico
realizado, las recomendaciones y propuestas en funcion de las dos problematicas
sobre las que se trabajaron: la modificacién de los manuales de procedimientos del

area de almacén y la propuesta de implementacion de un modelo de control de

inventarios.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO



El propédsito del presente capitulo es describir las bases tedricas, los tipos y los
modelos del cambio organizacional para comprender dicho proceso en las
organizaciones. Asimismo, se aborda el tema de diagndstico organizacional como
parte importante para conocer la situacién actual de las organizaciones y como una
primera etapa para comenzar un cambio planeado. Se hace especial énfasis en la
metodologia de Fleitman (2008) pues sera el utilizado el presente trabajo. También se
incluyen los temas de gestion de procesos y de la gestion del almacén, ya que ambos
serviran de base para el analisis especifico y la propuesta dentro de “Marca Ventanas,
S.Ade C.V".

1.1 Modelos de cambio organizacional

1.1.1 Definicidn de cambio organizacional

El Diccionario de la Real Academia Espafiola (2019), sefiala que cambio es la “accion
o efecto de cambiar’, y cambiar significa “modificar la apariencia, condicién o
comportamiento”. En este sentido, se puede deducir que el cambio organizacional

implica que la organizacion se modifica en apariencia, condicion o comportamiento.

De acuerdo con Poole y Van de Ven (2004) el cambio organizacional es una diferencia
en la forma, la calidad o el estado a lo largo del tiempo en una entidad o nivel
organizacional. Como entidad se refieren al trabajo de un individuo (nivel individual),
un grupo de trabajo (nivel grupal), una subunidad organizacional, la organizacion en
general o comunidades de organizaciones mas grandes, como las industrias (nivel

organizacional).

Mencionan que cuando se lleva a cabo un cambio en cualquiera de estas entidades,
significa que se estan midiendo entre ellas en dos 0 mas puntos a través del tiempo
de acuerdo a un conjunto de dimensiones y, a su vez, las diferencias que obtienen
como resultado, las vuelven a comparar a través del tiempo. Si la diferencia resultante
de esta segunda comparacién es mayor que cero, entonces la organizacién que se

esta estudiando, ha cambiado.



El cambio organizacional puede ser planificado o no, incremental o radical y recurrente
o sin precedentes, pero el concepto implica tres ideas: (1) debe generar una diferencia
entre el estado en el que se encontraba y el estado al que llegoé después de que se
produjo el cambio, (2) puede suceder en diferentes momentos temporales y (3) se
debe dar entre diferentes unidades o sistemas organizacionales (Poole y Van de Ven,
2004).

Otros autores han aportado al tema de cambio organizacional, a continuacion, en el
cuadro 1.1, elaborado a partir del trabajo de investigacion bibliografica realizado por
Romero, Matamoros y Campo (2013), se condensan contribuciones de diversos

autores en el tema de cambio organizacional.

Cuadro 1.1 Contribuciones al tema de cambio organizacional.

Autor (es) Contribuciones

Van de Ven y Poole (1995) Proponen una tipologia de cambio en las
categorias de: ciclo de vida, teleolodgica,
dialéctica y evolutiva.

_ _ Lo que importa en el cambio organizacional
Weick y Quinn (1999) es el tempo, las actividades y el ritmo de
cambio. Consideran que el cambio puede ser
continuo y episodico.

Weick y Quinn (1999)
Tsoukas y Chia (2002)
Quattrone y Hopper (2001)
Van de Ven y Sun (2011)

El cambio como tal establece que las
tipologias predominantes se dan en cuanto a
la velocidad, secuencia y continuidad.

Toman el cambio como producto de una
deriva, movimiento aleatorio en el tiempo.
Utiliza el concepto de praxis como el acto
que permite a los individuos dar sentido a
una accion dentro de la organizacion.
Elabora otra propuesta de tipo de cambio
organizacional considerando la naturaleza
del mismo, el cual puede ser: evolutivo,
episodico, revolucionario y continuo; pero
también considera como variables del
cambio a la velocidad, la flexibilidad, el
enfoque a los clientes, la innovacién y la

Quattrone y Hopper (2001)

Marshak (2002)

independencia.
Consideran que el cambio esta vinculado a
Tsoukas y Chia (2002) la accién humana en un conjunto de
categorias institucionalizadas.
Poole y Van de Ven (2004) Mantienen la tipologia de ciclo de vida,

teleoldgica, dialéctica y evolutiva,




proponiendo la gestion del cambio e
implicando cambios planeados.

Aborda la evolucién del cambio en las
Tsoukas (2005) organizaciones proponiendo tres enfoques:
basado en procesos y estructura, el cognitivo
y el analisis del discurso.

Proponen cuatro elementos que permiten o
McGuire y Hutchings (2006) no el cambio: 1) causas directrices, 2)
inhibidores, 3) impulsores e 4) intervencion
organizacional.

La forma como se expresan las

McGuire y Hutchings (2006) organizaciones depende del cambio vy

Pettigrew, Woodman y Camero (2001) aprendizaje, cambio desde los procesos, las
personas o0 los grupos y cambios
emergentes.

Entiende el cambio en dos ambitos:

1) Cambio como tal, es decir los tipos
de cambio dependeran de la
velocidad, la secuencia y la
continuidad con la que se presente
dicho cambio.

2) Laforma como se expresa
organizacionalmente, es decir, si los
cambios estan relacionados con los
procesos, el aprendizaje, las
personas, los grupos o si son
cambios emergentes.

Efectian planteamientos orientados a
Van de Veny Sun (2011) implantar cambios organizacionales de
forma practica.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Romero, Matamoros y Campo (2013).

Young (2009)

Es importante resaltar que cuando se lleva a cabo el cambio organizacional éste se
puede dar en las personas, en los procesos, en las estructuras, en la tecnologia, en la
cultura o en los planes estratégicos, por mencionar algunos aspectos. En este sentido,
el cambio se presenta como una paradoja, pues tiene que conciliar la estabilidad a la
que pretende llegar una vez que se implemente dicho cambio en la organizacion, asi
como el tener que lidiar con la resistencia de las personas a éste (Romero, Matamoros
y Campo, 2013).



1.1.2 Teorias v tipos de cambio

Poole y Van de Ven (1995) identificaron cuatro teorias que ayudan a entender de
manera general el como y porqué se da el cambio en las organizaciones, siendo éstas

las siguientes:

Teoria del ciclo de vida. Una organizacidon sigue una sola secuencia de estados o
fases, que puede ser acumulativa (caracteristicas adquiridas en estadios iniciales son
retenidas en las etapas tardias) y conjuntiva (los estadios estan relacionados de tal
manera que se derivan de un proceso subyacente comun). La organizacién puede ir
cambiando en forma y funcion a medida que pasa a través de diferentes fases,

manteniendo su identidad a lo largo de éstas.

Teoria teleoldgica. Asume que la organizacion tiene un proposito y es adaptativa, por
lo tanto, se desarrolla hacia una meta o estado final. Sin embargo, las organizaciones
cambiaran de objetivos y propdsitos, por lo general en funcidén del ambiente externo, y
el proceso para hacerlo sera continuo y nunca estara estatico o en equilibrio

permanente.

Teoria dialéctica. El cambio en la organizacion se produce como dos diferentes puntos
de vista chocando (tesis y antitesis) y alcanzando una solucion (sintesis); la solucion
deseada es una sintesis creativa de los dos opuestos o al menos de dos posiciones

diferentes.

Teoria evolutiva. Asume que el cambio procede de la organizacion, la cual compite
con otras organizaciones por recursos escasos en un mercado designado o ambiental,
siendo esta competencia la que la hace entrar en un ciclo evolutivo para que pueda

sobrevivir a la misma.

De acuerdo con Tushman y Romanelli (1985), “las organizaciones no evolucionan, es
mas probable que cambien en reorientaciones estratégicas que exigen patrones de
operacion significativamente diferentes” (citado por Burke, 2018, p.75). Estos cambios
de los que hablan los autores pueden ser planeados o no planeados; en forma

revolucionaria o evolucionaria; o de manera episédica o continua, dependiendo de



diferentes variables como el tiempo, las personas y el entorno de la organizacion por
mencionar algunas. A continuacion, se explica de manera general estos tipos de

cambio.

El cambio planeado se produce naturalmente en las organizaciones, e intenta mejorar
la situacion de la organizacion, teniendo como punto de referencia un estado final
deseado. En este tipo es fundamental conocer la situacion actual de la organizacion
de la cual va a partir el cambio. Por su parte, el cambio no planeado es un tipo de
cambio que no es impulsado por la eleccion humana, no esta concebido a propdosito y
puede mover a la organizacion en direcciones deseables o indeseables (Poole y Van
de Ven, 2004).

El cambio revolucionario, transformacional o discontinuo es una interrupcién interna
en la organizacion, que puede desconectar tanto a los subsistemas como a las
actividades entre ellas o con el entorno. Puede suceder cuando una organizacion es
comprada o fusionada con otra, o cuando se presentan cambios en el entorno que
pudieran amenazar. Entonces, un cambio de este tipo se puede definir como “una
sacudida (perturbacién) del sistema. Como resultado, nada volvera a ser lo mismo otra
vez, ocurrird a pasos agigantados, con aceleraciones e interrupciones de tal forma que

llegara afectar la cultura organizacional” (Burke, 2018, p.77).

El cambio evolutivo, transaccional o continuo “suele ser un intento de mejorar aspectos
de la organizacion que conduzcan a un mayor rendimiento” (Burke, 2018, p.99). La
cultura de la organizacion no se vera alterada y sucedera a través de transformaciones

leves e incrementales.

El cambio episddico suele ser poco frecuente, discontinuo e intencional, ocurre cuando
las organizaciones se estan alejando de sus condiciones de equilibrio, “tiende a ocurrir
en periodos distintos durante los cuales se precipitan por eventos externos como el
cambio tecnoldgico o eventos internos como el cambio en el personal clave” (Weick y
Quinn, 1999 citados en Burke, 2018, p.167). Este tipo de cambio se da debido a la
incapacidad de la organizacion para responder de manera adecuada a los cambios del

ambiente externo.



El cambio continuo: de acuerdo con Weick y Quinn (1999) es “la idea de que pequefios
ajustes continuos creados simultdneamente a través de las unidades, pueden
acumularse y crear un cambio sustancial. Ese escenario presupone interdependencias
estrechamente acopladas” (citado por Burke, 2018, p.168), el cambio se da por la

incapacidad de la organizacion para permanecer estable.

1.1.3 Modelos de cambio organizacional

De acuerdo con Burke (2018, p.203) un modelo es “una representacion de una
organizacion que en la mayoria de los casos es de naturaleza metaforica”, esta
representacion ayuda a mostrar la construccion de algo. Existe una variedad de estos
modelos, sin embargo, se describiran brevemente los que han sido mas citados en la

investigacién del cambio organizacional de acuerdo con Burke (2018).
Los tres pasos de Lewin (1947)

Lewin (1947) determind, después de una serie de estudios realizados entre 1940 y
1950, que para que un proceso de cambio pudiera ser exitoso es necesario seguir un

proceso de tres pasos:

o Descongelar el presente nivel de comportamiento, el cual puede ser adaptado
a muchas posibilidades de acuerdo a la situacion de la organizacion.

e Mover, es decir, moverse hacia el nuevo nivel deseado de conducta.

e Recongelar, es decir, establecer nuevas formas de hacer que el nuevo

comportamiento se asegure relativamente contra el cambio.
Fases del cambio planeado de Lippit (1958)

Lippit (1958) trabajo sobre los tres pasos de Lewin, pero los expandié a cinco y los

denomind fases, siendo éstos:

e Desarrollo de una necesidad de cambio (Descongelamiento)
e Establecimiento de una relacion de cambio entre el agente de cambio y la
organizacion.

e Trabajando hacia el cambio (movimiento/cambio)



Generalizacién y estabilizacién del cambio (volver a congelar)
El logro de una terminacion de relaciones, es decir, poner fin al contrato de

cambio entre el agente de cambio y la organizacion.

Los tres pasos de Lewin extendidos segun Shein (1987)

Shein (1987) considera que los pasos de Lewin se sobreponen y el cambio es un

proceso mas elaborado y complicado que sodlo tres pasos, sefialando que:

Etapa 1. Descongelamiento. Establece tres formas de descongelar una
organizacion: falta de confirmacion (se demuestra una necesidad de cambio),
induccién o culpa de ansiedad hacia los miembros que experimentaran el
descongelamiento y creacion de seguridad psicologica y no tener miedo a tomar
el cambio.

Etapa 2. Cambio. Implica la reestructuracion cognitiva y se necesitan dos
procesos en esta etapa: la identificacion con un nuevo mentor, lider o modelo y
explorar el entorno para obtener informaciéon nueva y relevante que aporte al
cambio.

Etapa 3. Recongelar. Se realiza a nivel personal e individual, ayudando al
miembro de la organizacion a sentirse comodo con el nuevo comportamiento
adquirido después del cambio, y a nivel interpersonal, haciendo que el nuevo
comportamiento individual encaje bien con otros y que todos estén comodos

con el cambio.

Modelo de Burke-Litwin (1992)

Burke y Litwin (1992) proponen un modelo compuesto de doce elementos que se

relacion entre si, pues al ser vista la organizacién como un sistema abierto, se asume

que cada uno de estos doce elementos interactuan y se afectan entre si, si uno de

ellos es alterado, los demas invariablemente también se afectaran. Los doce

elementos son los siguientes:

A nivel de organizacion: La mision, la estrategia, el liderazgo y la cultura.



A nivel de grupo: El clima, entendida como la percepcion colectiva que tienen sobre la

organizacion los miembros dentro de la misma unidad de trabajo.

A nivel individual: Necesidades y valores individuales; requisitos de tareas y

habilidades individuales y motivacion.

Los primeros cuatro elementos (a nivel de organizacién) son factores de
transformacién, su cambio estara determinado por el ambiente externo, por lo que el

cambio sera episadico, revolucionario, afectando la estructura profunda del sistema.

Mientras que los siguientes cuatro (a nivel de grupo e individual) son considerados
factores transaccionales, se refieren a las operaciones diarias de la organizacion
buscando una mejora continua, su cambio es mas evolutivo y gradual, en lugar de

revolucionario.

Los modelos organizacionales aqui descritos, son solo algunos de los que existen en
el campo de estudio. Es importante decir que todos estos modelos tienen limitaciones,
pues cada uno tendra un enfoque mas o menos pronunciado en alguno de los

elementos que conforman a la organizacion.

1.2 Diagnéstico organizacional

Las organizaciones pueden ser muy diversas, pueden ser lucrativas o no lucrativas,
publicas o privadas y, sin embargo, tienen elementos en comun como son las personas
que las conforman y las relaciones que se dan entre ellas, de tal manera que lleven a
cabo funciones que se vuelvan esenciales para el logro de las metas que tiene

planteada cada una de éstas.

Daft (2010) define a las organizaciones como entidades sociales que estan dirigidas
por metas, estan disefiadas como sistemas de actividades estructuradas, coordinadas

en forma deliberada y estan vinculadas al entorno.

Esta vinculacion con el entorno, genera que algunos autores como Katz y Kahn (1983)

y Burke (2018) consideren a las organizaciones como sistemas abiertos, ya que el
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ambiente interno de ésta interactua con el ambiente externo, pasando por diferentes
procesos que la obligan a adaptarse y a tomar decisiones que podrian beneficiarla o

afectarla.

Debido a que el entorno se encuentra en constante cambio y en interaccién con el
ambiente interno de las organizaciones, éstas pueden enfrentarse a cambios no
planeados e inesperados, o bien, pueden encaminarse hacia un cambio planeado para
permanecer y sobrevivir en dicho ambiente. En este ultimo caso, es importante partir
de un diagndstico que permita conocer la situacion actual de la organizacion, identificar
las necesidades de cambio y tomar decisiones para que contribuyan a su mejor

funcionamiento.

En este sentido, a continuacion, se define qué es diagndstico organizacional, los
diferentes procesos de diagndstico que proponen algunos autores y las herramientas

que se pueden utilizar para llevarlo a cabo.

1.2.1 Definicidn de diagndstico organizacional

El diagndstico organizacional de acuerdo con Vidal (2004, p.20) es “un proceso de
comparacion entre dos situaciones: la presente, que hemos llegado a conocer
mediante la indagacion, y otra ya definida y supuestamente conocida que nos sirve de
pauta o modelo. El saldo de esta comparacion o contraste, es lo que llamamos

diagndstico”.

Considera al diagndstico no como un fin, sino como un medio y un insumo para la toma
de decisiones sobre la productividad, la competitividad, la supervivencia y el
crecimiento de cualquier organizacion, mismas que forman parte de la direccion y
planeacién estratégicas y que permiten llevar a cabo un cambio en la organizacion

hacia un estado deseable.

Rodriguez (2005, p.37), lo define como el proceso que puede ayudar a “indicar cual es
la situacién de la organizacidén, como se relacionan los individuos y los grupos, y qué
potencialidades pueden ser explotadas, asi como cuales son las dificultades que

enfrenta el sistema organizacional”.
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Asimismo, este autor menciona que la necesidad de diagnosticar, evaluar, analizar vy,
eventualmente, iniciar un proceso de diagndstico en la organizacion puede tener
diversos origenes, como: el proceso natural de crecimiento de la organizacion; el
proceso natural de deterioro de la organizacion; la empresa ha decidido encarar el
problema de la productividad y la calidad; la organizacion ha sido sometida a cambios
de importancia; el aumento de la complejidad en el entorno de la organizacion; la
organizacion requiere conocer su propia cultura; la organizacion desea mejorar su
clima, y, la organizacion ha sido comprada o fundida con una nueva empresa con una

gestion diferente a la tradicional (Rodriguez, 2005).

Valdez (2005, p.5) lo define como “un proceso de analisis que permite el cambio de
una empresa, de un estado de incertidumbre a otro de conocimiento para su adecuada
direccion”. Este proceso le permitira determinar las fuerzas y las debilidades,
identificando las causas y los efectos que generan sus limitaciones, asi como, poder

realizar acciones necesarias para su solucion.
Daft (2010) divide el diagndstico organizacional en dos dimensiones:

e Dimension estructural: donde se describen las caracteristicas internas de la
organizacion, creando una base para medirlas y compararlas.
e Dimension contextual: donde se describen caracteristicas globales de la

organizacion, como su tamano, su tecnologia, entorno y metas.

Estas dimensiones interactian entre si, ayudando a entender y evaluar las
organizaciones, con el objetivo de transformar de forma eficiente y eficaz las entradas

en salidas que le den valor a la organizacion.

Finalmente, Fleitman (2008, p.2) habla del diagnéstico organizacional como “una
metodologia por medio de la cual se estudian, analizan y evaluan las fuerzas,
debilidades, amenazas y oportunidades de las empresas, sirve como un instrumento
por medio del cual se analiza y evalua el entorno de un organismo, su base legal,

organizacion, estructura, politicas, planes, programas, sistemas y controles.”

El autor también menciona que todo lo anterior se lleva a cabo con la finalidad de iniciar

un proceso de cambio que eleve la competitividad de la organizacion.
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1.2.2 Procesos de diagnodstico

El proceso de diagndstico esta relacionado con los pasos a llevar a cabo en la
organizacion; por lo que, en este apartado, se describiran brevemente las etapas del

proceso segun diferentes autores.

Vidal (2004 ) propone seis pasos para llevar cabo un diagndstico organizacional, siendo

éstos:

1. ldentificacion de la organizacion.

2. Auditoria externa: analisis del entorno, identificacion de la cadena productiva,
clusters? y analisis de competitividad.
Auditoria interna (a): analisis de mision, visidn, objetivos, metas y estrategias.
Auditoria interna (b): indicadores e inductores en las perspectivas financieras,
del cliente, de procesos internos, de aprendizaje y crecimiento (humano).
Seleccion, descripcidn y analisis del macro problema de la organizacion.

Disefio de estrategias.

Todo el proceso anterior, esta enfocado en diagnosticar seis perspectivas (el entorno,
el direccionamiento estratégico, el financiero, los clientes, los procesos y la formacion
y crecimiento humano) que permitiran identificar los factores internos y externos clave
de la organizacion que ayudaran al disefno de estrategias, para llegar al fin ultimo del

diagndstico el cual es, crear un nuevo plan estratégico.

Para realizar dicho diagndstico, se pueden usar diversos instrumentos para la
recoleccion, analisis y sintesis de la informacion, como son: matriz de perfil
competitivo, matriz de evaluacion de factores externos e internos, matriz de posicion
estratégica, cuestionario para evaluar el rendimiento de la organizacidn, revision de
balance general, estado de resultados, cuestionario de clima organizacional, matriz de

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA), entre otros.

2 Un cluster se define como “una concentracidn geografica de empresas e instituciones conexas, pertenecientes
a un campo en concreto, unidas por rasgos comunes y complementarias entre si” (Porter, 1999, p.199).
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Valdez (2005) propone que para diagnosticar una organizacion se realice el analisis
de forma modular, pues considera que es lo mas adecuado. En ese sentido, se debe

seguir el siguiente orden:

e Modulo de diagnostico general: determina en forma macro los puntos débiles
financieros y los procesos operativos que requieren una atencion inmediata.

e Mddulo de diagnéstico especifico: se analiza pormenorizadamente la
problematica financiera y operativa que necesita atencion inmediata.

e Modulo de diagnostico estratégico: se establecen las soluciones definitivas para

establecer el plan estratégico y operar con alta productividad.

Este modelo se aplicara al area financiera y operativa, en un corto periodo de acuerdo

con las necesidades especificas de la empresa.

Entre las herramientas que Valdez (2005) propone para el diagnéstico financiero estan:
meétodo de por cientos integrales y aplicacién de indicadores financieros (liquidez,
endeudamiento, rentabilidad, entre otros). Mientras que para el diagnostico
operacional propone un disefio de cuestionarios departamentales, aplicacion de
entrevistas, aplicaciéon de herramientas basicas para el diagnéstico (lluvia de ideas,

diagrama causa-efecto, diagrama de Pareto, diagrama de dispersion, entre otros).

Finalmente, Fleitman (2008) al definir el diagndstico organizacional como una

metodologia, propone que se lleve a cabo a traveés de seis etapas:

e Analisis preliminar: se pretende tener una vision general de la organizacion,
conocer qué problematica tiene y cual es su origen.

e Revision integral: se lleva a cabo una investigacion de campo profunda,
aplicando las entrevistas especificas por cada area de la organizacion, para
conocer cual es la problematica sobre la que se va a trabajar.

e Evaluacion especifica: al determinarse la problematica del area o el proceso
critico a evaluar, en esta etapa se realizara una revision exhaustiva e intensiva
de dicha area o proceso.

e Opiniones y recomendaciones: se dan las opiniones, recomendaciones y cursos
de accidn viable, aplicable y respaldada para ejecutar el cambio dentro de la

organizacion.
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e EIl programa de implantacion de recomendaciones: se elabora junto con las
areas involucradas en la problematica detectada, el cual posteriormente se
pondra en marcha.

e La evaluacion de las mejoras obtenidas: una vez que se ha llevado a cabo la
implementacion de las recomendaciones, se deja pasar un tiempo considerable

para hacer la evaluacion de su efectividad dentro de la organizacion.

Para llevar a cabo estas etapas, Fleitman (2008) propone que se utilicen diferentes
técnicas cualitativas para recabar informacion para el analisis organizacional; recopilar
documentos sobre procedimientos, planes estratégicos, organigrama, politicas;
realizar entrevistas con directivos y responsables de areas; observacion directa;
aplicaciéon y analisis de cuestionarios; diagrama de causa y efecto; asi como técnicas
de analisis cuantitativo como correlaciones, muestreo, simulaciones, indices, entre

otros.

Asimismo, este autor menciona que, dependiendo del tipo de actividad que tenga la
empresa y de sus caracteristicas particulares, se podran llevar a cabo estudios
especificos que se consideren necesarios para profundizar en las diferentes areas y
procesos de la organizacion. Por ejemplo, estudios de la base legal, del marco
econdmico, del marco socioldgico, de los objetivos de la empresa, de la planeacion,
de la organizacion, de la direccion, del control, de los sistemas, de los procesos y
procedimientos, del personal, del desarrollo organizacional, de los recursos fisicos, de
la produccién, de las compras y abastecimiento, de la comercializacion, del impacto

ambiental y de la comunicacion, entre otros (Fleitman, 2008).

El autor permite, a través de las herramientas que propone, una revisién general de
todas las areas y procesos, asi como sus interrelaciones, para definir las areas criticas
que estén afectando el desarrollo, el crecimiento y la consecucién de los objetivos de
la organizacion a estudiar. En este sentido, en el siguiente apartado se detalla un poco

mas la metodologia de Fleitman.

1.2.3 Propuesta de evaluacion integral de Fleitman

Esta evaluacion se lleva a cabo a través de seis etapas que son: analisis preliminar,

revision integral, evaluacion especifica, opiniones y recomendaciones, el programa de
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implantacion de recomendaciones y la evaluacion de las mejoras obtenidas. A

continuacion, se describen cada una de ellas.
Anélisis preliminar

En esta etapa se pretende tener una vision general de la organizacidon, conocer sus
caracteristicas, como operay sus problemas. Para llevar a cabo lo anterior, de acuerdo

con Fleitman (2008), se deben contemplar las siguientes actividades:

1. Solicitar por escrito la informacion documental necesaria que permita conocer
el ambiente interno de la organizacion. Los documentos a solicitar pueden ser:
actas constitutivas, reglamentos, manuales de procedimientos, politicas
institucionales, informacién financiera y contable, plantilla de personal,
descriptivos de puestos, estrategias de comercializacion e imagen, entre otros.

2. Recepcion, revision, clasificacion y archivo de toda la informacion que fue
proporcionada con la finalidad de proponer la estrategia que se aplicara a la
investigacion.

3. Visita de campo, la cual se hace para conocer las instalaciones de la empresa,
se llevan a cabo platicas informales con algunos directivos con la intencion de
conocer desde su propia experiencia la dinamica interna de la organizacion.

4. Entrevistas y aplicacién de cuestionarios preliminares, aunque las entrevistas
realizadas en esta etapa deben ser primero con los directivos y gerentes de la

organizacion.

Una vez que se ha revisado la informacion documental y se ha analizado la informacion

extraida de las entrevistas, es posible realizar la revision integral.
Revision integral

En esta etapa se lleva a cabo una investigacién profunda de campo, realizando las
entrevistas especificas por area. Fleitman (2008) establece guias de entrevista por
areas, las cuales se pueden usar y adaptar dependiendo del tipo y tamano de la
empresa sobre la que se esté haciendo la evaluacion. El analisis por area que propone
realizar, esta encaminado al examen general del entorno y medio ambiente de la
organizacion; su estructura; objetivos, programas, procedimientos y controles;

eficiencia en el manejo del personal y la economia; eficacia de los recursos materiales,
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financieros y técnicos; planes comerciales, financieros y de operacion; programas y
proyectos especificos; planeacidn estratégica y prospectiva del negocio, entre otros

aspectos.

Una vez que se han conocido estos puntos, es necesario determinar junto con los
directivos de la organizacion, las areas o el area con una problematica mas profunda,

para que, a su vez, se elabore una propuesta de evaluacién especifica.
Evaluacion especifica

Una vez que se ha determinado cual sera la problematica del area o el proceso critico
a evaluar, en esta etapa se realizara una revision exhaustiva e intensiva de dicha area

O proceso.

Se solicitaran documentos, se realizaran entrevistas al personal que interviene en el
proceso O area a evaluar y se conocera la infraestructura con la que cuenta la
organizacion, con la intencién de recopilar la mayor informacién posible para su
analisis, obtener un mejor conocimiento de lo que se esta evaluando y poder dar las

recomendaciones que mas se adecuen al contexto de la organizacion.
Opiniones y recomendaciones

En esta etapa, de acuerdo con Fleitman (2008) se deberan interpretar y analizar los
resultados obtenidos en las etapas anteriores, considerando los origenes y causas del
problema, una vez que se ha determinado su magnitud, se han valorado y se han

determinado sus efectos.

Lo anterior, se realizara con la finalidad de poder dar las opiniones, recomendaciones
y cursos de accidn viable, aplicable y respaldada para ejecutar el cambio dentro de la

organizacion.
Programa de implantacion de recomendaciones

Una vez determinadas las recomendaciones, Fleitman (2008) propone que junto con
las areas involucradas y en coordinacion con el érgano de auditoria o control interno

de la organizacién, se elabore un programa de implantacion de recomendaciones.
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Este programa posteriormente se llevara a la practica y durante el curso de la
implantacion se tendran que ir revisando los avances, los éxitos, fracasos, cambios y

correcciones en las acciones implementadas.
Evaluacion de las mejoras obtenidas

Se debe dejar pasar algun tiempo razonable después de implantar las
recomendaciones para poder evaluar las mejoras obtenidas, y para ello, se deben
realizar reuniones periddicas con los directivos de la organizacion para evaluar el
seguimiento y los logros obtenidos resultado del diagndstico, de la propuesta de

cambio y de la implementacion.

En todo el proceso de evaluacién integral que propone Fleitman, es importante la
participacion de los directivos pues son los que conocen la organizacion, y su
participacion en todo el proceso permite que se tomen mejores decisiones asentadas

sobre bases sélidas.

Los alcances de la evaluacién integral estan relacionados con “la definicion de las
areas o procesos especificos que se van a evaluar y de los estudios, técnicas y criterios
de medicién que seran usados durante la revision de una empresa” (Fleitman, 2008,
p.4). Al evaluar la organizacion, es necesario tomar en cuenta factores como: la
complejidad estructural y funcional, el area geografica que abarca, la dimensién y
alcance de las interrelaciones y operaciones internas y externas, la disposicion de los
recursos necesarios para hacer el diagnoéstico, el tiempo, las facilidades que se tengan

para obtener la informacién y lo que se espera obtener de dicha evaluacion.

1.2.4 Elementos de las organizaciones para su diagnodstico

Autores como Scott y Davis (2007) sefialan que, para llevar a cabo un diagnostico
organizacional adecuado, es importante tener presente los elementos que conforman

a las organizaciones, asi como los diferentes niveles de analisis en que se encuentran.

Las organizaciones son consideradas como sistemas de elementos, donde cada uno
de éstos afecta y es afectado por los demas. Estos elementos son los componentes

mas importantes de todas las organizaciones y son:
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e EI ambiente: es decir, todos aquellos elementos que estan fuera de la
organizacion, que son significativos e influyen en su capacidad de sobrevivir y
alcanzar sus fines. Es una fuerte de recursos, pero también de oportunidades,
amenazas, demandas y restricciones.

e El trabajo y la tecnologia: el primer elemento se refiere a las tareas que la
organizacion necesita realizar para cumplir sus metas. Mientras que el segundo
elemento, es el mecanismo con el cual se transforman las entradas en salidas.

e Organizacion formal: son aquellas que codifican de forma mas o menos explicita
cémo hacen su trabajo y como se relacionan entre si.

¢ Organizacioén informal: son las caracteristicas emergentes que afectan la forma
en que opera la organizacién, como la cultura, las redes sociales, el poder y la
politica.

e Las personas: todas aquellas que participan en la organizacion.

Mientras que los niveles de analisis, de acuerdo con estos mismos autores, estan
determinados por el objeto al que se enfoque la atencién al momento de llevar a cabo
el diagnostico, el cual puede ser al comportamiento de los individuos, de las
organizaciones o de los sistemas organizacionales. Sin embargo, hay tres niveles

basicos a considerar:

¢ Nivel psicosocial: el cual se enfoca en el comportamiento de los individuos o de
las de relaciones interpersonales dentro de la organizacién.

¢ Nivel organizacional: se enfoca en los procesos sociales o los rasgos culturales
que caracterizan a las organizaciones y a sus subdivisiones.

¢ Nivel ecoldgico: se enfoca en las acciones o caracteristicas de la organizacion
vista como una entidad colectiva que opera dentro de un sistema mas amplio

de relaciones (Scott y Davis, 2007).

De acuerdo con los autores, hay mas niveles de analisis que se pueden considerar
dependiendo de qué tan refinado se decida hacer el diagnéstico, sin embargo, estos
tres niveles engloban lo que se puede diagnosticar de manera especifica sin perder de
vista el objetivo del mismo, el cual es detectar una problematica y hacer una propuesta

de cambio dentro de la organizacion.
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1.3 Gestién de procesos

En todas las organizaciones es muy importante la existencia de los procesos y los
procedimientos y que éstos se encuentren establecidos tanto a nivel administrativo
como operativo, pues “muestran paso a paso como realizar las actividades fijadas o
trazadas por las politicas” (Martinez, 2002, p.99), entendiendo que las politicas indican
el camino para conseguir los objetivos que la misma organizacién se ha planteado

desde su planeacion estratégica.

Sin embargo, en la mayoria de las ocasiones estos pasos no son del todo claros para
los miembros de la organizacion, ya sea porque no estan definidos claramente, no
estan formalizados en un manual, y/o porque éste no ha sido modificado conforme la
organizacion crece y trasforma sus necesidades, de ahi la importancia de la gestion

de procesos.

De acuerdo con Carrasco (2012) citado en Ruiz, Aimaguer y Torres (2014, p. 5) la
gestion de procesos “ayuda a la direccion de la empresa a identificar, representar,
disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos de la
organizacion”, y su objetivo es mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacién. Se
habla de gestion, puesto que hace referencia a la accion de administrar algo, en este

caso los procesos y junto con ellos, la direccion de la organizacion.

Si las organizaciones gestionan sus procesos, los beneficios que obtendran seran que
éstos sean mas estables, eficientes, eficaces y controlados mediante indicadores a los
cuales se les debe dar seguimiento; se fomente y desarrolle la autodisciplina al hacer
que todos trabajen bajo un mismo procedimiento, evitando reprocesos, reclamos,
transacciones y actividades estancadas y, que la continuidad operacional no se vea

detenida (Carrasco, 2012, citado en Ruiz, Almaguer y Torres, 2014).

En este sentido, un proceso se define como un conjunto de tareas l6gicamente
relacionadas que existen para conseguir un resultado bien definido dentro de un
negocio; por lo tanto, toman una entrada y le agregan valor para producirlo en salida
(Barros, 1994, citado en Maldonado, 2011). Esta salida puede ser un servicio 0 un

producto el cual tiene un valor para el cliente externo.
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Asimismo, Davenport (1993, citado en Maldonado 2011, p. 7) menciona que un
proceso es “un conjunto estructurado y medible de actividades disefiadas para producir
un producto especificado, para un cliente 0 mercado especifico. Implica un fuerte

énfasis en cdmo se ejecuta el trabajo dentro de la organizacion”.
Los procesos de una organizacién se pueden agrupar en tres tipos:

e Procesos estratégicos: son los responsables de analizar las necesidades y
condicionantes de la sociedad, del mercado y de los accionistas. Estan
relacionados con la visién de la organizacion.

e Procesos operativos: son necesarios para la realizacion del producto o servicio,
inciden en modo directo en la satisfaccion del cliente externo. Estan
relacionados directamente con la misidn de la organizacion.

e Procesos de apoyo o soporte: son los responsables de proveer a la
organizacion todos los recursos necesarios (personas, maquinaria y materia
prima) para poder generar el valor afadido deseado por los clientes
(Maldonado, 2011).

Mientras que los procedimientos se refieren a “la sucesion ordenada de actividades
concatenadas y dirigidas a un fin especifico” (Martinez, 2002, p.99), siendo este fin
muy diverso ya que puede ser desde la elaboracion de un articulo, la venta de éste, la
salida de material de almaceén, la elaboracién de ndminas u érdenes de compra, entre

otros.

Rodriguez (1997, p. 42) por su parte, menciona que los procedimientos detallan cada
operacion paso a paso, ordenados cronolégicamente “explicando la manera de realizar
cada paso, indicando los responsables, fijando una rutina que debera invariablemente

seguirse cada vez que se presente un caso semejante”.

En muchos casos estos procedimientos estan expresados en documentos que
contienen el campo y el objeto de aplicacion de la actividad, qué se debe hacer, quién
0 quiénes son los responsables, cuando, donde y como debe ser llevado a cabo, asi
como la especificacién de los materiales, documentos y equipos que deben usarse,

registrase y controlarse (Maldonado, 2011).
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El objetivo de establecer procedimientos esta relacionado con formar habitos
estandarizados y enlaces sistematizados entre las diversas areas de la organizacion,
acompanados siempre de las politicas, pues éstas son las guias de accion para el
personal de la organizacion (Rodriguez, 1997). Por lo tanto, si los procedimientos son
ilégicos, contradictorios, complejos o no son acordes con las necesidades de la

organizacion, no podran alcanzar los objetivos establecidos.

Rodriguez (1997) menciona que es importante considerar tres aspectos cuando se
lleva a cabo el analisis y la evaluacién de los procedimientos: si éstos satisfacen las
necesidades de la organizacion en general y el area en particular, si funcionan de
forma eficaz, y si se puede determinar su grado de eficiencia. Esto es con la intencion
de mejorar dichos procedimientos, disminuir los costos a través de la eliminacién de

duplicidad de funciones y desechar aquellos procedimientos que sean anticuados.

Martinez (2002) propone que, para llevar a cabo el analisis del procedimiento es

necesario considerar lo siguiente:

e Ubicar el area donde se aplica el procedimiento.

e Llevar un inventario de los procesos y quién participa en ellos.
¢ Analizar y confrontar los procedimientos contra su aplicacién.
e Detectar anomalias del procedimiento.

e Presentar opciones de mejoramiento para el procedimiento.

Mientras que Rodriguez (1997) propone que para el analisis de procedimientos se

requiere:

e Seleccionar el procedimiento de trabajo que se va a analizar.

o Examinar criticamente los actos del procedimiento, teniendo en cuenta el qué,
el como, el quién, el cuando y el por qué.

e Desarrollar el procedimiento mas adecuado, segun los objetivos y politicas del
organismo que se trate.

e Implementar el procedimiento propuesto y mantenerlo actualizado,

estableciendo los controles adecuados.
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La importancia de analizar los procedimientos, se encuentran en que se pueden
“eliminar operaciones, combinandolas entre si o suprimiéndolas; cambiar el orden de
las operaciones para que se logre mayor eficiencia; eliminar envios y demoras
innecesarios por reducirlos a un minimo y, eliminar embotellamientos para evitar
cuellos de botella (amontonamiento; dificil fluidez de tramites)” (Rodriguez, 1997, p.
154).

De igual manera Rodriguez (1997), menciona que las ventajas de tener bien
establecidos y definidos los procesos y procedimientos, radica en que: ayudara a
imponer un nivel de consistencia en toda la organizacion; facilitara la delegacién de
autoridad y la fijacién de responsabilidad; conducira al desarrollo de métodos mas

eficientes de operacion y, ayudara a la coordinacion de actividades.

Finalmente, Martinez (2002) menciona una serie de elementos que también son
importantes de considerar al momento de llevar a cabo el analisis de los

procedimientos:

e Investigar si las funciones y procedimientos son del conocimiento del personal
que la realiza.

e Es conveniente conocer las relaciones intra e interdepartamentales, los
liderazgos y el flujo de la comunicacién formal e informal.

e Conocer si hay operaciones repetitivas y su impacto tanto en el costo de
operacion, en tiempo y costos.

e Sila utilizacién de los formatos establecidos en el procedimiento es oportuna y
si existen las instrucciones para su llenado.

e Destacar la existencia de actividades innecesarias que hacen los

procedimientos complejos y sean poco practicos.

En general, se deben identificar los aspectos que ayuden u obstaculicen las
actividades del personal de la organizacibn y hacer la propuesta de mejora
correspondiente. Sin embargo, lo ideal es “revisar los procedimientos vigentes por lo

menos una vez al ano. De este modo se pueden eliminar los que hayan perdido su
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utilidad y modificar los que deben adaptarse a la realidad actual” (Rodriguez 1997,
p.48).

1.4 Gestion del almacén

El inventario o almacén en una organizacion es uno de los elementos mas importantes
dentro de ésta, pues de acuerdo con Waller y Esper (2017), son una prueba decisiva
para diagnosticar la situacion general de sus procesos de administracion dentro de la

cadena de suministro, de las actividades logisticas y de su toma de decisiones.

En este apartado se abordara la definicion, los tipos y costos asociados a los
inventarios, asi como la importancia que tienen los sistemas de control interno para la

administracion eficiente y eficaz de dichos inventarios.

1.4.1 Definicidn de inventario

De acuerdo con Waller y Esper (2017) el inventario, en forma de trabajo en proceso,
materias primas o bienes terminados, es un activo, pues representa la propiedad que
es probable que se convierta en utilidades, ya que la meta final del inventario es facilitar

las ventas de una organizacion.

Shenoy y Rosas (2018, p.3), exponen la definicion de inventario como “esas
existencias o articulos utilizados para apoyar la produccion (materias primas y articulos
de trabajo en proceso), actividades de apoyo (mantenimiento, reparacion y suministros

operativos) y servicio al cliente (productos terminados y repuestos).”

Mientras que para Guerrero (2017, p. VII) el inventario es “un conjunto de recursos que
se mantienen ociosos hasta el instante mismo en que se necesiten”. Esto es porque la
inversion relacionada con tener inventarios para una organizaciéon, puede ser alta,
pues se desembolsa efectivo para comprarlo, mantenerlo y administrarlo y dentro del
balance general, ciertos parametros como el rendimiento sobre los activos, se puede

ver afectado.

Para las organizaciones el inventario se convierte en un medio de administracién y

mitigacidon de riesgos, pues la incertidumbre que puede generar la escasa
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disponibilidad de informacién para adquirir materia prima o los plazos de entrega de
los proveedores puede generar un riesgo potencial en la cadena de suministro y, ante

esta situacion, las organizaciones se protegen invirtiendo en inventarios.

Mantener un inventario en equilibrio resulta ser la clave para una administracion
efectiva de éste, pues ayuda a “garantizar la produccion continua y los flujos
comerciales, al mismo tiempo que se minimiza la inversién de inventario para asegurar
un desempenfo financiero solido. Este equilibrio se refiere a menudo como 6ptimo”
(Waller y Esper, 2017).

Se han desarrollado varios indicadores que permiten saber si hay una adecuada
administracion del inventario en una organizacion, por ejemplo: rotacién del inventario,
dias de inventario y ciclo de conversion del efectivo, ayudando a conocer qué tan
rapido se mueve el inventario a través de la cadena de suministro, la probabilidad de
que la empresa pueda satisfacer las demandas de los clientes, asi como la liquidez de

la empresa, la cual se puede ver afectada por su inversion en inventarios.

Sin embargo, no existe un solo tipo de inventario, hay muchos tipos asi como maneras

de clasificarlos.

1.4.2 Tipos y costos de inventario

Los tipos de inventario varian dependiendo de las necesidades que tenga la
organizacion al respecto, sin embargo, una organizacion no necesariamente tiene un

tipo de inventario. Waller y Esper (2017) proponen la siguiente tipologia:

e Inventario de ciclo: cantidad de inventario que se tiene entre los
reabastecimientos de materia prima 0 mercancia en una organizacion.

¢ Inventario de seguridad: la cantidad de inventario promedio disponible, cuando
llega el reabastecimiento y esta disponible para su uso. Este tipo se utiliza para
enfrentar un inventario agotado.

¢ Inventario en transito: no se almacena para su uso y venta posteriores, sino que
se encuentra en ruta hacia un nodo de almacenamiento del inventario, es decir

es un inventario en transporte.
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Inventario promocional: es decir, que esta continuamente en el surtido y tiene
reducciones temporales de precios, presentaciones promocionales, comprar
uno y obtener otro gratis, cupones, paquetes de bonificacion, inventario
adicional en la tienda, muestras, carteles, entre otras.

Inventario de demostracién: se mantiene para fines de demostracion o
exhibicién. Se puede considerar como parte del inventario de seguridad, es
decir, en caso de ser necesario se puede vender, pero si el articulo se encuentra
danado o se deteriora de alguna manera, ya no es parte del inventario de
seguridad, se queda s6lo como articulo para exhibicién.

Inventario minorista en bodega: esta situado en la bodega de una tienda al por
menor, y en realidad puede ser inventario en transito, de seguridad o de ciclo,
0 una combinacion de inventario de seguridad y de ciclo.

Reabastecimiento de inventario minorista en anaqueles: es un inventario que
se encuentra en el anaquel y consta de inventarios tanto de ciclo como de
seguridad. Es importante distinguir este tipo de inventarios del promocional ya
que podria encontrarse en el mismo anaquel.

Inventario estacional: es el que se mantiene durante una parte del afo, puede
reabastecerse o no durante la temporada y generalmente se compra con base
en un solo pedido.

Inventario de materias primas: es el que se mantiene para la produccion y suele
ser menos costoso que el inventario de productos terminados. La falta de este
inventario suele ser costosa, ya que puede provocar el paro o el cierre de toda
la linea de produccion.

Inventario de produccidon en proceso: es el inventario en proceso de
transformacién en producto terminado; suele construirse en las estaciones de
trabajo para que toda la linea no tenga que parar si una maquina falla.
Inventario de productos terminados: es el inventario en su forma final después
de la produccién, puede incluir tanto el inventario de ciclo como el de seguridad.
Este tipo de inventario es mas caro que el de inventario en proceso, debido a
su valor agregado, ya que una vez que se tiene el producto terminado, éste

puede danarse, romperse, estropearse, volverse obsoleto e incluso ser robado.
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Incluso para los productores también es un dilema decidir donde almacenar este
tipo de inventario, por el costo que implica: en la fabrica, en un centro o varios
centros de distribucidn, en centros de distribucién de los clientes o en alguna

combinacion de éstos.

Independientemente de la clasificacion que cada organizacion tenga para el manejo

de su inventario, “se espera que los gerentes a cargo del inventario se aseguren de

que el stock de articulos requeridos por su empresa esté disponible en el momento

correcto y en la cantidad requerida” (Shenoy y Rosas 2018, p.4).

Como se puede apreciar no sélo el tipo de inventario, sino todo lo que ello implica

desde su trasportacion, su almacenamiento hasta su uso y distribucion, genera costos,

los cuales también pueden ser clasificados de la siguiente manera, de acuerdo con
Waller y Esper (2017).

Costo de oportunidad: si se tiene $1 invertido en inventario, los costos
asociados a esto se le llaman costo de oportunidad o lo que haria con ese dinero
si no estuviera invertido en ese inventario, pues cada peso podria utilizarse para
otras cuestiones. Este costo de oportunidad podria ocasionar pérdidas al no
reducir la deuda o no invertirse en otras acciones importantes.

Costo por merma: esta asociado con robo, pérdida o deterioro de un producto,
la merma de algunos articulos puede ser alta porque son muy pequefos y
costosos, y facilmente pueden ser robados.

Costos de obsolencia: algunos productos se vuelven obsoletos con el
transcurso del tiempo, e incurren en costos por tenerlos en el inventario.
Ejemplo de este costo fue la obsolencia de las computadoras de escritorio
cuando comenzaron a producirse los computadores personales, y las primeras
empezaron a quedarse en el inventario.

Costo de pedido fijo y variable: el costo variable es el costo por unidad, es decir
el costo que se paga por articulo y el fijo es el costo por pedido, que incluye
costos adicionales al colocar y recibir pedido, pagar facturas y conciliar los

errores de coincidencia en las facturas.
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e Costo de inventario agotado: si resulta costoso tener inventarios, resulta mas
costos no tenerlo, pues hay una pérdida de utilidades si se piensa que cuando
un cliente solicita un producto puede que haga la compra de otros productos
adicionales al que esta solicitando. No tener ese producto o la materia prima
para su elaboracién en el inventario, genera que el cliente no adquiera ese
producto con ese proveedor y se vaya con otro que si cumpla con sus

demandas.

Tanto los tipos como los costos de inventario forman parte de un sistema mas grande
de control, el cual estad siempre enfrentandose a la incertidumbre de la demanda, la
cual podria ser estable; los plazos de entrega, que podrian tardar mas de lo esperado;
y la revision del mismo inventario, el cual sino se hace adecuadamente se corre el
riesgo de quedar en cero. Todas estas incertidumbres finalmente, tienen un impacto

significativo en el desempefio general de un sistema de control del inventario.

1.4.3 Sistemas y modelos de control del inventario

De acuerdo con Guerrero (2017, p. 79), un sistema de inventario es “una estructura
que sirve para controlar el nivel de existencias y para determinar cuanto hay que pedir
de cada elemento y cuando hay que hacerlo” integrando estos tres factores, es decir
la frecuencia, el tiempo y el tamano del pedido en un todo, de tal forma que se pueda

crear el sistema de control del inventario mas idéneo para la organizacion.
La frecuencia de la revision se puede dividir en dos tipos:

¢ Revision periodica: el nivel de existencias de un articulo se revisa cada cierto
tiempo, por ejemplo, cada mes o cada tres semanas segun sea el caso.
¢ Revision continua: en todo momento se conoce el estado del inventario de un

articulo o articulos.

El momento de la orden de reposicién, hace referencia al tiempo en que se deben de
pedir los articulos y el momento en que éstos son recibidos, es decir, justo cuando el

ultimo articulo del inventario se use o sea vendido. De acuerdo con Shenoy y Rosas
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(2018) hay dos opciones cuando se tiene que colocar un pedido para reponer los

articulos del inventario:

e El pedido se hace en el momento en que el nivel del inventario alcance un nivel
predeterminado, siendo ideal para los sistemas de revision continua.
e El pedido se hace en puntos de revision predeterminados, siendo ideal para los

sistemas de revision periodica.

Por ultimo, el tamafio del pedido para el reabastecimiento “depende de varios factores,
como el costo del pedido, el costo de mantenimiento, el costo de escasez, etc. Si
ordenamos menos, entonces tendriamos que pedirlo con mas frecuencia. Esto puede
aumentar los costos de pedido” (Shenoy y Rosas, 2018, p.14). Sin embargo, hacer un
pedido de tamafno muy grande podria generar mayores costos de transportacion, e
inclusive la baja o nula capacidad de contar con un espacio suficiente para almacenarlo
dentro de la organizacion. Shenoy y Rosas (2018), también proponen dos opciones

para determinar el tamano del pedido:

e Determinar y hacer un pedido por una cantidad fija, de tal manera que se
minimicen los costos del inventario. Esta opcidn es adecuada para sistemas de
revision continua.

e Calcular una cantidad de pedido de tal forma que se recupere el nivel de las
existencias, predeterminando un nivel maximo. Esta opcion es adecuada para

sistemas de revision periddica y continua.

Existen varias combinaciones y variantes de los sistemas de control de inventarios, sin
embargo, Shenoy y Rosas (2018) consideran los siguientes tres sistemas como los
mas adecuados para que las organizaciones puedan identificar cual de ellos utilizan

para controlar sus inventarios.
Sistema de revisién continua, cantidad de orden fija

La posicidon de inventario de un articulo se supervisa continuamente y se conoce en
todo momento; a medida que surge la demanda, los articulos se retiran del inventario

y a la par se actualiza la posicion del inventario. Este proceso continua hasta que el



29

inventario llega a su punto de pedido, donde es necesario colocar una nueva orden de
cantidad fija que sera entregada en un determinado tiempo, aumentando la posicion

del inventario.

Las variables de decision para saber como administrar el inventario en este sistema
son: el tamano de la orden fija 6ptima y el nivel de pedido al momento de hacer la

orden.
Sistema de revisiéon continua, cantidad de orden variable

Este sistema es similar al anterior, s6lo que la nueva orden que se coloca es de
cantidad variable. También se le conoce como sistema de minimos y maximos, ya que
cuando el nivel de inventario alcanza un punto determinado o un punto minimo, se
coloca una orden de reposicion proporcional a la necesidad del nivel del inventario a

fin de elevarlo a su nivel maximo.

Las variables de decision en este sistema son: el nivel en el que se encuentra el pedido

y el nivel maximo de inventario.
Sistema de revision peribdica, cantidad de orden variable

En este sistema la revision del inventario es periddica, se revisa en puntos fijos
predeterminados en el tiempo, pero si se tarda un lapso mayor en hacer dicha revision,
se corre el riesgo de que la posicion del inventario caiga a niveles bajos o incluso llegar

a situaciones de desabastecimiento.

Las variables de decision en este sistema son: el tiempo fijo 6ptimo entre pedidos de
reposicion, el nivel maximo de inventarios y el tamafno de la orden variable, el cual se
calcula en el momento de la revision y al hacer el pedido, nuevamente llegaria a su

punto optimo.

Guerrero (2017) y Shenoy y Rosas (2018), consideran que adicional a lo anteriormente

mencionado, en la gestion del inventario debe tomarse en cuenta lo siguiente:

e Demanda: se genera por personas ajenas a la empresa, es decir, los clientes,

no es un evento facil de controlar y se puede sub-clasificar en:
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o Determinista: cuando el tamafio de la demanda de un articulo se conoce
de antemano y con precision. En ese sentido puede ser:
v' Constante: el tamafio de la demanda del articulo permanece
constante de un periodo a otro.
v' Variante: el tamafo de la demanda cambia entre periodos.
o Estocastico / probabilistico: se desconoce la demanda, pero con datos
historicos se puede ajustar la distribucién a término probabilisticos. En
este sentido también se podria estimar si la demanda es constante o
variante.
e Costo: de mantenimiento, de transporte, de orden, de penalizacion, entre otros.
e Plazo de reabastecimiento: el tiempo entre la colocacion de un pedido para el
reabastecimiento del inventario y la recepcion de éste. Los plazos de entrega
pueden ser variables, constantes o probables.
e Tiempo de reposicidn: instantanea o continua.
¢ Nivel de inventario y tiempo de revision: el nivel de inventario se puede conocer
en todo momento o en momentos predeterminados.
e Vida util y reparabilidad: un articulo no siempre puede tener una vida util, por lo
tanto, su valor de utilidad puede caer en cero, asimismo, un articulo puede fallar,

pero no ser reparable.

Estos componentes son importantes a considerar, pues permitirdn a las
organizaciones encontrar el modelo de inventario que se adecue a sus necesidades y

aplicarlo para la gestion y control del mismo.

Tomando en cuenta las caracteristicas descritas anteriormente, es decir, la frecuencia,
el tiempo, el tamano del pedido y las propias de los articulos que se encuentran en los
inventarios de las organizaciones, existen varias combinaciones y variantes de
modelos de control de inventario en la literatura. En la figura 1.2 se presenta una
clasificacion de modelos matematicos de control de inventario, que desarrollaron

Shenoy y Rosas (2018) tomando en cuenta los factores antes mencionados.
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Figura 1.2 Clasificacion de los modelos matematicos de control de inventario
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Fuente: Shenoy y Rosas (2018).

A continuacion, se explicaran de manera general algunos de los modelos

mencionados en el cuadro.
Modelos de revision continua dentro del modelo deterministico

Para administrar el inventario en este modelo, la demanda del articulo debe ser
conocida y constante. De acuerdo con Shenoy y Rosas (2018) existen, dentro de este

modelo tres sub-modelos:

Modelo de cantidad econémica EOQ: la demanda del articulo es constante, la orden
se llena instantdneamente y no hay escasez de inventario. Se considera el costo del
inventario anual total que comprende el costo de pedido, el costo de mantenimiento y
el costo de adquisicion, para determinar la cantidad 6ptima de pedido que va a

determinar el costo del inventario anual total.

Modelo EOQ con escasez planificada: cuando surge la demanda y no se satisface,

permanece pendiente hasta que lleguen el nuevo pedido y cuando éste se recibe, una
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parte se usa para satisfacer la demanda pendiente y el resto se acumula en el

inventario.

Modelo de inventario dinamico: esta conformado por modelos de revision continua
(EOQ) con descuentos por cantidad, también conocidos como modelos de descuento
de precios, habiendo dos tipos de este modelo: modelo de descuento de todas las
unidades, donde el vendedor ofrece un descuento uniforme en todas las unidades
compradas, el suministro de la mercancia en el inventario es gradual o instantaneo v,
el modelo de descuento incremental, donde a las unidades adicionales compradas se

les ofrece un mayor descuento.
Modelo heuristico

Este modelo se usa para administrar el inventario de un solo articulo cuya demanda
varia de un periodo a otro; debido a que la demanda no es constante no se puede

aplicar solo el modelo de EOQ.
Las heuristicas mas usadas de acuerdo con Shenoy y Rosas (2018) son:

e Meétodo lote por lote, donde se requieren pocos calculos, se hace un pedido por
una cantidad determinada para un periodo de tiempo, el cual va a satisfacer
completamente la demanda de ese periodo.

e Meétodo de equilibrio de periodo parcial, donde se intenta equilibrar el costo de
mantenimiento con el costo de pedido.

¢ Meétodo de menor costo unitario, se utiliza el concepto de costo promedio de

inventario, por cantidades o unidades.

Sin embargo, todos estos métodos requieren que los costos de mantenimiento y los

costos de pedido se estimen con precision.
Modelos de inventario estocasticos

De acuerdo con Shenoy y Rosas (2018), las caracteristicas de este modelo son las

siguientes:

e La demanda del producto y la entrega del mismo es incierta.
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¢ Esdificil decidir la cantidad de la orden de compra y el momento en que se debe
llevar a cabo la reposicion del producto.

e Se puede llegar a una situacion de desabastecimiento por atrasos en la entrega
de los pedidos.

¢ No se sabe con exactitud cuanto almacenar para compensar las incertidumbres

de la demanda y el tiempo de entrega.
Modelo de control de inventario selectivo
Dentro de este modelo hay tres sub-clasificaciones de:

Sistema de clasificacion ABC: ayuda a realizar un control selectivo de inventario al
enfocarse en articulos de alto valor y alto uso. De acuerdo con Guerrero (2017) con
este sistema se pueden encontrar altos beneficios para lograr una mejor rotacion de

inventarios y los ahorros relacionados al control del inventario.

Este modelo se relaciona con la teoria de Pareto, “donde el 20% de los articulos en un
sistema de inventario representa el 80% del volumen de las ventas, el siguiente 30%
representa el 15% de las ventas, mientras que el ultimo 50% de los articulos representa
el 5% de las ventas” (Shenoy y Rosas, 2018, p. 212).

De acuerdo con Garcia (1992) citado en Guerrero (2017), los articulos se pueden

clasificar en tres clases:

e Tipo A: aqui se encuentran los articulos que, por su alta inversién en el
inventario, su alto costo, su aporte a las utilidades o su nivel de utilizacion,
necesita que sus existencias sean controladas al 100%.

e Tipo B: se encuentran los productos que son de menor costo y menor
importancia, por lo tanto, requiere un menor grado de control.

e Tipo C: aqui se colocan los productos de bajo costo, inversion y ganancia para
el proceso productivo, por lo tanto, requieren muy poca supervision en las

existencias.

Finalmente, Guerrero (2017) sefiala que para determinar el valor del inventario en este

sistema se puede hacer uso de la siguiente clasificacién:
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e Por precio unitario.
e Por valor total.
e Por utilizacién y valor.

e Por su aporte a las utilidades.

El analisis VED: de acuerdo con Shenoy y Rosas (2018) este método clasifica los

articulos en funcién de su importancia en tres clases:

e Vitales: los articulos deben estar disponibles cuando surja una necesidad. Al no
estar disponibles estos articulos, habra una pérdida significativa de produccion
que debe evitarse a cualquier costo.

e Esenciales: deben estar en el stock cuando sea necesario. Si no estuvieran
disponibles habria una pérdida de produccion, pero no lo suficientemente critica
como con la clase anterior.

o Deseables: aqui se encuentran los articulos que es bueno tener en el inventario
y que las pérdidas en produccion no son tan significativas sino hay

disponibilidad del producto.

Por lo tanto, este analisis se usa en funcion de la criticidad del articulo, con el cual se
podra estimar la pérdida de produccion si es requerido, pero no esta disponible en el
stock. Por lo tanto, cuanto mayor sea la pérdida de produccion, mayor tendra que ser

la calificacion de criticidad que se le otorgue al articulo.

Método hibrido que combina ABC y VED: al combinar estas dos técnicas de

inventario se pueden crear nueve grupos de articulos como el cuadro 1.3 lo muestra.
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Cuadro 1.3 Técnica ABC X VED

Valor de uso de los articulos

Clase A Clase B Clase C

e vital A-V B-V C-v
(]

© (%]

B O

2 3 Esencial A-E B-E C-E
ot

c @®©

o

>

a Deseable A-D B-D C-D

Fuente: Shenoy y Rosas (2018).

En esta combinacion, la organizacion puede clasificar sus articulos dentro de la
combinacion A-V, es decir los que tienen un alto valor de uso y también son vitales
para la produccidn, y la clasificacién de articulos C-D, es decir aquellos que tienen un

bajo valor de uso y son de tipo deseable.

Ninguno de los sistemas y modelos de inventario anteriormente descritos es mejor que
el otro, el uso y aplicacion de estos en las organizaciones dependera de las
necesidades y condiciones de ésta, sin embargo, una de las caracteristicas que
Shenoy y Rosas (2018) consideran para obtener una buena solucion en la gestion del

inventario es el que genere menor costo.
1.5 Conclusion

Los cambios pueden ser de diferentes tipos, ya sea planeados o no planeados,
evolutivos o revolucionarios, continuos o discontinuos, todo dependera no sélo de ese
ambiente con el que interactua la organizacion, sino de los elementos que la
conforman como la cultura, las personas, la estructura, las estrategias, la misién, la
vision, entre otros, que también se veran afectadas una vez que el proceso de cambio

haya iniciado.

La importancia de hacer un diagnéstico como parte de un proceso de cambio planeado
permite conocer la situacion en la que se encuentra una organizacion, de tal manera

que al detectarse alguna falla o situacidon que requiera una intervencion por parte de
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un agente de cambio, se tengan los elementos suficientes para poder disefar un plan
de accion que permita hacer una propuesta de cambio para dicha area o proceso en

falla.

Existen diferentes metodologias de diagndstico organizacional que proporcionan una
guia de como llevar a cabo dicho proceso. Aunque todas las metodologias descritas
tienen en comun dar a conocer la situacién en la que se encuentra la organizacion,
cada propuesta varia en cuanto al proceso. Para el diagnéstico que se realizé en este
trabajo se consideré la propuesta de Fleitman (2008) ya que contempla todas las areas

funcionales de manera integral y propone cuestionarios y formatos para llevarlo a cabo.

Debido al enfoque que tomo el trabajo derivado de los resultados de diagnéstico, se
incluyé el tema de procesos y procedimientos, asi como de los diferentes tipos y costos

de inventario, y la importancia que éstos tienen para las organizaciones.

En el caso de la gestion de procesos, su importancia radica en que le permite a la
organizacion tener un orden en los procedimientos, es decir, en las actividades que
deben desempefar cada una de las areas que la conforman, de tal manera que se

puedan cumplir los objetivos estratégicos establecidos.

Mientras que la importancia de mantener un buen control en el inventario, radica en la
mejor administracion de los recursos monetarios de la organizacion, es decir, tener el
stock suficiente y necesario evita tener dinero estancado u ocioso, y a la vez es posible
saber cuanta cantidad es necesario comprar y que sera utilizada para cumplir con lo
solicitado por el cliente final, evitando hacer gastos de emergencia y, una vez
entregado el producto a este cliente en tiempo y forma, la organizacion a su vez pueda

obtener su ganancia en tiempo y forma.



CAPITULO 2. CASO DE ESTUDIO
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El presente capitulo incluye los antecedentes de la empresa Marca Ventanas, S. A. de
C. V. que se dedica a la fabricacion, distribucién y comercializacion de productos
prefabricados para la industria de la construccion de viviendas en la Peninsula de
Yucatan. También se aborda una descripcion de su ambiente externo y aspectos de

su ambiente interno como su historia, su estructura y sus funciones.

2.1 Ambiente externo de la empresa

Marca Ventanas, S. A. de C.V pertenece a la industria de la manufactura por el tipo de
actividad que realiza, sin embargo, ésta a su vez esta estrechamente relacionada con
la industria de la construccién, debido a que los productos que elabora los comercializa
en esta ultima. Ambas industrias pertenecen al sector secundario de la economia,
aquella que transforma las materias primas obtenidas del sector primario y las
convierte en productos o bienes de consumo. Por lo anterior, en esta seccidon se

presenta el entorno econdmico y politico de ambos sectores.

De acuerdo con el Instituto Nacional de Geografia y Estadistica (INEGI, 2018) la
industria manufacturera se dedica principalmente a la transformacion mecanica, fisica
0 quimica de materiales o sustancias con el fin de obtener productos nuevos, y al
ensamble en serie de partes y componentes fabricados, el cual se puede realizar en
sitios como plantas, fabricas, talleres, maquiladoras u hogares, usando generalmente

maquinas accionadas por energia o equipo manual.

Asimismo, define a la industria de la construccion como uno de los sectores mas
importantes en el desarrollo del pais, ya que proporciona los elementos de bienestar
basicos en una sociedad construyendo puentes, industrias, carreteras, presas,
viviendas, escuelas, hospitales e inclusive toma en cuentan los parques, cines,
hoteles, restaurantes, por mencionar algunos, utilizando insumos como acero, hierro,

aluminio, arena, cal, madera, entre otros.

2.1.1 Entorno econémico

El entorno econémico mexicano de 2013 a 2018 jugd en contra del crecimiento

econdmico, pues de acuerdo con la Camara Mexicana de la Industria de la
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Construccién y el Centro de Estudios Econdmicos del Sector de la Construccion
(CMIC-CEESCO, 2018) la inestabilidad financiera, la reduccion de los precios del
petroleo, la imposicion de aranceles del 25% al acero y del 10% al aluminio por parte
del gobierno de Donald Trump y la incertidumbre generada por la renegociacion del
Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) asi como otros factores,
causaron la reduccion en la inversion publica a nivel general. Particularmente en la
industria de la construccion se tradujo en la ejecucion de menos proyectos, registrando

en los afos mencionados un crecimiento promedio del 1.1% anual.
Industria manufacturera en México y Yucatan

En 2018 la economia mexicana logré un crecimiento del 2%, sin embargo, en el cuarto
trimestre del mismo afio el PIB disminuyo6 considerablemente al crecer sélo en un 0.2%
debido a la caida de las actividades industriales (sector secundario) (INEGI, 2019). El
PIB de la industria manufacturera creciéo en 2018 en un 1.7%, cifra que, si bien es
positiva, muestra una pérdida de dinamismo frente a la obtenida en el 2017, la cual fue
de 2.8% (INEGI, 2019).

La situacion anterior se debi6 a que en casi todo el aino 2018 la economia mexicana
tuvo que estar a la expectativa de lo que sucederia con la renegociacion del TLCAN y

las elecciones presidenciales (El PIB de México se expande 2% en 2018, 2019).

En el caso de Yucatan, el INEGI reporté que para octubre del 2018 se dio un
crecimiento del 4.5% en la actividad industrial, posicionandose arriba del promedio
nacional, y especificamente la industria manufacturera reporté un crecimiento del 9.1%
convirtiéndose en motor de la industria yucateca (Sector industrial de Yucatan crece
4.5%, 2019).

De acuerdo con el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas del INEGI
(2019), hasta el 2019 en todo Yucatan existen 1,249 establecimientos en el ramo de
la industria manufacturera, que de acuerdo con la clasificacion del directorio se
encuentran en la actividad econdmica denominada “Fabricacion de productos
metalicos”, la cual incluye aquellos establecimientos que se dedican a la fabricacion
de estructuras con materiales similares a los que Marca Ventanas, S.A. de C.V. usa

como: acero, aluminio, herreria, cristaleria, canceleria y estructuras metalicas.
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Es importante sefialar el numero de establecimientos existentes en el giro similar en el
que se encuentra la organizacion, puesto que se puede visualizar el panorama del

numero de competidores.
Industria de la construccion en México y Yucatan

La CMIC realiz6 una proyeccion de crecimiento del PIB en la industria de la
construccion en México, tomando en cuenta que en el 2017 tuvo un cierre negativo en
comparacion con anos anteriores, estimando su crecimiento de manera positiva a
partir del 2018 hasta el 2021, como lo muestra la grafica 2.1 (CMIC-CEESCO, 2018).

El prondstico de crecimiento a partir del 2018 es en términos positivos hasta el 2021,

afo que se pretende tener un crecimiento del 3.1%.

Grafica 2.1. Escenario de crecimiento del PIB en la industria de la construccion

2018-2021 (Variaciéon % real anual).
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Fuente: CMIC-CEESCO (2018).

Sin embargo, en un estudio realizado por esta misma organizacién en 2019, refiere
que a nivel nacional la industria creci6 en 2018 so6lo un 0.6% (ver grafica 2.2),
quedando muy por debajo de las expectativas que se tenian, pues de acuerdo con la
grafica anterior se pretendia cerrar de 1% a 2% (CMIC-CEESCO, 2019c).

Como se puede observar en la grafica 2.2, hasta febrero del 2019 la actividad
productiva de la industria de la construccidén a nivel nacional permanecié estancada
presentando un crecimiento de 0.1% (CMIC-CEESCO, 2019c).
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Grafica 2.2 Evolucion del PIB del sector de la construccion: 2013 — 2019

(Variacion % real anual contra mismo mes y afio previo).

Eirsa

Ed
g
=T il
1] L -
i 1 i
i 4 uF
-y i1 |
1l | i
| i A1 I
A Z | i u o b I
i
i s A8 o
in in

# fmamj jaswmds lmem| jangndaimemj |dsgndelmamjjeasnndesfimanm|jssmnfslimenm | jeanndsl
AL & i a Eo ] i ma ' T s e A
b N 5 g g -
.

] 1B & 31T 4 2% & 1.0% Ia% s [ l:_ 1%

Fuente: INEGI (2019).

En términos generales se puede decir que la industria de la construccion se mantuvo
con un crecimiento estable entre el 2014 y el 2016, sin embargo, se registré una fuerte
caida en el 2017. Derivado de esta situacion, aun queda un camino largo para poder
recuperarse minimo a los niveles en los que se encontraba en 2016, ya que para 2018
el PIB cerré de manera positiva pero no con el porcentaje esperado, mientras que el

panorama en el 2019 no es muy alentador.

Por su parte, Yucatan en el 2017 se ubico en el lugar numero 18 por su aportacion al
PIB nacional en el sector de la industria de la construccion (CMIC-CEESCO, 2019b),
lo cual significa que a pesar del comportamiento que esta industria tuvo a nivel nacional
en el mismo periodo, Yucatan logr6 mantenerse estable dentro del sector de la
construccién durante el 2017. En la grafica 2.3 se muestra la variacion en términos

porcentuales con respecto a los afnos anteriores.
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Grafica 2.3 PIB de la construccién en Yucatan 2011 — 2017

(Variacion % real contra mismo periodo del afio previo).
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Como se puede observar en la grafica 2.3 en términos porcentuales, en el 2017 crecid
en un 5.4% en comparacion con el 2016, ubicando a Yucatan en el lugar numero 9 a

nivel nacional.

Sin embargo, para enero del 2019 Yucatan registré6 una disminuciéon del 8.6% en
términos reales con relacion al mismo mes en el 2018. Este desempefio negativo fue
resultado de una disminucién en la construccion de escuelas, viviendas y hospitales
con una baja del 28.7% como se observa en la grafica 2.4, ubicandose en el lugar
numero 24 a nivel nacional del semaforo estatal del valor de la produccién de las
empresas constructoras (CMIC-CEESCO, 2019b).



43

Grafica 2.4. Tendencia de la produccién por rama industrial de la construccién del

estado de Yucatan: enero 2019 vs enero 2018.
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Fuente: INEGI (2019).

De acuerdo con la CMIC (2019a) desde diciembre del 2018 a marzo del 2019 se
observé una tendencia en la disminucion en el nivel promedio de los precios en los
insumos utilizados por la industria, derivado de esta baja actividad de las empresas
constructoras comentada anteriormente, traduciéndose en una menor demanda,
mayor oferta y menores precios por el aumento de los inventarios de los mercados

internacionales en insumos como el acero, aluminio, cobre, entre otros.

Sin embargo, la CMIC (2019a) sefalo que para junio del 2019 los materiales derivados
del petréleo, la industria petroquimica y el vidrio (uno de los insumos importantes para
Marca Ventanas, S.A. de C.V.) fueron los que presentaron mayores incrementos
anuales en sus precios. Esta situaciéon afectod tanto a la industria de la construccion
como a la manufacturera, como en el caso de Marca Ventanas, S.A de C.V, ya que
por un lado se redujo la produccion de viviendas, y por tanto la demanda de puertas y
ventanas, y por el otro, suben los costos de sus productos finales (ventanas, puertas
y viviendas) para poder recuperar el costo que tuvieron que pagar por dichos

materiales.

Asimismo, de acuerdo con el indice Nacional de Precios al Productor calculado por el

INEGI, el costo de construccion residencial (vivienda) presentd un incremento anual
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del 5.2% durante el mes de marzo de 2019 como se observa en la grafica 2.5, esto

impulsado por:
e Un incremento del 5.0% en los materiales de construccion.
e Un aumento del 3.3% en el alquiler de maquinaria.

e Un crecimiento de 6.4% relacionado con la mano de obra.

Grafica 2.5. Incremento % anual del costo de construccion residencial (vivienda)
de marzo 2007 a marzo 2019

(Variacion % real contra el mismo periodo del afio previo).
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Fuente: CMIC-CEESCO (2019d).

Como se observa en la grafica 2.5, en marzo del 2017 se registré el porcentaje mas
elevado para el costo de la construccion de vivienda, disminuyendo drasticamente para

el 2018 y manteniendo un porcentaje considerable en lo que va del 2019.

En Meéxico, la construccion especificamente de la vivienda econdmica, popular y
tradicional® cominmente llamada de interés social se ha proyectado que se paralice
debido a los siguientes factores, que no soélo afectan a la industria de la construccion,

3 De acuerdo con el Cédigo de Edificacién de Vivienda 2010 elaborado por la Comisién Nacional de Vivienda
(CONAVI), la clasificacidn de las viviendas se puede fundamentar de acuerdo con el precio final del mercado, la
superficie construida, el numero de cuartos, la forma de producciéon, entre otros, denomindndolas: vivienda
econdmica, popular y tradicional, o normalmente conocidas como de interés social; vivienda media y vivienda
residencial, y residencial plus (CONAVI, 2010).
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sino también a la industria de la manufactura la cual le provee insumos para la

edificacion de la vivienda en todo el pais:

1. Debido a una disminucion en el nivel promedio de precios en los insumos
utilizados, pero también a un incremento en el costo de los materiales como el

aluminio y los derivados del acero.

2. El Gobierno Federal cancel6 el subsidio a los trabajadores con ingresos
menores para que puedan complementarlo con los créditos hipotecarios que
soliciten (CMIC-CEESCO, 2018).

A pesar de que en Yucatan se esta dando un boom de vivienda en el segmento medio
y residencial, el mercado de la vivienda de interés social sigue siendo de gran
preocupacion, tanto que se ha buscado que el Instituto Nacional del Fondo para la
Vivienda de los Trabajadores (Infonavit) aumente la capacidad de darle crédito a los
derechohabientes como una forma de sustituir el subsidio que se les quitd, pero hasta
el momento no se ha logrado generar este acuerdo (Yucatan ejecutara 18 mil acciones

de vivienda en 2019 pero no seran casas nuevas: Canadevi, 2019).

2.1.2 Entorno politico

A finales del 2018, una vez aprobado el Presupuesto de Egresos de la Federacion
2019, la Comision Nacional de Vivienda recorto el presupuesto para el subsidio a los
trabajadores que deseaban adquirir una vivienda de tipo social, y que por sus
condiciones salariales no podian hacerlo sin dicho subsidio. Este recorte fue de 5 mil
100 millones de pesos, lo que al menos en Yucatan repercutid en el sector de la
construccion, pues de acuerdo con la Camara Nacional de la Industria de Desarrollo y
Promocion de Vivienda (Canadevi), sus socios tenian construidas 1,200 casas de
interés social que por falta de este subsidio no pueden ser colocadas en el mercado
(Moguel, 2018).

Los trabajadores yucatecos que perciben 2.6 salarios minimos, es decir, $7,000 pesos
mensuales aproximadamente, no cuentan con la suficiente solvencia para adquirir una
vivienda, de ahi la necesidad de otorgarles el subsidio. Asimismo, se afecta la

construccion en el estado de, en promedio, 3,500 casas de tipo social (derivado del
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numero promedio de subsidios otorgados a los trabajadores en afos anteriores),
perdiendo mil 225 millones de pesos, asi como 40 mil empleos dentro de la industria
(Moguel, 2018).

Por su parte la Secretaria de Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano (Sedatu) cuenta
con un apartado de vivienda social creado por el Gobierno Federal para cubrir esta
demanda de otorgar subsidios, sin embargo, presenta un techo financiero de $1,700
millones de pesos, una cantidad minima en comparacién con los $6,800 millones que
tenia en 2018 y que aun asi no alcanzo6 a cubrir la demanda de solicitud de subsidios

para la adquisicién de viviendas en el pais (Recursos al minimo, 2019).

En este sentido, la cancelacion del subsidio no solo afecta el desarrollo de la vivienda,
sino que ademas del desempleo, generara una severa crisis en las industrias como la
del cemento, el acero, el aluminio y mas segmentos que proveen accesorios a la

construccion.

Asimismo, es importante tomar en cuenta que para el 2019 se tenia previsto asignar
en el Presupuesto de Egresos de la Federacion, en el rubro infraestructura, el 2.7%
del PIB y no el 4% como esperaba la industria de la construccién. Esta situacion generé
un “efecto cascada”, ya que pone en riesgo el numero de construcciones que la
industria podria tener proyectadas (Sector constructor espera crecer 2 por ciento,
2019), y a su vez, afecta a la industria manufacturera como en el caso de Marca
Ventanas, S.A. de C.V. pues de igual forma disminuye el numero de ventanas y puertas

que tienen que producir para dichas construcciones.

Por su parte, el Presidente de la Canadevi mencion6 que la afectacion no sélo es en
el desarrollo de la vivienda sino en 37 de 42 ramas industriales. Hay impacto en bancos
que tienen dado créditos puente, en los tramitadores, valuadores, vendedores, en
empresas del ramo de la construccion, en los notarios. Todo se frena y de momento la
preocupacion es ver como colocar las viviendas edificadas porque los empresarios
tienen contratados créditos con los bancos y si no venden las viviendas no tendran
liquidez para pagar el préstamo bancario. Por eso la construccién de vivienda social
esta frenada en el pais (Recursos al minimo, 2019).
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Ante este panorama el presidente de la Camara Nacional de la Industria del Desarrollo
y promocién de Vivienda en Yucatan, anuncié que Yucatan contara con 18 mil
acciones de vivienda, con una inversion de 900 millones de pesos provenientes de los
tres 6rdenes de gobierno, en los 106 municipios de la entidad (Yucatan ejecutara 18
mil acciones de vivienda en 2019 pero no seran casas nuevas: Canadevi, 2019). La
intencion es que, a pesar de que no se construiran casas nuevas, lo que se construiran
seran bafos, cuartos, pisos de cemento y obras que son importantes para dinamizar
al sector, aunque los margenes de ganancia no sean tan grandes como el construir

viviendas.

Para el caso de Marca Ventanas, S.A. de C.V la afectacion se ve reflejada en la
disminucién de la demanda de puertas y ventanas para cerrar las viviendas de interés
social, misma que comenzo a tener efectos a inicios del 2019 y, que como se vera mas
adelante, contribuye a la decision de la reestructuracion de su planeacion estratégica
con la finalidad de tener una mayor apertura hacia mercados como vivienda media (en
el caso de Yucatan, pues en Cancun ya lo hacen), alta, residencial y torres de lujo?,
para no depender de la vivienda de interés social, detener su produccion y por tanto

su liquidez.

2.2 Antecedentes de la empresa

En 1988 al salir de la universidad el Ingeniero Jorge Caamal Burgos y el Ingeniero
David Mar Guerrero, decidieron crear el Grupo Marca del Sureste S.A. de C.V,,
empresa dedicada a la comercializacion y produccidn de estructuras de acero para la
construccion. Cabe mencionar que la palabra Marca dentro del nombre es una
conjuncion de los apellidos de ambos Ingenieros, es decir Mar y Caamal = MarCa,
ambos eran los unicos socios y tuvieron sus primeras instalaciones en la colonia

Ibérica, posteriormente se mudaron a una casa mas grande en la colonia Garcia

4 Cuando la gerente general habla de vivienda media hace referencia a la zona norte de Mérida, Yucatén; zona
residencial a la ubicada en Cancun y en las playas de la peninsula y, torres de lujo, a tipo country towers y country
club en Mérida y Quintana Roo.
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Ginerés, al crecer tuvieron su primera bodega en la colonia Francisco |. Madero y

finalmente se pasaron a una nave industrial en esa misma colonia.

Empezaron vendiendo laminas del Grupo IMSA y unos polines que sirven para los
techos de lamina, cuando sus clientes les empezaron a pedir que se los instalaran,
vieron una oportunidad para que ellos pudieran fabricar las estructuras metalicas para
las naves industriales y las bodegas, teniendo como materiales principales para la

fabricacion el acero y la lamina.

Grupo IMSA ubicado en Monterrey, Nuevo Ledn, es un conglomerado muy grande de
empresas que giran en torno al acero y otros metales, fabrican polines, laminas lisas
y pintadas, acanalados, perfiles de acero, entre otros productos; tenian una subsidiaria
llamada Multipanel, la cual fabricaba techos y muros con aislamiento térmico, asi como
puertas de lamina usando la lamina de IMSA, surgiendo aqui las puertas prefabricadas
las cuales en un principio llamaron puertas multipanel. Al contar con una variedad de
tamanos, anchos y tipos de puertas, como puertas de madera, lisas, con tableros, etc.,
le propusieron al Ing. Jorge vender puertas en Yucatan, éste accedidé no sin antes
estandarizar el tamafio de éstas para que fueran acordes a las entradas y los cuartos

de las casas que se construian en los fraccionamientos del Estado.

A pesar de la buena aceptacion que tenian los clientes, los socios de Marca del Sureste
S.A. de C.V. decidieron separarse en 1996 para funcionar de manera 6ptima. El Ing.
David Mar se hizo cargo de la produccion de estructuras de acero y actualmente sigue
dentro del mismo giro, aunque ha cambiado de nombre en varias ocasiones. El Ing.
Jorge Caamal se hizo cargo de la comercializacion de productos para la construccion
y de las puertas, creando en ese mismo afo Marca Prefabricados, S.A. de C.V,,
estableciendo su acta constitutiva y llegando al acuerdo con sus padres para que se
quedaran con la parte de las acciones que le correspondian al Ing. David, quedando

asi en total tres socios.

Sin embargo, los clientes de Marca Prefabricados, S.A de C.V. al solicitar puertas para
las viviendas en construccion también comenzaron a solicitar ventanas para estas
mismas construcciones y asi tener un solo proveedor de estos dos productos; estas

ventanas inicialmente las compraban a dos empresas llamadas CUPRUM vy Vitro



49

Canceles, ambos se encontraban en la Ciudad de México y transportaban las ventanas
en fletes que Marca Prefabricados, S.A. de C.V. tenia que coordinar y pagar; sin
embargo, para responder a los volumenes requeridos por los desarrolladores de

vivienda se decidié empezar con la fabricacion de las ventanas.

Es asi como el 30 de octubre del 2007 se constituyé Marca Ventanas, S.A. de C.V,,
dedicada a la produccion, comercializacion e instalacién de ventanas de cualquier
material como aluminio, PVC, vidrio, madera, entre otros, asi como de louvers, puertas

de aluminio, marcos, barandales y productos similares.

La empresa fue fundada por el Ing. Jorge Caamal y tres personas mas. La
representante legal de la empresa es la Lic. Susana Caamal Burgos, sin embargo, ella

no es socia.

Inicialmente Marca Ventanas, S.A de C.V. se ubicaba en la Colonia Francisco |.
Madero donde también se ubicaba Marca Prefabricados, S.A. de C.V., era un espacio
rentado por el Ingeniero Caamal, pero al ser de tamafo pequefio se tuvieron que
implementar dos turnos en un horario matutino de 6:00 a 14:00 hrs. de lunes a sabado,
y un horario vespertino de 14:00 a 22:00 hrs. de lunes a viernes, y de 14:00 a 19:00

hrs. los dias sabado para que pudieran operar eficientemente.

Uno de los datos que resaltan en la historia de esta empresa es que, para sacar su
primera linea de produccion de ventanas, se tuvieron que capacitar a jévenes entre 18
y 24 afios sobre la fabricacién de las mismas, siendo en la mayoria de los casos, el
primer empleo de ellos y obteniendo muy buenos resultados en la capacitacion y

contratacion de los mismos.

Mientras estuvieron en este espacio, la organizacion contaba con un area de
produccion, almacén y administracion con los siguientes puestos: operarios,
supervisores de produccién, almacenistas, auxiliar administrativo, un gerente de

produccion y un gerente general, haciendo un total de 15 personas.
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Sus principales clientes eran POMOCA, Sadasi y CADU Inmobiliaria®; sus principales
proveedores eran Extral, La viga viana, Herramax, El trogre y DMT; y sus principales
competidores eran Robin Millan, CUPRUM, VALSA y MAVISA. Un hecho relevante
mencionado por la gerente general es que mientras estuvieron en este
establecimiento, comenzaron la diversificacion de sus productos, ya que fabricaban
ventanas corredizas y a partir del 2011, empezaron a fabricar una diversidad de

productos de canceleria.

En el afio 2013, el Ing. Caamal compré un espacio dentro de la zona industrial y
construyd las instalaciones en las que hoy se encuentran tanto Marca Prefabricados,
S.A. de C.V. como Marca Ventanas, S.A. de C.V. La ubicacién de esta zona industrial
es Carretera a Parque Industrial del Sureste, Tablaje 18948, Interior 1, Felipe Carrillo
Puerto, Ampliacién Industrial, Ciudad Industria, Municipio Mérida. El objetivo era un
espacio propio para tener mejor manejo de entrada y salida de materiales y productos
terminados, asi como para evitar el pago de las rentas de los espacios que

anteriormente ambas empresas ocupaban para operar.

En septiembre del 2013 Marca Ventanas, S.A. de C.V comenzd sus operaciones en la
zona industrial, y desde esa fecha hasta octubre de 2017 mantuvo un solo turno de
lunes a viernes (de 8:00 a 17:30 hrs.), para implementar nuevamente dos turnos de
octubre de 2017 hasta marzo del 2018. Debido a que tenian mucha demanda de
producto y no era suficiente la capacidad de respuesta con un turno, se establecieron
dos turnos: el primero los lunes de 6:00 a 16:00 hrs y de martes a viernes de 6:30 a
15:30 hrs., y el segundo turno de lunes a viernes de 13:00 a 22:00 hrs. Para marzo de
2018 nuevamente dejan un solo turno, de 7:30 a 17:00hrs, pero en octubre de 2018
nuevamente implementan dos turnos en los mismos horarios establecidos en octubre
de 2017 (6:00 a 16:00 hrs y 13:00 a 22:00 hrs de lunes a viernes), tanto para las

supervisoras de produccion como para los operarios. Debido a este cambio tuvieron

5 CADU es una empresa inmobiliaria creada en Aguascalientes en 2001, la cual desarrolla, construye y comercializa
viviendas accesibles para el nivel medio y bajo de la poblacién mexicana. En 2004 instalaron oficinas en Cancun,
Quintana Roo y en 2005 se posicionaron en el primer lugar en la construccién de viviendas de interés social en
ese mismo estado. Fuente: CADU Inmobiliaria.
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que dar de baja al personal excedente, reducir gastos y reestructurar la organizacion

como parte de su planeacion estratégica para dar una mejor respuesta al mercado.

Su territorio de comercializacion es nacional, sus principales clientes son de Yucatan
y Quintana Roo, aunque ocasionalmente le venden a Tabasco y, de manera muy
esporadica exportan a Cuba un numero muy reducido de ventanas, aunque la gerente
general no menciond el nombre de la organizacion o del particular al que se las

comercializa.

La gerente general considera que la ventaja competitiva de Marca Ventanas, S.A. de
C.V. se encuentra en su solidez financiera, el prestigio de la empresa, la confiabilidad,
que el personal se encuentra comprometido con la organizacion a pesar de los
cambios que se han venido gestando, la honestidad, el compromiso con la calidad y el
servicio post venta. Toma como referencia a los clientes, proveedores y sus estados
financieros como sustento para considerar que esos son los elementos que los hacen

diferentes a las demas empresas del ramo.

La empresa se ha dado a conocer mediante una estrategia integral de la gerencia
comercial, que incluye: la participaciéon de Marca Ventanas, S.A. de C.V. en los
consejos empresariales, expo’s de vivienda y construccion y eventos organizados por
organismos empresariales como la Camara Nacional de la Industria de Desarrollo y
Promocion de Vivienda (Canadevi), la Camara Mexicana de la Industria de la
Construccion (CMIC), la Camara Nacional de la Industria de la Transformacién
(Canacintra), la Confederacion Nacional de la Republica Mexicana (Coparmex) y
Nacional Financiera (Nafin), con el objetivo de hacerse presentes en el mercado

mostrando a través de stands los productos de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

La gerente general considera que se han tenido cuatro hechos relevantes en la historia
de la empresa que han sido determinantes para su crecimiento y permanencia en el

mercado:

1. En 2013 cuando Marca Ventanas, S.A de C.V. se traslad6 a la zona industrial
con instalaciones y espacios mas adecuados debido a la demanda creciente
del mercado y, por lo tanto, la necesidad de una mayor capacidad de

produccion.
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2. Paramejorar la capacidad y tiempos de respuesta ante dicha demanda, en 2017

se hizo necesaria la creacion de un segundo turno.

3. Se cred el puesto de capacitador, quien ensefia y da seguimiento a las
funciones de los operarios de nuevo ingreso, para lograr una incorporacion mas

rapida al trabajo.

4. Han obtenido el reconocimiento entre sus clientes por la calidad de sus

productos.

2.3 Ambiente interno de la empresa

La empresa Marca Ventanas, S.A. de C.V. declara su mision, vision y valores de la

siguiente manera.
Mision:

Ser una industria con los mas altos estandares de produccion y servicios del

sector de la construccién y cumplirlos al 100%.
Vision:

Somos una industria Yucateca, fabricantes de canceleria de aluminio y vidrio.
Proveemos estética y proteccion a las construcciones de nuestros clientes con
productos de calidad, generando bienestar a nuestros colaboradores y sus

familias.
Valores:

= Compromiso
= Calidad

» Confiabilidad
* [Innovacion

= Responsabilidad
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Tanto la misidn, la vision y los valores estan por escrito en un documento denominado
“‘Manual de la organizacidon”, estos tres elementos estan visibles para todos los
colaboradores, lo cual se pudo corroborar en las visitas realizadas a la empresa, ya

que se encuentran en las salas de juntas y las zonas de trabajo de los colaboradores.

Sus principales clientes son los desarrolladores de vivienda econdémica, popular y
tradicional, comunmente llamada de interés social, como las constructoras Sadasi y
CADU Inmobiliaria, entre otros; sus principales proveedores son tiendas de herraje,
plantas distribuidoras de vidrio y plantas de aluminio como Aluminio Texcoco y Millet,
entre otros. Mientras que sus principales competidores son los talleres de aluminio
como Robi Millan. Un aspecto que afecta a la organizacion es que los competidores
en ocasiones ofrecen a sus clientes productos mas baratos, pero de muy baja calidad,
pues llegan a mezclar productos de distintos tipos, esto genera una disminucion en las
ventas de Marca Ventanas, S.A de C.V. pues ellos usan materiales de calidad y sus

precios pueden ser mas elevados en comparacion con los de la competencia.

2.3.1 Estructura organizacional

La empresa cuenta con un organigrama dividido en cuatro areas: produccion,
ingenieria, administrativa y comercial. Cuenta con un gerente general quien es la Lic.
Susana Caamal Burgos y lleva 8 afos en el puesto. En cada area hay un gerente, sin
embargo, sélo la gerencia de produccion se encuentra ocupada, las demas estan
vacantes situacién que se detallara en el capitulo 3. En la figura 2.6 se encuentra la

representacion del organigrama de la empresa.
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Figura 2.6 Organigrama de la Empresa “Marca Ventanas, S.A. de C.V."
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Fuente: Proporcionado por la empresa Marca Ventanas, S.A de C.V.

El numero total de colaboradores incluyendo a los directivos es de 38 personas. Las

areas funcionales y su determinado numero de colaboradores son:

Produccion. Cuenta con 24 colaboradores, se encargan de la elaboracién de
ventanas y puertas de aluminio; aqui se encuentra el area de calidad que se encarga
de asegurase que el producto no salga de la planta si tiene algun defecto. Las
supervisoras de produccion se encargan de que se cumplan los procesos y las metas
de produccién, asi como de las fechas de entrega del producto terminado. Mientras

que los operarios se encargan de la elaboracion del producto solicitado por el cliente.

Ingenieria. Cuenta con 2 colaboradores, son los dos auxiliares y se encargan de la

explosién de materiales, ensambles® y armado de kits’. Debido a que el puesto de

6 Cuando una ventana ya se ha terminado de fabricar, el 4rea de produccién devuelve fisicamente la materia
prima sobrante al drea de almacén, para que ésta pueda registrar en el sistema la devolucion del material
sobrante. Una vez registrado, el drea de ingeniera ingresa al sistema para hacer el ensamble de la ventana de
manera virtual, verificando que la cantidad de materia prima usada en la elaboracién del producto final coincida
tanto fisica como virtualmente.

7 Cuando el drea de produccidn solicita la materia prima para la elaboracién del producto final al area de almacén,
ésta separa los materiales solicitados, los lleva al almacén de produccién de proceso armando ahi los kits con
dichos materiales que se van a ir usando en la produccion de cada uno de los pedidos de los clientes.



55

cotizador esta vacante, uno de los auxiliares lleva a cabo sus funciones, ya que este
puesto se encarga de realizar los presupuestos de los pedidos que los clientes

solicitan.

Administracion. Cuenta con 8 colaboradores, incluye al auxiliar contable, el
encargado de compras y dos auxiliares administrativos quienes se encargan del
control administrativo de los procesos, la facturacién, el control de cuentas por pagar
y cobrar y compras. Se contempla al chofer quien se encarga de hacer diligencias con
proveedores y clientes, asi como apoyando en el area de produccion cuando no hay
diligencias. También se considera al area de almacén en donde laboran el jefe y el
auxiliar de almacén quienes se encargan de controlar las entradas y las salidas del
almaceén, verificar el stock, realizar inventarios y en el apoyo de cargas y descargas de
producto terminado, y el auxiliar administrativo de almacén quien se encarga del
registro en el sistema de las entradas y salidas de material, apoyar en los inventarios

y actualizar la informacion del stock en el sistema.

El auxiliar contable, los dos auxiliares administrativos y el auxiliar administrativo de
almacén entregan reportes semanales y mensuales al area contable de Marca
Prefabricados, S.A. de C.V., especificamente a la gerente administrativa, quien se

encarga de la contabilidad de ambas organizaciones.

Recursos humanos. Cuenta con 2 colaboradores, el encargado y el practicante
quienes se encargan del reclutamiento y seleccion del personal, organizar eventos,
dar seguimiento a las capacitaciones, hacer encuestas de clima laboral, asi como

elaborar incidencias de ndGminas como pagos de bonos y apoyo de transporte.
En el caso de los puestos con el status vacante, su situacion actual es la siguiente:

e Gerencia de ingenieria y gerencia comercial: se contemplaron dichos puestos
por las necesidades requeridas inicialmente en la empresa, sin embargo, nunca
han estado ocupados y por el momento no tienen planeado ocuparlos debido a
los cambios en la planeacion estratégica.

e Cotizador: estuvo ocupado por cuatro anos, le reportaba directo a la gerencia

general, sin embargo, la persona decidié salir de la empresa para iniciar su
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propio negocio. Actualmente uno de los auxiliares de ingenieria, el que cuenta
con mas antigiedad, esta en capacitacién para ocupar dicho puesto.

Gerencia administrativa: estuvo ocupada por tres meses, sin embargo, el
personal no cumplié con las expectativas requeridas; por el momento no tienen
planeado ocuparlo debido a los cambios en la planeacion estratégica.

Jefe administrativo: estuvo ocupado por dos meses, el personal no cumplié con
las expectativas del puesto y las metas establecidas; por el momento no tienen
planeado ocuparlo.

Ejecutivo de ventas: estuvo ocupado por cuatro meses, sin embargo, al
personal le surgio otra oportunidad de trabajo y decidié irse; por el momento

tampoco tienen planeado ocuparlo.

En el caso de los puestos que se encuentran debajo de las gerencias mencionadas

anteriormente, su situacion es la siguiente:

El puesto de auxiliar de ingenieria le reporta al otro auxiliar de ingenieria ya que
es quien tiene mayor antigiedad en la organizacién y actualmente se esta
capacitando para ocupar el puesto de cotizador.

Los puestos de encargado de compras, auxiliar administrativo y jefe de almacén
le reportan a la gerencia general de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

El puesto de auxiliar contable le reporta a la gerencia administrativa de Marca
Prefabricados, S.A. de C.V.

La gerente general comentd que cada una de las areas cuenta con sus manuales de

procedimientos, las funciones y los perfiles de puestos por escrito, sin embargo, la

ultima actualizacidon que se les hizo fue en 2017.

Hay dos hechos relevantes como parte de la historia de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

que la Lic. Susana menciond respecto al tema del organigrama:

El primero tiene que ver con la existencia de un puesto denominado capacitador, su

funcién era ensenar, dar acompafamiento y seguimiento a los operarios de produccion

en sus actividades diarias. El capacitador inici6 meses después de que comenzd sus

operaciones Marca Ventanas, S.A. de C.V. y surgio a raiz de que uno de los operarios
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con mayor antiguedad hasta ese momento lo ascendieron a supervisor porque era una
persona seria, honesta y hacia muy bien su trabajo, sin embargo, fue demasiada
responsabilidad para él llegando al punto de enfermarse y, para conservar a la

persona, nuevamente lo hicieron operario.

Al quedarse vacante el puesto de capacitador, contrataron a otra persona quien
también apoyaba a las supervisoras de produccion en turno, capturaba los tiempos de
fabricacion y disefid un sistema denominado “Capacitacion multidisciplinaria” el cual
media al término de la semana la eficacia y la productividad de cada trabajador,
sacando graficas de los empleados mas o menos productivos y asi poderles dar
seguimiento y retroalimentacion. Actualmente este sistema ya no se usa, pues la
gerente general considera que los colaboradores ya cuentan con la suficiente
experiencia para llevar a cabo su trabajo, sin embargo, son las supervisoras de
produccion y la encargada de recursos humanos quienes se encargan de darles

retroalimentacion y la capacitacion que necesiten.

Este puesto dependia de la gerencia de produccion, pero en el organigrama actual (el
que se presenta en este trabajo) ya no esta considerado, pues decidieron en el mes
de marzo de 2019 dar de baja a la persona que lo ocupaba, la gerente general
argumento al respecto que las personas que actualmente son operarios ya llevan
muchos afios trabajando y ya conocen sus funciones, por lo cual ya no era necesario

continuar con el puesto de capacitador.

El segundo hecho tiene que ver con los puestos de supervisor de produccion y
operarios de produccién, los cuales estan ocupados actualmente por mujeres en el
primer caso y, por mujeres y hombres en el segundo caso. Antes de cambiarse a la
zona industrial contrataban hombres para ambos puestos, pero comenzaron a tener
problemas como fugas de dinero e insumos de produccion, los bafnos siempre estaban
sucios, encontraban latas de cerveza sobre todo en el turno de la noche, entre otras
situaciones. Es asi como se despidié a todo el personal del area de produccion, se
realizé una reestructuracién del puesto de supervisor de produccién y contrataron a
una mujer supervisora con Licenciatura, ya no con carrera técnica como se hacia

antes. Esta contratacion es un parteaguas en la historia de la empresa, puesto que no
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se habia considerado contratar mujeres para desempefarse en puestos considerados
unicamente para hombres por el tipo de actividades fisicas que desempefan; cuando
se mudaron a la zona industrial, comenzaron a contratar no s6lo a hombres sino
también a mujeres para ser operarias de produccion; cabe mencionar que antes de
dichas contrataciones tanto el Ing. Caamal como la Lic. Susana no estaban del todo
convencidos en contratarlas pues temian que hubiese problemas mas serios al
combinar hombres y mujeres en el area de trabajo, sin embargo, una vez que se
contrataron ambos géneros, se establecieron claramente las reglas y politicas de la

empresa y hasta el momento ha existido una relacion cordial de trabajo.

A raiz de estas contrataciones hubo un cambio en la cultura organizacional: tienen los
bafios mas limpios, cuidan la seguridad e higiene del area laboral, se prohibieron los
IPad o artefactos que anteriormente usaban para escuchar musica o incluso ver videos

poniendo en riesgo la produccidn, asi como la introduccion de alimentos en el area.

En Marca Ventanas, S.A. de C.V. fomentan a sus colaboradores que todo aquello que
aprenden en el trabajo lo repliquen en su familia y comunidad, prueba de ello son las
actividades en apoyo a la comunidad que la misma empresa ha llevado a cabo con la
participacion efectiva de sus empleados. Entre las actividades que han realizado se

encuentran:

e Rentaron un salén en la Coparmex y llevaron a personas de la tercera edad que
venian de una casa para ancianos. Los colaboradores adoptaron a una de estas
personas por ese dia para pasar tiempo con ella, ver peliculas y darles regalos.

e Apoyaron en la limpieza del Paseo Verde.

¢ Acudieron a un comedor comunitario que alimenta a nifios de escasos recursos,
para entregarle despensas a la responsable del comedor quien lo tiene
adaptado en el garaje de su casa.

e Buscaron descuentos entre varios proveedores, con la finalidad de que les
proporcionaran el material necesario para poder construir un centro comunitario

en la Fundacion del Empresariado Yucateco A. C.
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2.3.2 Productos

Los productos que Marca Ventanas, S.A. de C.V. fabrica son ventanas de varias
lineas, canceles de bafo, puertas corredizas, ventanas guillotina, de proyeccién, de
lineas europeas de varias hojas, ventanas anticiclonicas, barandales, por mencionar
algunos de los mas elaborados. En la tabla 2.7 se muestra la clasificacion de los dichos

productos.

Tabla 2.7 Principales productos que fabrica y comercializa Marca Ventanas, S.A. de

C.V.
Producto % Ventas
Ventanas de aluminio 64%
Puertas de aluminio 14%
Louvers 5%
Marcos, barandales, varios 17%

Fuente: Elaboracién propia con datos proporcionados por la empresa.

La materia prima que utilizan para su elaboracién consiste en perfiles de aluminio,
PVC, hojas de vidrio y madera, pijas, carretillas, remaches, vinilos, entre otros

accesorios.

El area de produccion cuenta con un documento en Excel denominado “Calendario de
produccion” en donde se va programando el pedido que los clientes van solicitando; la
produccion es simultanea, es decir, se pueden estar produciendo al mismo tiempo dos
o tres pedidos de diferentes clientes en un mismo momento y, en ocasiones, hay
pedidos que pueden detenerse para darle prioridad a alguno de un cliente que lo haya

solicitado de manera urgente.

Debido a lo anterior, la solicitud de compra de materia prima por parte del area de
almacén al area de compras suele ser variable, en funcién del numero de pedidos que
se tengan programados entregar y la cantidad de materia prima que tienen disponible

en el almacén.
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Tanto la gerente general, como el jefe de almacén han estado desarrollando una
estrategia donde el material que ya saben que van a requerir para la elaboracion del
producto solicitado, se pueda comprar con quince dias de anticipacion previo a su
elaboracion, y no tengan que correr el riesgo de estar solicitandolo al momento de

iniciar la produccién, sin embargo, aun no ha sido desarrollada del todo.

2.4 Conclusion

Como se puede ver a lo largo de este capitulo, la historia de Marca Ventanas, S.A de
C.V. ha estado llena de altas y bajas a lo largo de los 12 afios que lleva operando y ha
tenido que sortear los obstaculos que principalmente el ambiente externo le ha puesto
alo largo de su crecimiento, en este 2019 aun le quedan muchos retos sobre los cuales

debe trabajar.

Sin embargo, es importante mencionar algunos aspectos del ambiente interno y de

caracter positivo a lo largo de la historia de la empresa:

v" Los empleados han tenido la apertura y flexibilidad de aceptar los cambios que
la organizacién ha tenido que llevar a cabo para poder seguir operando de
manera efectiva y cumplir con las demandas del mercado.

v' Hasta este momento no se habla de que la organizacién tenga problemas de
rotacion de empleados por lo que el compromiso que éstos tienen con ella, se
puede percibir por su permanencia en el trabajo y la antigiedad laboral que
han generado en la organizacion.

v' La apertura que tanto el duefio como los gerentes han demostrado tener al no
encasillar los puestos de trabajo a un solo género, dandoles la oportunidad a
mujeres de ser supervisoras de un area que normalmente es considerada un
campo de trabajo para hombres, es decir el de la produccién.

v' El fomento de una cultura organizacional con valores que permea en la
organizacion a través de los eventos en los que han participado los

colaboradores en favor de la comunidad.
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Sin embargo, también hay que mencionar aspectos poco alentadores del ambiente

externo que afectan a la organizacion:

v La industria de la construccion de viviendas, principalmente de interés social
actualmente esta pasando por una crisis, el sector esta muy inestable e incluso
se ha frenado debido al retiro del subsidio que se ofrecia a los trabajadores para
que puedan comprar sus viviendas.

v’ Las politicas econémicas del nuevo gobierno federal, asi como las impuestas
por Estados Unidos a nuestro pais han afectado el costo de las materias primas
utilizadas en la fabricacion de las ventanas, como el aluminio, y aunque
actualmente se le retird el arancel que el gobierno de Estados Unidos le impuso,
siempre esta latente la posibilidad de que se le asigne nuevamente y genere

una subida en su precio.

Asimismo, de manera interna es importante que se lleve a cabo una actualizacion de
los perfiles y descripciones de puesto, asi como del organigrama de la organizacion,
ya que esto permitiria tener mas claro una definicién de las actividades diarias a

realizar en la empresa.



CAPITULO 3. ANALISIS DEL CASO DE ESTUDIO
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En este capitulo, se presentan los resultados del analisis integral y especifico con la
finalidad de identificar las areas criticas de la organizacion y, posteriormente establecer

la propuesta de mejora.
3.1 Analisis integral

En este apartado se presenta el analisis integral de la informacion recabada en la
organizacion, misma que para su mejor organizacion se presenta por area. Cabe
mencionar que las guias de entrevistas se encuentran en los anexos 1 al 10, las cuales
constan de aquellas realizadas al personal de Marca Ventanas, S.A. de C.V. para
conocer los aspectos generales y especificos tanto de la empresa como del area en la
que se desempefan. Asimismo, en el anexo 11 se encuentra un cuestionario que se
le aplicé solo a la gerente general y al jefe de almacén para conocer el tipo de sistema
de inventario que actualmente tienen en la organizacién. También se encuentra la guia

de observacion en el anexo 12.

3.1.1 Gerencia general

La gerente general es Licenciada en Administracion de empresas y lleva en el cargo
ocho anos. Actualmente los puestos que le reportan directamente son el gerente de
produccion, el jefe de almacén, la encargada de recursos humanos y los auxiliares
administrativos, asi como el encargado de compras, puesto que estos dos ultimos no

cuentan con un gerente administrativo a quien reportarle directamente.

Sus principales actividades se enfocan en desarrollar e implementar estrategias de
operacion y comercializacion, coordinar y supervisar al personal de Marca Ventanas,
S.A. de C.V. con el fin de optimizar la operacién de la planta e incrementar las ventas,
asi como promover los productos a través de la fuerza de ventas, procurando la
recuperacion de la cartera en los plazos asignados. Trabaja de manera estrecha con
el gerente de produccion, el jefe de almacén, la encargada de compras y la encargada

de recursos humanos.

Los indicadores bajo los cuales se evaluan las funciones de su puesto son el

cumplimiento en el porcentaje determinado de la produccién, cumplimiento de lo
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establecido en los presupuestos mensuales de ventas y gastos, porcentaje de
recuperacion de cartera, porcentaje de participacion en el mercado, incremento en el
numero de sub-distribuidores, incremento en la venta de lineas especiales y en la

evaluacion del clima laboral.

Sobre la planeacion estratégica, en la entevista comenté que a partir de octubre del
2018 se reunian una vez a la semana en sesiones de cuatro horas para trabajar en la
modificacion del plan estratégico, tanto la gerencia general de Marca Ventanas, S.A.
de C.V., como la gerencia general y las gerencias administrativa, comercial, de
operaciones y el area de proyectos especiales de Marca Prefabricados, S.A. de C.V.
En marzo del 2019 se terminaron dichas reuniones, culminando con la elaboracién del

documento de la planeacion estratégica.

En esta planeacién se esta buscando la unficacion de las politicas para ambas
empresas, es decir, que haya un soélo equipo contable, de tecnologias de la
informacion, agentes de ventas, por mencionar algunos, con la intencion de dar
servicio a ambas empresas. Actualmente Marca Ventanas, S.A. de C.V. por ejemplo,
sélo tiene un jefe de recursos humanos y por lo tanto, con apoyo de dos personas del
area de recursos humanos de Marca Prefabricados, S.A. de C.V., esta asumiendo
algunas funciones de dicha empresa, ya que en esta ultima organizacion la encargada

del area decidi6 salir de la empresa por motivos personales.

Por cuestiones de confidencialidad no es posible mostrar el mapa del plan estratégico;
sin embargo, se puede sefalar que considera cinco perspectivas: responsabilidad
social empresarial; financiera; clientes; procesos internos y aprendizaje y, crecimiento
y desarrollo; cada uno de éstos cuenta en promedio con cinco indicadores que se

interrelacionan entre si.

Actualmente estan realizando juntas de Gobierno Corporativo, nombre dado al
Consejo Administrativo que esta integrado por las gerencias generales de Marca
Ventanas, S.A. de C.V. y Marca Prefabricados, S.A. de C.V., los accionistas de ambas
empresas y asesores externos, para validar las decisiones que se tomaran de acuerdo

con la experiencia de los miembros de dicho Consejo que de tal forma permitan



65

formalizar y consolidar la empresa, asi como con cumplir las expectativas de los
accionistas de acuerdo con lo establecido en el plan estratégico. Sin embargo, no
tienen una fecha definida para la alineacion de las politicas para ambas empresas,
pero la gerente general de Marca Ventanas, S.A. de C.V. refiere que los beneficios
que le traerian seran la reduccion de gastos, obtencién de ventajas fiscales, una mayor
presencia como grupo unificado, asi como el mejor aprovechamiento de los recursos

materiales y humanos.

Este importante cambio traera la necesidad de homogenizar la cultura organizacional.
Por ejemplo, si la concepcidn de trabajo en equipo, actitud de servicio y calidad, no es
igual en ambas organizaciones cada quien trabajara sobre lo que consideren que

significan, lo cual podria obstaculizar el cumplimento de los objetivos planteados.

Dentro de los objetivos estratégicos que la empresa esta contemplando para
permanecer y crecer en el mercado, segun puntualizé la Lic. Susana, se encuentran

los siguientes:

e Desarrollar una cultura de servicio de excelencia a sus clientes internos y
externos, a través de una estrategia comercial integral.

e Mejorar la calidad de sus productos y servicios desarrollando competencias,
generando productividad y fomentando la innovacion, a través de la
capacitacién del personal, el control de la calidad, creando programas que
incentiven la innovacion y estableciendo indicadores.

e Atraer y retener clientes logrando su completa satisfaccion.

e Incursionar en nuevos mercados, exportando a Centroamérica y el Caribe.

e Lograr la meta de rentabilidad establecida, incrementando las utilidades

mediante el ingreso por ventas, asi como la reduccion de costos y gastos.

Comentoé que a pesar del panorama poco alentador que se tiene en este 2019 para el
sector, le apuestan al crecimiento que esta teniendo Mérida en cuanto a la
construccion de edificios, torres y departamentos de lujo en donde ve muchas
posibilidades comerciales y altos margenes de utilidad, como actualmente ya lo estan

implementado en la vivienda media en Cancun, donde no han tenido problema en
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cambiar tamafos o materiales para la produccién de las puertas o ventanas para este

tipo y necesidad de la vivienda.

3.1.2 Gerencia de Produccion

El gerente del area es Ingeniero Industrial con especialidad en produccion y lleva 12

afnos en el puesto.

El area esta integrada por 24 personas: el gerente de produccion quien se encarga de
recibir los pedidos de los clientes, programar las fechas de inicio y entrega de pedidos
y, resolver los problemas que impidan el logro de los objetivos para el cumplimiento
tanto de las metas de produccion como de las fechas de entrega; dos supervisores de
produccion, uno en el horario matutino (de 6:00 a 15:00 hrs) y otro en el horario
vespertino (de 13:00 a 22:00 hrs.) quienes se encargan de garantizar el cumplimiento
de las indicaciones de la gerencia en lo referente a procesos, fechas de produccion y
entrega para llegar a las metas requeridas; un jefe y un practicante de calidad, quienes
se encargan de asegurar que el producto no salga de la planta si tiene algun defecto;
catorce operarios de produccioén, que tienen diferentes niveles (A, B, y C) de acuerdo
con su conocimiento en el uso de la maquinaria, se dividen en dos turnos al igual que
los supervisores y se encargan de la produccion de los productos finales que se
entregaran a los clientes y, cinco ayudantes generales quienes llevan a cabo labores

de operarios pero aun no tienen ese rango.

El area de produccion cuenta con perfiles y descripciones de puestos, con manuales
de procedimientos, aunque no estan totalmente actualizados. El gerente de produccion
menciond que en su area se conocen la misién, vision y valores, y de manera general

saben cuales son los objetivos estratégicos que tiene la empresa.

En cuanto a los objetivos que tiene el area son: optimizar al maximo los materiales
usados en la fabricacion de los productos; minimizar el tiempo de entrega el cual
depende de la existencia de insumos en almacén, pues algunos se manejan sobre
pedido y otros dependen de la existencia en los inventarios; maximizar la calidad de la
materia prima revisandola minuciosamente y exigiéndola a sus proveedores; optimizar

el maximo de horas disponibles en la produccion e incorporar mejoras en todos los
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procesos del area, pues al dia de hoy no se tienen manuales de procedimientos para

el trabajo con los diferentes materiales que se usan.

El cumplimiento de las metas lo miden a través de varios indicadores como el
aprovechamiento del tiempo disponible en produccion, fecha de recepcién de pedido,

tiempos de entrega y tiempos de fabricacidén, por mencionar algunos.

Los productos que fabrican son ventanas de varias lineas: anticiclonicas, de guillotina,
de proyeccion, de linea europea, de varias hojas, asi como canceles de bafo, puertas

corredizas, barandales, entre otros.

El proceso para la fabricacion de éstos consiste en la recepcion del pedido del cliente
por parte de la gerencia comercial que se encuentra en Marca Prefabricados, S.A. de
C.V., al cual le asigna un numero de pedido, el area de ingenieria elabora el formato
denominado explosion de materiales® y la cotizaciéon del pedido, se verifica la
existencia en almaceén, si se tienen completos se comienza la produccién, si no estan
los materiales necesarios se requieren al area de compras para que los solicite al
proveedor, y una vez que llegan, el area de almacén se los entrega al area de
produccion que a su vez lo va asignando a los operarios de acuerdo con su nivel y

conocimiento en el manejo de la materia prima.

Durante todo el proceso descrito anteriormente, interviene otro proceso llamado control
de avance de produccion diaria, el cual consiste en revisar un Excel denominado
“‘programa de produccion” donde se hace la calendarizacion de los pedidos que se
tienen que entregar, se considera la programacion del tiempo que el proveedor le dé
al area de compras para la entrega de los materiales, los tiempos determinados para
la elaboracién de ese pedido, la capacidad instalada de las maquinas y la mano de
obra disponible para dicha produccion del proyecto, que es el nombre técnico que usan

para referirse al pedido, asi como el avance del mismo y poder hacer la entrega en la

8 Es un concepto usado en ingenieria industrial para referir una lista de las materias primas, componentes, partes
y cantidades que son necesarios para fabricar un producto final. Fuente: Manufacturing terms (2019). En el caso
de Marca Ventanas, S.A. de C.V. se refiere al proceso que sigue cuando entra una orden de compra, es decir, hay
un presupuesto de cuanto cuesta una ventana y qué y cuantos materiales se necesitan para fabricarla, al listado
de todos esos materiales que son los componentes de la ventana.
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fecha pactada con el cliente. Este programa de produccion lo revisan las supervisoras
de produccidn, y las areas de almacén, ingenieria, asi como el encargado de compras

y los auxiliares administrativos.

Finalmente, una vez terminado el producto se elabora el reporte de producto
terminado, el cual se entrega al area de almacén para que pueda revisar que las
cantidades de los materiales usados en la produccion son las correctas y se proceda
hacer la entrega del mismo. Asimismo, se lleva a cabo el mantenimiento correctivo y

preventivo de las maquinas que se usan y la supervision de las instalaciones.

El area utiliza diversos sistemas tecnoldgicos para la produccion, desde maquinas que
controlan la utilizacién de herramientas a través de un software hasta programas que
determinan las cantidades y optimizan los cortes de vidrio y aluminio, las cuales son
manipuladas por los operarios tipo A, aquellos que ya manejan todo tipo de maquinas

y software.

En cuanto a la capacitacién, el gerente de produccion menciond que siempre que es
necesario se capacita a los colaboradores a través de los cursos que les ofrece el area
de recursos humanos, asi como los que él busca por cuenta propia para tener

diferentes opciones.

En cuanto a las condiciones y ambiente de trabajo, lo que se pudo observar es que
cuentan con suficiente iluminacién, aunque necesitan reforzar la ventilacion; tienen
equipos de proteccion para el ruido, equipo contra incendios y personal capacitado
para su utilizacion; asi como equipo de proteccidn como son guantes, zapatos y

chaleco.

El gerente de produccion senald que las principales problematicas que presenta su
area estan relacionadas con la calidad de la materia prima, porque llega muy dafiada
debido a que es manipulada en varias ocasiones desde su salida con el proveedor
hasta que llega al almacén de Marca Ventanas, S.A. de C.V., generando atrasos en la
entrega del producto final pues hay que hacer cambios de las piezas dafiadas. Otra de
las problematicas que senald es la disminucion de las metas establecidas para el area

de ventas, pues al disminuir los pedidos de los clientes se deja mucha capacidad de
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produccion sin utilizar. Sin embargo, dentro de las fortalezas menciond la calidad de

los productos que fabrican.

Asimismo, considerd que la principal problematica de la empresa es mantenerse en el
sector de interés social pues actualmente se encuentra detenido por cambios en las
politicas de gobierno. Resalté como fortaleza al capital humano, porque la gente que
labora en la organizacion ya tiene cierta antigledad, conoce cdémo hacer las
actividades diarias, tiene la disposicion de seguir aprendiendo tanto a nivel operario
como a nivel administrativo. Sus principales amenazas son la inflacién y el crecimiento
de empresas nuevas en el mismo giro, y sus oportunidades son la buena relacién que

tienen con los clientes y la demanda creciente de viviendas de tipo residencial.

Finalmente, sugirié reforzar el area de ventas para poder incursionar en los sectores
de vivienda media, residencial y torres de lujo. El area de produccién se ha estado
capacitando para que, en caso de que les empiecen a solicitar este tipo de productos,
ellos ya se encuentren preparados para su elaboracion, es decir, seguir fabricando en
serie pero flexibilizando los tamafos, tipos y grosores de los productos; la ventaja esta
en que les permitira tener mayor margen de utilidad, al ser ventanas mas grandes,

especiales y por tanto con un valor mas alto en el mercado.

También sugirié aumentar la publicidad de los productos a través de la pagina de
internet de la organizacion, pues actualmente no lo hacen, y acelerar y acortar todos
los procesos administrativos para generar pedidos, asi como los procesos de

fabricacion en cuanto a tiempos, personal, dinero e insumos.

3.1.3 Gerencia de ingenieria

Debido a que esta area no cuenta con un gerente, la entrevista se realiz6é a una de las
dos supervisoras del area de produccion quien actualmente, ademas de sus funciones,
apoya en esta area. Esta conformada por dos personas, cada una de las cuales
ocupan el puesto de auxiliar de ingenieria. Ambas le reportan a la gerente general de

la empresa.
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Entre las funciones que actualmente realizan estan la elaboracién de presupuestos,
explosion de materiales, armado de kits, ensambles de productos terminados y

creacion de disefios en el software AutoCAD.
Elaboracion de presupuestos

Se elaboran los presupuestos con la actualizaciéon de los precios que envian los
proveedores, comparandolos con los precios que la organizacion ha manejado hasta
ese momento. Dentro de este proceso interviene la gerencia comercial que se
encuentra en Marca Prefabricados, S.A. de C.V. quien envia la informacion del

producto solicitado al area de ingenieria para que realice dicho presupuesto.

El encargado de compras de Marca Ventanas, S.A. de C.V. se encarga de cotizar la
materia prima que se va a utilizar en cada uno de los proyectos que se tienen

programados.

La gerencia de produccién es quien se encarga de notificar si son nuevos modelos los
que estan solicitando producir para cotizar los materiales, asi como la forma de
fabricacion, los materiales que se requieren para dicho proceso y el tiempo de
fabricacion, y finalmente, la gerencia general es quien se encarga de revisar los

presupuestos para enviarlo posteriormente al cliente.
Explosion de materiales

Consiste en la elaboracion virtual de un formato con el mismo nombre, el cual contiene
las cantidades exactas y tipos de accesorios, color, linea del producto y proveedor para
producir el proyecto que solicité el cliente. Una vez elaborado este formato se baja de
un sistema llamado Winperfil°, se revisa y se ajusta sin que exista ningin margen de
error, para enviarlo posteriormente al area de almacén quien se encargara de requisitar
la compra de estos materiales, para poder entregarselos al area de produccion y que

pueda comenzar la elaboracién del producto solicitado.

9 Es un software que permite elaborar presupuestos de los productos solicitados por los clientes, realizar y editar
disefios de las ventanas, asi como obtener toda la informacidn necesaria para conocer el nimero de accesorios y
materiales para la elaboracién del producto. Fuente: www.winperfil.com
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Este proceso lo pueden realizar hasta cuatro veces al dia, dependiendo del numero de

productos solicitados por los clientes.
Armado de kits

El area de produccién le entrega al area de almacén la explosién de materiales, es
decir, el listado de la materia prima que van a necesitar para la elaboracion del
producto solicitado por el cliente; el area de almacén revisa si toda esta materia prima
la tiene en el inventario, de no ser asi la requisita al area de compras, pero si la tiene
disponible en el inventario, entonces separa toda esa materia prima para colocarla en
el almacén de produccién en proceso y ahi resguardarla hasta que produccion la vaya

solicitando poco a poco.

Una vez estando en el almacén de produccion en proceso, ahi es donde se realiza el
armado de Kits, es decir, juntar la materia prima que se va a necesitar para producir el
proyecto solicitado por el cliente. Estos kits contienen productos como: perfiles (barras)
de aluminio de diferentes pulgadas, vidrio, accesorios varios como herrajes, jaladeras,

balancines manivela, pijas, entre otros.
Ensambles de productos terminados

Una vez que el producto ha sido elaborado por el area de produccién, notifican al area
de ingenieria para que introduzca la clave de dicho producto en el sistema denominado
Microsip9, y ahi se lleva a cabo el ensamblado, es decir, se lleva a cabo la verificacion
con base en la explosidon de materiales que toda la materia prima usada para la
elaboracioén de dicho producto, coincida con la materia prima que fue solicitada al area

de almacén.
Creacion de disenos

En el sistema denominado AutoCAD se realizan dos tipos de disefo:

10 Es un software que es utilizado para manejar distintos tipos de informacién, de acuerdo a las necesidades del
area en las que se utilizara dicho sistema. En este caso, se utiliza el software microsip inventarios para controlar
los niveles de inventario de uno o varios almacenes de manera individual o grupal. Fuente: www.microsip.com
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1. Para saber cuantas ventanas caben en un camién y como van a ser
acomodadas al momento de la entrega al cliente, por lo tanto, se hace el dibujo
con un acomodo de las ventanas en diferentes paquetes y medidas, para que
de esa manera se pueda solicitar el camidén adecuado para el traslado de éstas.

2. Cuando llega un proyecto, es decir un pedido del cliente, se elabora el disefio
de acuerdo con el producto solicitado en donde especifican las medidas y las
cantidades de la materia prima a utilizar. Con este disefio se detona el proceso

de explosion de materiales, explicado anteriormente.

Ambos auxiliares de ingenieria pueden realizar estos disefios y no hay fechas o dias
establecidos para su elaboracion, pues depende de la frecuencia con la que entran los

pedidos y los tiempos de entrega a los clientes.

Los colaboradores del area conocen la misién, vision y valores de la empresa; cuentan
con manuales de todos los procedimientos que se llevan a cabo en el area, asi como
perfiles y descripcidn de puestos, sin embargo, desconocen si estan actualizados y por
el momento no cuentan con indicadores que midan el cumplimiento de sus actividades

diarias.

La entrevistada consideré que la principal problematica del area es no tener en tiempo
la hoja de fabricacién en donde se especifica el producto que solicito el cliente, para
que puedan explosionar los materiales, generando atrasos en la cadena de produccion
y por tanto en la entrega del producto terminado. Mientras que su principal fortaleza se
encuentra en que tienen un personal capacitado, pues tienen programas como por
ejemplo el sistema Winperfil y AutoCAD que les permiten estar actualizados y hacer

mas eficiente el area.

Dentro de las fortalezas considerd que todos los que trabajan en la organizacién se
encuentran unidos, siguen los procesos establecidos y se ayudan unos a otros cuando
algun colaborador no sabe o no puede desempefar alguna actividad, asi como tener
personal capacitado para la elaboracion de nuevos productos, por ejemplo: domos

para los techos de las viviendas.
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Dentro de las principales debilidades o problematicas menciond la disminucién en la
produccion de ventanas y la falta de experiencia en su instalacion, porque estan
acostumbrados solo a la produccion y actualmente los clientes también solicitan la
instalacion de éstas y, para ello, también tienen que contar con personas que
supervisen este proceso para entregar la mejor calidad tanto en el producto como en

la instalacion.

Como oportunidad senald la posibilidad de ingresar a otros sectores de mercado, para
generar lineas de productos con un costo mas alto para vivienda media, residencial y

torres de lujo, pero que generaran mayores utilidades.

Como sugerencia para mejorar el funcionamiento de la organizacién mencionoé el ser
mas cuidadoso y meticuloso en la contratacién del personal en el area de produccion,
es decir, pedir referencias a las empresas anteriores en las que estuvo el prospecto y
verificar que tenga los conocimientos necesarios para desempenar el puesto que se le
haya asignado, para que trabaje al ritmo que las personas de mayor antigiedad en la

organizacion y no se atrasen los tiempos de produccién y entrega.

3.1.4 Gerencia Administrativa

Esta area esta conformada por los siguientes puestos: un auxiliar contable, un
encargado de compras, un auxiliar administrativo y un jefe de almacén. Actualmente
no hay una persona que ocupe el cargo de gerente administrativo por lo que las
entrevistas se realizaron al personal del area para tener un panorama de su

funcionamiento.

3.1.4.1 Auxiliar contable

Este puesto lo ocupa una persona desde hace cuatro anos, su jefe directo es el gerente
administrativo de Marca Prefabricados, S.A. de C.V. ya que, en Marca Ventanas, S.A.

de C.V. se encuentra vacante el puesto de gerente administrativo.

Las funciones que realiza son el registro de los costos y gastos, es decir, materia prima,
suministros y servicios relacionados con el mantenimiento de las maquinas o compra

de piezas para reparacion de éstas, asi como el registro de los ingresos, es decir, los
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montos de las facturas que cobran a los clientes donde interviene el area de cuentas

por cobrar. Ambos registros los hace en el sistema Microsip.

De la informacion financiera que se genera en la organizacion se realiza un balance
general y un estado de resultados, los cuales se entregan a la gerencia general de

Marca Ventanas, S.A. de C.V. dentro de los primeros cinco dias del mes.

El entrevistado manifesté que no tiene conocimiento de la misién y la vision, pero si de
los valores de la empresa; no cuenta con un indicador estipulado para medir el
cumplimiento de su trabajo. El puesto cuenta con su correspondiente descripcion, pero

no con manual de procedimientos.

Senalé que la principal problematica que se le presenta es que las demas areas
involucradas no entregan la informacién en tiempo y forma generando atrasos, y pese
a que se han hecho comentarios al respecto y algunas areas intentan ser puntuales
en la entrega de la informacién, aun falta cumplimiento. En cuanto a las fortalezas del

area, no menciono ninguna.

Como debilidad de la empresa resaltod la renuencia para ampliarse a nuevos mercados
y darse a conocer a nuevos clientes. Ve como una oportunidad la posibilidad de entrar
a otros sectores de mercado como hoteles y restaurantes, pues el personal de
produccion tiene la capacidad de ser flexible en la elaboracién de otros productos

diferentes a las puertas y ventanas estandar.

3.1.4.2 Auxiliar administrativo

Hay dos auxilares administrativos que le reportan directamente a la gerencia general
de Marca Ventanas, S.A. de C.V. La entrevista se hizo a una de las auxiliares
administrativas quien lleva mas tiempo en el puesto (cinco anos) y tiene mayor

conocimiento del area.

Las actividades que realizan los auxiliares son: facturacion de los productos; el registro
de las cuentas por pagar para lo cual reciben las facturas del proveedor, se imprimen
y envia al auxiliar contable, quien las regresa al area administrativa para que sean

capturadas en el sistema Microsip, y una vez que llegue el dia de los pagos se imprima
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el reporte del sistema para anexarlo a la factura y entregarlo al area contable. También
se encargan de cuentas por cobrar y conciliaciones bancarias, es decir, tener al dia
todos los pagos que realizan los clientes para conocer cuales estan pendientes de

cobrar y dar seguimiento al pago.

Sefalé que ambas conocen la mision, vision y valores de la empresa; cuentan con
perfiles y descripciones de sus puestos, asi como manuales de procedimientos pero
ninguno esta actualizado; el objetivo que tienen como area es llevar el control de las
operaciones. No cuentan con indicadores para medir el cumplimento de sus

actividades.

Sefald que las principales problematicas del area son la falta de comunicacion y la
falta de trabajo en equipo entre las areas con las que tienen relacion, ya que la labor
que realizan les obliga a tener contacto con areas contables y administrativas de Marca
Prefabricados, S.A. de C.V., pues semanalmente entrega a estas areas los reportes
de cuentas por cobrar y cuentas por pagar. Esta consciente de que al ser
“organizaciones hermanas” ambas se benefician y se necesitan una a la otra para
subsistir, sin embargo falta mejorar la comunicacién. En cuanto a las fortalezas del
area, considera que independientemente de los retrasos de la informacién en algunos

casos, se cuenta con la capacidad para desempenfar el trabajo en tiempo y forma.

Como debilidades menciond la poca flexibilidad que la organizacién tiene para la
elaboracién de ventanas a la medida que los clientes solicitan, asi como la dificultad
para su fabricacién en tiempo pues actualmente éstas se elaboran en serie y es mas
rapido. Sin embargo, hasta el momento de la entrevista con este colaborador, él
desconocia que el area de produccion ya se estaba capacitando para enfrentar esta
situacion la cual él considera como debilidad, demostrando asi la falta de comunicacién

entre areas, como una problematica dentro de la empresa.

Dentro de las amenazas de la empresa senald los cambios en las politicas de gobierno
que han afectado a la industria de la construccion de viviendas. Como oportunidad
menciono el poder ofrecer diferentes tipos y tamafios de ventanas y asi abastecer a

mas mercados.
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La sugerencia que propone para que la organizacion pueda funcionar de manera mas
eficiente es mejorar el trabajo en equipo entre el personal de Marca Ventanas, S.A. de
C.V. y Marca Prefabricados, S.A. de C.V., pues al ser éste ultimo su principal cliente y
querer ajustarse a sus necesidades, en ocasiones los procesos no se realizan como
deben, lo que dificulta el trabajo y genera tensiones para los colaboradores de ambas

organizaciones.

3.1.4.3 Encargado de compras

El encargado de compras lleva ocho meses en el puesto y le reporta directamente a la
gerencia general de Marca Ventanas, S.A. de C.V. Las actividades que lleva a cabo

se describen a continuacion.
Recepcion de requisiciones

Cuando el area de ingenieria hace la explosién de materiales para la elaboracién de
una ventana, se la envia a almacén para verificar las existencias en el inventario, es
entonces cuando se elabora una requisicidon donde solicitan al area de compras la

materia prima faltante y ésta ve opciones de proveedores.
Elaboracion y modificacion de ordenes de compra

Una vez que ya se eligié al proveedor de la materia prima, se programa la compray la
fecha para que ésta llegue oportunamente al area de produccién, aunque dependen
de la disponibilidad del producto con el proveedor y de los precios del mismo. Se

elabora la orden de compra para dicho proceso.
Solicitud de cotizaciones

Se realiza a cada uno de los proveedores dependiendo del material que necesitan
comprar y el mejor precio que éste les pueda ofrecer. Aqui la negociacion que hace el
area de compras con el proveedor es muy importante, normalmente cotiza minimo con

tres proveedores.
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Facturacion y notas de crédito

Cada que se hace una compra y el pago es inmediato los proveedores le entregan las
facturas, el encargado verifica que los datos del cliente y los datos de la compra sean
correctos, pero si no se hizo el pago y les dieron un mes o una semana de crédito,
entonces el proveedor le envia nota de crédito para ese pago y, posteriormente ambas

se las envia al auxiliar contable.
Gestion de pago a proveedores

Una vez que el area contable tiene las facturas y las notas de crédito que el area de
compras le entrego previamente, ambos revisan en conjunto a cual de los proveedores
que les otorgo el crédito es necesario pagarle para que les puedan volver a solicitar la
materia prima. Asimismo, también aplica cuando solicitan algun material que no se
consigue en México y el proveedor le solicita hacer un pago anticipado para poder

adquirir dicho producto en otro pais y completar el pago a la entrega del mismo.
Elaboracion de reportes

Mensualmente realiza tablas de comparativo de precios de los proveedores de todos

los productos que se usan en el area de produccién.

Se conoce la mision, vision y valores de la organizacion; cuentan con perfil y
descripcion de puesto, asi como manual de procedimientos, pero el entrevistado no
sabe si se encuentran actualizados. Sefialé que el objetivo de su area es abastecer
oportunamente al area de almacén de la materia prima necesaria para la produccion.
Comentdé que hasta ese momento no tenia un indicador especifico para medir el

cumplimiento de sus actividades diarias.

Dentro de las fortalezas consideré el hecho de saber como negociar con los
proveedores. Como debilidad o problematica sefalé el no contar con un espacio
suficiente para almacenar la materia prima, por ejemplo, el vidrio. Ademas, mencion6
que éste sufre de un alza de precio de manera constante, cada tres o cuatro meses
puede subir entre un 5% o0 10% aproximadamente, lo cual puede llegar a comprometer

los pedidos de los clientes que ya tienen proyectados durante el afio. Sin embargo,
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esta situacion la han llegado a solventar fijando el precio del vidrio con sus
proveedores, comprandoles dicho producto en mayor volumen antes de que suceda el
alza de precio, aun asi, este riesgo de alza puede llegar a poner en riesgo la produccion

sino se toman las decisiones correctas.

Respecto de la empresa en general, sefald6 como debilidad el que no estan
suficientemente preparados para la produccién de ventanas para el sector residencial,
por lo que sugiere que todo el personal esté abierto y capacitado para otro tipo de

proyectos de produccion. Desconoce cuales podrian ser amenazas y oportunidades.

3.1.4.4 Area de almacén

La entrevista se realizd al jefe de almacén quien lleva cuatro afios en el puesto y
actualmente esta estudiando una Licenciatura en Administraciéon. Le reporta

directamente a la gerencia general de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

El area esta conformada por tres personas, el auxiliar de almacén, el auxiliar
administrativo de almacén y el jefe de almacén quien se encarga de supervisar las
actividades de los otros dos puestos, apoya en la carga y descarga de materiales y
productos terminados, realiza inventarios, recibe la materia prima y la entrega al area

de produccion.

El auxiliar de almacén, se encarga de entregar la materia prima al area de produccion,
carga y descarga de materia prima y producto terminado, entrega de producto

terminado a clientes, apoyo en los inventarios y mantener limpio el almaceén.

El auxiliar administrativo de almacén se encarga de registrar en el sistema denominado
Microsip y en Excel las entradas y salidas de materia prima, entregar esta materia
prima al area de produccion y entregar los reportes de estos registros de materia prima
tanto de los que imprime del sistema como de los que registra en un Excel donde
también estan consideradas las entradas y salidas de materia prima de la sucursal que
tienen en Cancun, al area contable de Marca Prefabricados, S.A. de C.V., ya que como
se menciond en el capitulo 2, esta organizacion lleva la contabilidad de ambas marcas

y el auxiliar contable de Marca Ventanas, S.A de C.V. no se encarga de pasar los
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reportes de los registro de entradas y salidas de material que lleva a cabo el area de

almaceén.

Los procesos prinicpales que se llevan a cabo en el area son: la recepcion de
mercancia o materia prima que se solicita a sus proveedores para los proyectos de
fabricacion que se tengan; traspaso fisico y en el sistema de la materia prima al area
de produccion; entrega de productos terminados a clientes; conteo de inventarios de

manera anual y aleatorio, es decir hacen un inventario cada dos o tres meses.

Los tres colaboradores tienen una idea general de cual es la mision, visidon y valores;
desconocen si existen perfiles y descripciones de sus puestos, saben que existe un
manual de procedimientos pero no estan seguros de que estén actualizados; no
cuentan con indicadores claros que les permitan medir el cumplimiento de las metas

en su area.

Saben que los objetivos de su area estan enfocados en tener el material necesario y
disponible para el area de produccién, que lo puedan entregar en tiempo y forma para
que éstos puedan realizar los proyectos solicitados por los clientes y no existan atrasos

en la entrega de los productos terminados.

El area cuenta con once almacenes en total, de los cuales: ocho se encuentran
fisicamente dentro de la zona industrial, siendo éstos: almacén de lento movimiento,
almacén de materia prima, almacén de materia prima dafanda, produccion en
proceso, producto terminado, almacén de retales (materia prima sobrante), produccién
en proceso maquila y produccion en proceso CADU. Estos dos ultimos los utilizan para
almacenar materia prima que enviaran a los almacenes con el mismo nombre que
tienen en la sucursal de Cancun, mas el almacén de produccidén en proceso Sadasi
Cancun. Finalmente, manejan dos almacenes mas en contabilidad, los cuales son:

almacén de ensambles y almacén de proceso.

Dentro las problematicas del area que el entrevistado sefialo, estan la falta de espacio
fisico para los almacenes y falta de control en el registro de inventarios que generan

informacion incorrecta sobre las existencias de inventarios.
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En el caso de las fortalezas sefial6 la rapidez con que hacen la entrega del material al

area de produccion, aunque en ocasiones hay atrasos.

Las sugerencias que realiza para mejorar su area de trabajo es tener mas espacio en
el almacén, que las opiniones respecto a la mejora de los procesos sean tomadas en
cuenta y que se pudiera contratar a una persona mas que se dedicara solamente a

entregar material al area de produccion.

3.1.5 Gerencia comercial

Esta gerencia se encuentra contemplada dentro del organigrama de Marca Ventanas,
S.A. de C.V,, sin embargo de acuerdo con lo explicado en el capitulo 2 dicha gerencia
nunca ha sido ocupada. Por lo tanto, se hara mencion de las caracteristicas y funciones
de la gerencia comercial de Marca Prefabricados, S.A. de C.V., pues es quien se
encarga de buscar clientes y generar las ventas de los productos que producira Marca
Ventanas, S.Ade C.V.

El area esta a cargo del gerente de ventas de Marca Pefrabricados, S.A. de C.V., quien
lleva dos afos en el puesto y es Licenciado en Administracion de Empresas. Esta
confomada por once personas, las cuales incluyen los puestos de vendedor de piso,
encargado de sucursal, facturista, almacenista, ayudante de almacén, coordinadora

de mercadotecnia, vendedora de campo, area técnica y enlace comercial.

Las principales funciones que realiza el area consisten en captar, prospectar en
campo, en camaras de la industria o portales inmobiliarios y atender a clientes como
constructoras y desarrolladores de viviendas; en el punto de venta atienden al cliente
final o a alguna persona que requiera arreglos pequefios, y cuentan con un canal de

distribuidores a los cuales se les considera puntos de venta independientes.

El gerente de ventas considerd que todos los colaboradores del area conocen la mision
y vision de la empresa, pero no tienen conocimiento de los objetivos que estan
planteados en la planeacion estratégica; sabe que existen perfiles y descripciones de

puestos del area, asi como manual de procedimientos, pero menciond que en el tiempo
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que lleva en la empresa no los ha revisado y que la ultima versiéon que ha escuchado

que se hizo, fue desde hace tres anos.

Los indicadores para medir el cumplimento de sus actividades son: cuota y
presupuesto de logro por vendedor y zona; seguimiento semanal y mensual del
porcentaje de ventas a través de juntas con los vendedores; seguimiento a clientes
potenciales; comparativos entre las ventas, la cartera, las unidades, la cobranza, etc.,
del afo anterior contra el afio actual; revisiones de los cierres de mes con la gerencia
general, tomando en cuenta la metas establecidas y reporte de visitas a los clientes,

asi como revision de qué clientes y cotizaciones estan ofreciendo.

Las principales problematicas o debilidades de su area considerd que son: el tiempo
que se tardan en entregarle una cotizacion al cliente, derivado de que en el sistema no
se ve reflejada correctamente dicha cotizacidén y, que en el proceso se encuentran
involucradas distintas areas que a su consideracion pueden entorpecer el tiempo de

respuesta al cliente.

Consider6 que las fortalezas del area son la atencién al cliente, visitandolo
constantemente, dandole un trato amable e incluso llevandolo a que visite la fabrica
para que conozca de cerca tanto los productos como a la organizacion. Ofrecen un
servicio de garantia a los productos asi como un servicio post venta, pues acompafan
al cliente hasta después de intalados los productos, en comparacion de la competencia
que no lo hace. Dan seguimiento a los clientes, preguntandoles sobre la satisfaccion
del producto que le vendieron, con la finalidad de que vuelvan a comprarles. Ademas,
el personal que labora en el area lleva mucho tiempo trabajando en la organizacion y

ya conocen los productos a ofrecer.

Respecto de la empresa sefialé que ésta ya es conocida en la industria, son lideres de
mercado, sus productos son de calidad y buena atencion al cliente; sus debilidades
son que manejan precios mas altos que los del mercado y se tiene que solicitar mucha

documentacion para los procesos de venta.

Consider6 imortarte que se trabajara en la fidelizacidn con los clientes y generacién de

alianzas con fabricas que ofrecen otros productos que ellos no tienen para ofrecer una
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gama mas amplia de los mismos a sus clientes, y poder exportar a otros paises como
Centroamérica. Como amenazas, reconocio la competencia de otras fabricas en el
estado y la incertidumbre politica con el nuevo gobierno, afectando al sector de la

construccién de viviendas de interés social.

3.1.6 Recursos humanos

El area esta integrada por la encargada de recursos humanos y el practicante de
recursos humanos. Las funciones que realiza la encargada de recursos humanos son
el reclutamiento y seleccion del personal, la induccién a la empresa, la organizacién
de eventos, el seguimiento a la capacitacion, verificacion del cumplimiento del
reglamento de la empresa, llevar el control de pagos excepcionales como bonos y
apoyo de transporte a los colaboradores, asi como diferentes incidencias de némina.
Por su parte, el practicante apoya en los procesos de reclutamiento y seleccién, asi

como en la organizacion de eventos.

Actualmente la encargada de recursos humanos se encuentra a cargo de algunas
actividades de su misma area, pero de la empresa Marca Prefabricados, S.A de C.V.,
pues la persona que se encontraba como encargada en esta area renuncio, por lo
tanto, lleva a cabo actividades relacionadas con el control de las vacaciones de los
empleados, realiza el reporte de apoyo de transporte, el reclutamiento y la

organizacion de eventos.

Los procesos que lleva a cabo de manera mas detallada incluyendo las actividades y

areas involucradas, son los siguientes.
Reclutamiento y seleccion

El area que requiera cubrir una vacante le notifica al area de recursos humanos la
requisicion del personal y ésta inicia el proceso de reclutamiento mediante la difusién
de las vacantes en medios electronicos como: OCC Mundial, Computrabajo, Indeed,
bolsas de trabajo de universidades, Facebook, y otros medios fisicos como: volanteo,

posteo, perifoneo y publicaciones en periodicos.
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Una vez que se tiene al posible candidato, se lleva a cabo una entrevista con él,
posteriormente con el que seria su jefe directo, dependiendo del puesto se aplican
pruebas psicométricas o de manejo de maquinaria, y si es apto para cubrir el puesto

se hace la contratacion.
Induccion

Una vez que se ha contratado a un nuevo colaborador le dan la bienvenida, firma el
contrato, le explican las normas establecidas en el reglamento, se realiza un pequeino
recorrido por las instalaciones para que las conozca y una vez terminado todo esto, se

le canaliza al area en la que estara laborando para que inicie su capacitacion.
Organizacion de eventos

Se realiza la propuesta del evento, se revisa con la gerencia general para su
autorizacion y se solicita el efectivo necesario. La finalidad de realizar dichos eventos
es fomentar la integracion del personal, asi como ofrecerles reconocimiento por su
compromiso con el trabajo. Los eventos que realizan son los relacionados con
festividades tradicionales como rosca de reyes, 14 de febrero, dia del nifo, dia de las
madres, dia del padre, dia de muertos y posadas, asi como celebraciones mensuales
para los que cumplen afnos y reuniones trimestrales de premiacion por puntualidad,

asistencia y productividad.
Clima laboral

Se realiza una evaluacion de clima laboral a todos los colaboradores mediante una
encuesta cada ano, se revisan las respuestas arrojadas, se realizan propuestas de
mejora y se presenta a la gerencia general para su visto bueno, una vez aprobado se

establecen las lineas de accién y se da comienzo a la implementacion.

Las acciones que se pueden llevar a cabo estan relacionadas con la verificacion del
estado de las herramientas y equipo de trabajo, reconocimiento a los colaboradores,
eventos de integracion, promocion de la capacitacidon continua, sensibilizacion a

jefaturas sobre la comunicacion asertiva y trato respetuoso y justo, seguimiento a
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evaluaciones de desempefio, entre otros, todo con la finalidad de que exista un buen

ambiente laboral que beneficie a todos.
Seguimiento a la capacitacion

Se revisan los cursos que los colaboradores pueden tomar a lo largo del afio, ya sea
a peticion de ellos o programados por el area de recursos humanos y que sean de
utilidad para los diferentes puestos. Los tipos de cursos que se han ofertado han sido
capacitacion técnica en el armado de diferentes tipos de ventanas y puertas, uso del
montacargas y grua viajera, temas generales como facturacion o cursos que por
normativa de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social solicitan que los trabajadores

tomen, como de seguridad e higiene industrial, por mencionar algunos.

El programa anual de capacitacion se enfoca en los requerimientos de temas que sean
relevantes para cada puesto, conforme a la oferta que haya por parte de los centros
de capacitacién durante el afio. En el caso de produccion, adicionalmente se les
capacita de acuerdo con las funciones del siguiente nivel de operacién para poder
evaluar a los colaboradores del area cada seis meses y, si cumplen con los requisitos,

hacer el cambio de nivel.
Control de pagos excepcionales como bonos y apoyos de transporte

Cuentan con formatos establecidos denominados “Pago del bono del mes” en donde
se capturan en el caso de los bonos, las incidencias y los montos a pagar de acuerdo
con los niveles de productividad mensuales de cada operario y, en el caso del apoyo

de transporte, de acuerdo a los dias laborados en el mes.

Tanto la encargada como el practicante del area tienen conocimiento de cual es la
mision, vision y valores de la empresa, sin embargo, no tienen claro en qué consisten
los objetivos declarados en la planeacién estratégica, solamente saben que se quiere

redefinir los procedimientos y que la empresa siga creciendo.

Como objetivos del area, actualmente estan trabajando en la mejora del clima laboral

pues, aunque sefalaron que no hay una problematica especifica, estan interesados
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en tener un ambiente laboral agradable para cuando se integren nuevos colaboradores

y, para que los que estan actualmente decidan permanecer.

La necesidad de actualizacion de los perfiles y descriptivos de los puestos, asi como
de los procedimientos de cada area surge por los cambios que la organizacion ha

tenido y para que el personal que colabora tenga claridad al respecto.

El cumplimiento de las metas en el area lo miden a través del numero de vacantes
cubiertas, los niveles de rotacion, el cumplimiento del programa de capacitacion y los

resultados del clima laboral.

Como principal fortaleza del area sefal6 la apertura que tienen para escuchar a los
trabajadores, les resuelven dudas, toman en cuenta sus sugerencias, asi como la
posibilidad que tienen de implementar acciones en beneficio de ellos para que de esta

forma refuercen el compromiso con la organizacion.

Entre las problematicas que sehald estan el reclutamiento y la seleccion, pues
menciond que, al agendarse las citas para entrevistas con los candidatos, éstos no se
presentan o no les interesa el trabajo por la ubicacion de la empresa, a pesar de que

se les ofrece apoyo de transporte para que lleguen a la entrevista.

Consider6é como fortaleza de la empresa a los colaboradores ya que siempre han
estado comprometidos y han tenido la disposicion de aceptar y trabajar sobre los
cambios que se han presentado en la organizacion, estan abiertos a recibir

capacitacidon constante y saben trabajar en equipo.

Respecto de la empresa, la encargada del area sefialé que percibe como amenazas
que actualmente el sector de la construccion de vivienda econdmica no esta teniendo

mucha demanda, asi como la disminucién de los apoyos al sector.

Finalmente, como sugerencias sefald que se debe revisar y redefinir los
procedimientos de todas las areas y darlos a conocer al personal. También deben
prospectar clientes diferentes enfocados en la construccion de edificios, plazas
comerciales y hoteles. A partir del mes de junio, derivado de los objetivos que el area

tiene planteado, la encargada de recursos humanos realiz6é entrevistas a los puestos
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de cada una de las areas que conforma Marca Ventanas, S.A. de C.V. para empezar

a trabajar en la actualizacion de los perfiles y descriptivos de puestos.

3.1.7 Analisis FODA

A partir del contenido anterior, en el cuadro 3.1 se presentan las principales Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de la empresa.

Cuadro 3.1 FODA de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Fortalezas Amenazas

o El area comercial tiene experiencia en e Competencia de otras fabricas y
el ramo pues son colaboradores que ya talleres que ofrecen precios mas
tienen tiempo laborando en la empresa bajos que Marca Ventanas, S.A.
y conocen los productos. de C.V.

e Reconocimiento de la calidad de sus e La competencia muchas veces no
productos por parte de los clientes. cobra impuestos por lo que ofrece

e Cuenta con un buen prestigio en el un precio mas competitivo.
mercado pues tiene relaciones con e Competencia desleal al ofrecer
camaras de comercio como Canadevi y productos con una mezcla de
CMIC, asi como el respaldo de éstas bajas calidades a menor costo.
en expo’s y eventos de la industria. e Incertidumbre por la actual

e Ofrecen garantias y servicio post venta situacién politica y econdmica.
que contribuye a la satisfaccion de los e Disminucién de clientes por
clientes. cancelacion de subsidio a

e En general cuenta con personal trabajadores para compra de
capacitado para la realizacién de sus vivienda.
funciones. » Modificaciones en el tipo de

e Existe compromiso por parte de los cambio del ddlar, afectando los
empleados. precios de los insumos como el

aluminio.
Debilidades Oportunidades

e Precio alto en comparacién con el e Hay muchos desarrollos de
mercado. vivienda media, residencial,

e Poca flexibilidad para fabricar medidas constructoras e inversionistas que
diversas pues el concepto es solicitan servicios post venta.
fabricacion en serie. e Mercado de la construccion en

e Desconocimiento del area de ventas expansion en el estado, con la
para incursionar en el sector de posibilidad de acceder a torres y
mercado de vivienda media y departamentos de lujo.
residencial. e Posible uso de plataformas

e Falta de personal, lo que genera tecnoldgicas para dar a conocer
saturacion de actividades en algunas sus productos (Facebook,
areas y con algunos empleados. Instagram, pagina de internet).
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¢ Falta de actualizacion del manual de e Posibilidad de exportar a
procedimientos. Centroamérica.

o Falta de actualizacion de perfiles y e Posibilidad de obtener
descriptivos de puestos. certificaciones, por ejemplo, de

¢ Falta de conciliacién entre las areas calidad, a través de organismos
para la entrega en tiempo y forma de avalados para otorgarlas.

documentos, materiales e informacién
necesarios para realizar el trabajo
eficazmente.

e Falta de control de inventarios,
afectando la entrega de materia prima
al area de produccion.

e Falta de indicadores claros en cada
area que midan del desempefio de sus
actividades.

o Falta de capacitacion del personal de
produccién para conocer los productos
y materiales que se utilizaran en la
produccién y venta a los nuevos
mercados que se desea incursionar
(Centroameérica, El caribe, vivienda
residencial, torres y departamentos de
lujo).

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la organizacion.

Las fortalezas descritas se enfocan en dos puntos, por un lado lo que los clientes han
opinado y le han hecho saber a la organizacién acerca de la buena calidad de los
productos y del buen servicio que ésta les ha brindado y, por el otro, la experiencia
que han adquirido los colaboradores y su disposicion para realizar las actividades
dentro de la empresa, a pesar de los cambios que se han realizado desde la creacion
de ésta, como: la reubicacion del espacio de trabajo, cambios en los horarios laborales
principalmente del area de produccién, entre otros y, que a pesar de esto, de acuerdo

con la encarga de recursos humanos hay muy baja rotacion de personal.

Las debilidades estan enfocadas también en dos sentidos, por un lado la capacidad
de atender las necesidades del mercado al que desean dirigirse, es decir, torres de
lujo, viviendas media y residencial; y por otro lado, el funcionamiento interno de la
organizacion, es decir, la falta de actualizacion de los procesos y procedimientos de
las actividades que cada area debe llevar a cabo, asi como la falta de indicadores bajo

los cuales deben ser medidas dichas actividades.
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En el caso de las amenazas hay que considerar que son elementos dificiles de
controlar, pues dependen en su mayoria del ambiente politico, econdmico y social no
so6lo del pais, sino también de paises extranjeros. Aunque exista competencia,
mientras Marca Ventanas, S.A. de C.V. siga trabajando sobre los mismos estandares
de calidad tanto en los productos como en el servicio al cliente, no tendra problemas

en seguir siendo lider en el mercado.

Por ultimo, en el caso de las oportunidades tienen un mercado en crecimiento para
ofrecer sus servicios y, sobre todo, poder abarcar mas oportunidades de negocio como
es el caso de la vivienda residencial, edificios, hoteles y plazas comerciales, por
mencionar algunas de las construcciones que estan creciendo en Mérida, Yucatan.
Asimismo, el uso de las plataformas digitales como Facebook, Instagram y la
actualizacion de su pagina de internet les permitiria darse a conocer a un mayor

numero de clientes potenciales interesados en sus productos.

3.2 Analisis especifico

3.2.1. Ildentificaciéon de la problematica especifica a atender

Tomando en cuenta lo descrito en el analisis integral, asi como lo establecido en el
FODA, se identificaron los factores tanto internos como externos que tenian mas

relevancia para la organizacion, asi como el factor critico a atender.

De acuerdo con David (2003) una matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
resume y evalua las fortalezas y debilidades de la organizacion, y proporciona una
base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. La matriz se elabora

en cinco pasos:
1. Ultilizar la lista de fortalezas y debilidades establecidas previamente en el FODA.

2. Asignar un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) y que

la sumatoria de los valores sea igual a 1.

3. Cada factor va a recibir una calificacion, si representa una debilidad mayor se

asigna el numero uno, si es una debilidad menor se asigna el numero dos. Si
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es una fortaleza menor se asigna el numero tres y si es una fortaleza mayor se

asigna el numero cuatro.

4. Se multiplica el valor de cada factor por la calificacion para determinar su

calificacion ponderada.

5. Se suman los valores ponderados para determinar el valor total, el cual puede
variar de 1.0 a 4.0 siendo el promedio 2.5. Si los puntajes estan por debajo de
este promedio las empresas son débiles internamente, pero si estan por arriba

indican una posicion interna solida.

La tabla 3.2 que se presenta a continuacion fue elaborada y revisada junto con la

gerente general de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Tabla 3.2 Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

Factores estratégicos internos Valor Calificacién Calificacién
ponderada

Fortalezas

El area comercial tiene experiencia en el ramo pues son
colaboradores que ya tienen tiempo laborando en la
empresa y conocen los productos. 0.025 3 0.075

Reconocimiento de la calidad de sus productos por parte
de los clientes. 0.10 4 0.400

Cuenta con un buen prestigio en el mercado pues tiene
relaciones con camaras de comercio como CANDEVI y
CMIC, asi como el respaldo de éstas en expo’s y

eventos de la industria. 0.075 4 0.300
Ofrecen garantias y servicio post venta que contribuye a

la satisfaccion de los clientes. 0.10 4 0.400
En general cuenta con personal capacitado para la

realizacion de sus funciones. 0.025 3 0.075
Existe compromiso por parte de los empleados. 0.025 3 0.075
Subtotal Fortalezas 0.350 1.325

Debilidades

Precio alto en comparacién con el mercado. 0.05 2 0.100
Poca flexibilidad para fabricar medidas diversas pues el

concepto es fabricacion en serie. 0.10 1 0.100
Desconocimiento del area de ventas para incursionar en

el sector de mercado de vivienda media y residencial. 0.05 1 0.050

Falta de personal, lo que genera saturacion de
actividades en algunas areas y con algunos empleados. 0.10 1 0.100

Falta de actualizacion de manuales de procedimientos. 0.10 1 0.100
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Falta de actualizacion de perfiles y descriptivos de
puestos. 0.05 2 0.100

Falta de conciliacion entre las areas para la entrega en
tiempo y forma de documentos, materiales e informacién

necesarios para realizar el trabajo eficazmente. 0.025 2 0.050
Falta de control de inventarios, afectando la entrega de
materia prima al area de produccién. 0.10 1 0.100

Falta de indicadores claros en cada area que midan el
desempefio de sus actividades. 0.025 1 0.025

Falta de capacitacién al personal de produccion para
conocer los productos y materiales que se utilizaran en la
produccion y venta a los nuevos mercados que se desea
incursionar (Centroamérica, El caribe, vivienda media,

vivienda residencial, torres y departamentos de lujo). 0.05 2 0.100
Subtotal Debilidades 0.650 0.825
Total de factores 1 2.150

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar, siete debilidades obtuvieron una calificacién ponderada de
0.100, lo que significa que es necesario poner atencion a esto factores. Mientras que
el valor total ponderado esta por debajo del promedio obteniendo el 2.150, es decir, la

organizacion se encuentra débil internamente.

En el caso del analisis de la matriz de Evaluacion de los Factores Externos, también
se tomd como referencia a David (2003) quien define esta matriz como aquella que
identifica las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la organizacion.
También establece los mismos cinco pasos para la elaboracion de la matriz,

considerando lo siguiente:

1. Adiferencia de la matriz EFI, la calificacion se asigna de acuerdo con la eficacia
con la que responden las estrategias actuales de la organizacion a ese
ambiente externo, asignando de manera indistinta a las amenazas y
oportunidades el numero cuatro si la respuesta es excelente, el numero tres si
esta por arriba del promedio, el niumero dos si la respuesta es de nivel promedio

y el numero uno si la respuesta es deficiente.

2. Se suman los valores ponderados para determinar el valor total, el cual puede
variar de 1.0 a 4.0 siendo el promedio 2.5. Si el puntaje es 4.0 significa que las

estrategias de la empresa aprovechan las oportunidades existentes y reducen
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las amenazas, pero si el puntaje es 1.0 significa que no las aprovechan, ni evitan

las amenazas.

La tabla 3.3 que se presenta a continuacion fue elaborada y revisada junto con la

gerente general de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Tabla 3.3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Calificacion

Factores estratégicos internos Valor Calificacion
ponderada

Oportunidades

Hay muchos desarrollos de vivienda media residencial,
constructores e inversionistas que solicitan servicios post
venta. 0.10 3 0.300

Mercado de la construccién en expansion en el estado,
con la posibilidad de acceder a torres y departamentos
de lujo. 0.10 1 0.100

Posible uso de plataformas tecnolégicas para dar a
conocer sus productos (Facebook, Instagram, pagina de
internet). 0.075 1 0.075

Posibilidad de exportar a Centroamérica. 0.10 1 0.100

Posibilidad de obtener certificaciones, por ejemplo de
calidad, a través de organismos institucionales avalados

para otorgarlas 0.025 1 0.025

Subtotal Oportunidades 400 0.575
Amenazas

Competencia de otras fabricas y talleres que ofrecen

precios mas bajos que Marca Ventanas, S.A. de C.V. 0.10 2 0.200

La competencia muchas veces no cobra impuestos por

lo que ofrece un precio mas competitivo. 0.10 2 0.200

Competencia desleal al ofrecer productos con una

mezcla de bajas calidades a menor costo. 0.075 1 0.075

Incertidumbre por la situacién politica y econémica. 0.075 1 0.075

Disminucion de clientes por cancelacion de subsidio a

trabajadores para compra de vivienda 0.15 1 0.150

Modificaciones en el tipo de cambio del ddélar, afectando

los precios de los insumos como el acero. 0.10 2 0.200
Subtotal Amenazas .600 0.900
Total de factores 1 1.475

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar, el puntaje obtenido se encuentra por debajo del promedio
en sus esfuerzos por aplicar las estrategias para aprovechar las oportunidades

externas y evitar las amenazas.
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En el caso de la matriz de priorizacion, se tomaron en cuenta como factores las siete

debilidades identificadas como las mas relevantes en el analisis del EFI, siendo éstas:

1.

2.

Falta de actualizacion de perfiles y descriptivos de puestos.

Falta de personal, lo que genera saturacion de actividades en algunas areas y

con algunos empleados.
Falta de actualizacion del manual de procedimientos.

Falta de control de inventario, afectando la entrega de materia prima al area de

produccion.

Poca flexibilidad para fabricar medidas diversas pues el concepto es fabricacion

en serie.
Precio alto en comparacion con el mercado.

Falta de capacitacion al personal de produccion para conocer los productos y
materiales que se utilizaran en la produccion y venta a los nuevos mercados

que se desea incursionar.

Las otras tres debilidades se descartaron por tener las tres calificaciones ponderadas

mas bajas.

La matriz de priorizacion como su nombre lo indica, es una herramienta que permite

jerarquizar una serie de elementos para saber cual es mas importante atender,

definiendo un criterio para establecer una comparativa entre estos elementos, el cual

en este caso fue 4 cual es el mas viable a corto plazo? Para ello se eligieron los factores

mas relevantes y en este caso se tomaron de la matriz EF| las debilidades con una

calificacion ponderada alta.

Se llevan a cabo los siguientes pasos para elaborar la matriz:

1.

Se pone el numero 1 debajo del factor vertical, cuando el factor horizontal es

mas importante, si no lo es entonces se pone el numero 0.

Se suman todos los numeros 1 hacia la derecha por cada factor y el resultado

se anota en el rengléon llamado: Suma horizontal.
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3. Se suman verticalmente los espacios de cada factor que tenga el numero 0 y

se anota en el renglon llamado: Suma vertical.

4. Se suman verticalmente los renglones de suma vertical y suma horizontal, para

sacar el total de puntos que alcanzo el factor.

5. Se determina la prioridad de cada factor de acuerdo con el total de puntos

obtenidos.

6. Si algun o algunos factores quedaran con el mismo puntaje, se desempatan

determinando cual quedé como mas importante cuando se hizo la priorizacion.

La tabla 3.4 que se presenta a continuacion fue elaborada y revisada junto con la

gerente general de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Tabla 3.4 Matriz de priorizacion de Marca Ventanas, S.A de C. V.

¢, Cual es mas
viable a corto
plazo?
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Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, derivado de la matriz se obtuvo que las principales

debilidades sobre las que se deben trabajar son: falta de personal lo que genera

saturacién de actividades en algunas areas y con algunos empleados, falta de

actualizacion del manual de procedimientos, falta de control de inventario, afectando

la entrega de materia prima al area de produccion, y falta de capacitacién al personal

de produccion para conocer los productos y materiales que se utilizaran en la

produccion y venta a los nuevos mercados que se desea incursionar.
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Se llevo a cabo una reunidn con la gerente general de Marca Ventanas, S.A de C.V.

con la finalidad de determinar junto con ella, sobre qué problematica se trabajaria.

Se mostro interesada en la solucién a dos problematicas: la falta de personal, lo que
genera saturacion de actividades en algunas areas y con algunos empleados; y falta
de control de inventario, que repercute en la conciliacién del inventario fisico con el del

sistema y en la entrega de materia prima al area de produccion.

Respecto del primer punto y después de analizarlo, la gerente general reconocié que
actualmente no es viable financieramente contratar mas personal e incluso o mas
adecuado seria esperar a que se terminen de hacer los cambios previstos en la

planeacion estratégica.

Debido a lo anterior se acordd trabajar en la segunda problematica puesto que,
independientemente de los cambios que se implementaran como resultado de la
modificacion en la planeacion estratégica, comenté que el area de almacén es una
parte importante de la empresa. Al estar estrechamente relacionada con el area de
produccion, es necesario que los procesos sean claros y se lleven a cabo conforme a
los lineamientos establecidos, asi como tener el stock necesario y debidamente

conciliado fisica y virtualmente para evitar atrasos en la entrega a produccion.

Se le sefalé que antes de proponer algun modelo de control de inventarios era
necesario verificar qué tanto los procedimientos llevados a cabo en el area de almacén
coincidian con lo escrito en el manual de procedimientos. Ademas de que lo anterior
contribuiria a otro de los factores que se podrian atender a corto plazo, que fue la falta

de actualizacién del manual de procedimientos.

Para analizar los procedimientos actuales, se considerd lo propuesto por Martinez

(2002) quien senala que se debe:

e Ubicar el area donde se aplica el procedimiento.
e Llevar un inventario de los procesos y quién participa en ellos.
¢ Analizar y confrontar los procedimientos contra su aplicacién.

e Detectar anomalias del procedimiento.
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e Presentar opciones de mejoramiento para el procedimiento.

En este sentido, se solicitaron los manuales de procedimientos del area de almacén y
los documentos involucrados en los procesos que llevan a cabo, para poder revisarlos
y posteriormente, con una lista de verificacion, validar con el personal del area de
almaceén y con el personal involucrado en los procesos de dicha area, si lo escrito en
los manuales se lleva a la practica y, en caso de no ser asi, detectar las anomalias
correspondientes para hacer las propuestas de modificacion necesarias a dichos

manuales de procedimientos.

Derivado de la lista de verificacion, la revision de los documentos antes mencionados,
asi como la aplicacion de un cuestionario a la gerente general y al jefe de almacén,
sobre el sistema de inventario que tienen en la organizacion, a continuacion, se
presenta de manera detallada como esta conformada el area de almacén, cémo
funciona, qué procesos llevan a cabo y las areas con las que se relaciona de manera

estrecha.

3.2.2. Descripcion del funcionamiento del area de almacén.

El area esta conformada por tres personas, las cuales tienen los puestos de jefe de
almacén, auxiliar de almacén y auxiliar administrativo de almacén. Actualmente debido
a la falta de mas personal en el area que permita a los colaboradores realizar sélo las
funciones que les corresponden, los tres se apoyan en todas las actividades que se
tienen que desempefar dentro del area, sin dejar de llevar a cabo las funciones que

su puesto les demanda.

La jornada laboral es de lunes a viernes con los siguientes horarios: el auxiliar de
almaceén ingresa a las 7:30hrs. y sale a las 17:00hrs., y el jefe de almacén, asi como

el auxiliar administrativo de almacén ingresan a las 8:00hrs y salen a las 17:30hrs.
Las funciones que llevan a cabo son las siguientes:

o Jefe de almacén, quien se encarga de supervisar las actividades de los otros
dos puestos. Apoya en la carga y descarga de materiales y productos
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terminados, realizacion de inventarios, recepcion de la materia prima y la
entrega al area de produccion.

e Auxiliar de almacén, se encarga de entregar la materia prima al area de
produccion, carga y descarga de materia prima y producto terminado, entrega
de producto terminado a clientes, apoyo en los inventarios y mantener limpio el
almacen.

e Auxiliar administrativo de almacén, se encarga de registrar en el sistema
Microsip y en Excel las entradas y salidas de materia prima tanto de Marca
Ventanas, S.A. de C.V. como de la sucursal que la organizacion tiene en
Cancun, entrega la materia prima al area de produccion, apoya en el inventario

y entrega los documentos al area contable de Marca Prefabricados, S.A de C.V.

En Marca Ventanas, S.A. de C.V. existen once almacenes, en la tabla 3.5 se presenta
la clasificacion, ubicacidn, quién se encarga de dicho almacén y que tipo de productos

se guardan:

Tabla 3.5 Clasificacion de almacenes en Marca Ventanas, S.A de C.V.

Almacén Ubicacion Departamento a Contenido
cargo
Lento Sucursal . Materia prima dafiada u obsoleta para su
o . Almaceén Uso.
movimiento Madero, Mérida
] ] Bodega en ] Material que llevan los proveedores y que
Materia prima Almaceén es usado para la produccion del pedido
Marca Ventanas o .
solicitado por los clientes.
. . Material que al estar dafiado se almacena
Materia prima | Bodega en .
Almacén hasta que el proveedor vuelva por él para
dafada Marca Ventanas hacer el cambio por uno en buenas
condiciones.
De proceso Virtual Almacén Material que se va a usar para la
produccion, registrado virtualmente.
Produccion en | Bodega en N Materia prima que se ha separado y se va
Produccion a usar para la produccion del pedido
proceso Marca Ventanas S )
solicitado por los clientes.
Bodega CADU Materia prima que se ha separado y se va a
. ., usar para la produccion del pedido solicitado
Producciéon en | en Cancun . .
Almacén por los clientes en Cancun.
proceso CADU | Bodega en
Marca Ventanas
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y Bodega en Materia prima comprada en Meérida vy
Produccién en Cancdn enviada a la sucursal de Cancun para la
proceso Ingenieria produccion de canceleria de proyectos

) Bodega en fabricados en Cancun.
maquila
Marca Ventanas
Produccién en | Bodega en | Almacén Almacenaje de obras cotizadas, materia
, prima comprada y producida en Cancun.
proceso Cancun
SADASI CUN
Producto Bodega en Almacén El producto elaborado por produccion en
terminado Marca Ventanas espera de ser entregado al cliente.
Retales Bodega en Almacén Materia prima sobrante del proceso de
Marca Ventanas produccion y que aun puede servir para ser
usada en otro pedido solicitado por los
clientes.
Terminado Virtual Ingenieria Materia prima registrada en sistema que
sirve para cotejar que lo usado en la
(ensambles) PP L
produccion fisica coincide con lo usado en el
pedido solicitado por los clientes.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la empresa.

Los almacenes cuentan con camaras de vigilancia y permanecen cerrados bajo llave
cuando la planta no esta operando, dicha llave esta bajo el resguardo de la gerente
general, el gerente de produccion, el jefe de almacén o el auxiliar de almacén. Sin
embargo, todos los dias quien abre y cierra los almacenes es el auxiliar de almacén,
la planta de produccién también es abierta por esta persona y al terminar la jornada

laboral la cierra el gerente de produccion.

Los colaboradores sefialaron que el inventario general se realiza una vez al afio y
durante el transcurso de éste se llevan a cabo inventarios aleatorios, es decir cada dos
o tres meses, participando en este proceso el personal de almacén de Marca
Ventanas, S.A. de C.V. y el personal de contabilidad de Marca Prefabricados, S.A. de
C.V., aunque ocasionalmente se puede solicitar apoyo adicional de los colaboradores

de ambas.

El personal del area de almacén esta consciente de que tienen poco espacio fisico
dentro de la organizacion para almacenar tanto la materia prima como los productos
terminados que les entrega el area de produccion, y comentan que tampoco tienen
mas area geografica para ampliarla. Es por ello que las solicitudes de materia prima
que hacen al area de compras es variable y depende de la existente en almaceén,
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aunque siempre tratan de que el material que se pida permita que el inventario vuelva
a su nivel deseado y no tengan un sobre sfock. La materia prima la pueden solicitar
cada quince dias, cada semana, cada mes y cuando se requiere si hay una urgencia

ya sea por material dafiado o porque no llego.

Las caracteristicas del tipo de sistema de control de inventario que el jefe de almacén
menciono que tiene Marca Ventanas, S.A. de C.V. son las siguientes: la revision de la
cantidad de materia prima que se tiene en el inventario es perioddica, es decir que se
revisa en puntos determinados a lo largo de un periodo de tiempo, en el caso de Marca
Ventanas, S.A. de C.V. a lo largo de un ano, el inventario se hace cada dos o tres
meses; el tamafo del stock de seguridad es medio, es decir, se cuenta con la materia
prima suficiente en caso de necesitarla de urgencia para la elaboracion de un producto,
pero no deben confiarse siempre de su stock de seguridad, por lo que se debe tener
un maximo determinado para las existencias en sus almacén de materia prima vy, la
demanda de los articulos es variable, es decir, que va cambiando entre periodos de
tiempo, dependiendo de la necesidad del area de produccion para utilizar esa materia
prima en la elaboracion del producto final y de la cantidad existente de dicha materia
prima en el stock del almacén. Anteriormente les sucedia que se quedaban sin stock
mientras se estaba llevando a cabo la produccion de un pedido del cliente, al dia de

hoy es algo que ya tienen controlado.

Cuentan con un catalogo de articulos en el sistema Microsip y la materia prima se
encuentra clasificada fisica y virtualmente por metraje, linea, grosor, piezas, pulgadas,
tipo de acabados, milimetros, metros cuadrados y color, los cuales se acomodan en
estantes y anaqueles. Todas las entradas y salidas de materia prima del almacén se
valoran en pesos mexicanos a través de un reporte diario de lo que hay en el inventario,
el cual elabora el auxiliar administrativo de almacén, toda esa informacion la reune el
jefe de almacén al cierre de mes para entregarlo al area de contabilidad de Marca
Prefabricados, S.A de C.V.

De acuerdo con la politica de recepcion de material, la materia prima la reciben de
lunes a viernes de 9:00hrs. a 15:00hrs., con excepcion del vidrio que se recibe de

9:00hrs. a 11:00hrs. Existen excepciones de horario cuando solicitan un material al
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proveedor de manera urgente para concluir el proceso de produccién, por lo tanto, la

recepcion de dicho material puede ser después de las 15:00hrs. hasta las 17:00hrs.

Con base en el manual de procedimientos de la empresa, a continuacion, se describen

los que se llevan a cabo en el area de almacén.
Compras por requisicion de material

Objetivo: cumplir en tiempo y forma con las entregas de la reposicion o requerimiento

de material.

Personal involucrado: gerencia de produccién, encargado de compras, proveedor,

gerente general, jefe administrativo y jefe de almacén.

Formatos usados: requisicion de material, orden de compra, factura del proveedor,

cotizacion del proveedor y pago por transferencia a proveedor.
Descripcién del proceso.

La gerencia de produccion elabora y entrega una requisicion de material al encargado
de compras, quien solicitara cotizaciones via correo a diferentes proveedores de los
productos solicitados por produccion. Los proveedores envian sus cotizaciones por
correo el mismo dia o un dia después al encargado de compras, una vez que elige al
proveedor elabora una orden de compra en Microsip, la imprime y entrega junto con la
cotizacion a la gerencia general para su firma; si no se encuentra la gerente general,
se solicita la firma del gerente de produccién. En caso de que la gerencia general
solicite hacer modificaciones a la orden de compra, el encargado de compras las
realiza y nuevamente la imprime para solicitar la firma de la gerencia general. Para
hacer dichas modificaciones tendra como guia el procedimiento de “Modificacion de

ordenes de compra”.

Una vez firmada la orden de compra, el encargado de compras la envia por correo al
proveedor y entrega la orden original al jefe de almacén, quien la resguarda hasta que

la mercancia llegue fisicamente.
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Si el proveedor no requiere pago anticipado, recibe la orden de compra, confirma fecha
de entrega del producto y factura los productos. Si requiere pago anticipado, el
encargado de compras solicita la factura al proveedor, la entregara al jefe
administrativo para proceder al pago correspondiente, le enviara el comprobante de
pago por trasferencia al encargado de compras para que se lo envie por correo al
proveedor, con quien realizara el seguimiento correspondiente hasta la entrega fisica
del material solicitado en las instalaciones de Marca Ventanas, S.A de C.V. El

diagrama de flujo de este procedimiento se presenta en el Anexo 12.
Recepcion de mercancia

Objetivo: optimizar los procesos de recepcion de materia prima para verificar que lo

recibido corresponda a lo sefialado en las érdenes de compra de la empresa.
Personal involucrado: encargado de compras, jefe de almacén y auxiliar de almacén.

Formatos usados: orden de compra, aviso de embarque, factura proveedor y recepcion

de mercancia.
Descripcién del proceso.

El encargado de compras notifica via correo o por teléfono al jefe de almacén el horario
de recepcion de material del proveedor y los productos que van a llegar de acuerdo

con la orden de compra.

Cuando el proveedor llega, el jefe de almacén verifica con la orden de compra y la
factura que trae el proveedor, las cantidades y especificaciones del producto que se
esta recibiendo; si la factura no coincide con el listado de la orden de compra, se
anotan las diferencias y se reporta al encargado de compras. Si los productos que se
van a descargar requieren descarga manual, se contrata a personal que ayude al

proceso con uno o dos dias de anticipacion a la llegada del proveedor.

El auxiliar de almacén puede hacer la descarga de la materia prima él solo o, si el
volumen de la descarga excede sus capacidades, se contrata personal externo para
realizar dicha maniobra; haciendo uso del equipo de seguridad: botas, fajas, guantes,
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tapones auditivos y lentes, indicando el lugar donde debe ser colocado. Si el producto
a descargar es vidrio, el proveedor es quien tiene que hacer la descarga y colocarlo
donde el auxiliar de almacén le indique. Si el producto que se ha descargado presenta
faltantes, sobrantes o alguna anomalia, en este ultimo caso se debe separar del
producto correcto y colocar en el area designada por el jefe de almacén, asimismo él
debe de avisar al encargado de compras para resolver la problematica con el
proveedor, quien a su vez le notifica a la gerente general de la existencia de anomalias,

faltantes o sobrantes en la materia prima entregada.

Cuando no existe ningun tipo de anomalia, faltante o sobrante, el jefe de almacén
ingresa la materia prima en el sistema Microsip, imprime el formato recepcion de
mercancia, lo firma y se lo entrega al auxiliar contable de Marca Prefabricados, S.A de
C.V. junto con la orden de compra y la factura del proveedor. El diagrama de flujo de

este procedimiento se presenta en el Anexo 13.
Recepcion de mercancia con anomalias.

Objetivo: identificar los productos que durante la recepcion de la mercancia presenten
anomalias (faltantes, diferentes o dafiados) para gestionar su cambio y/o devolucion

con el proveedor.

Personal involucrado: jefe de almacén, auxiliar de almacén, encargado de calidad y

encargado de compras.
Formatos usados: nota de crédito expedida por el proveedor.
Descripcidn del proceso.

El jefe o el auxiliar de almacén identifican los productos con anomalias, las cuales
pueden ser: faltante, dafiado, precio y modelo diferente. Si los productos requieren
verificacion del encargado de calidad se le notifica, realiza la verificacidn y si aprueba
los productos, le avisa al jefe de almacén soélo de palabra para que pueda continuar

con la produccion.
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Si el producto no fue aprobado por el encargado de calidad, el jefe de almacén envia
por correo las evidencias al encargado de compras para que inicie la reclamacion
correspondiente con el proveedor. Si la reclamacién es para cambio fisico del producto
en el momento en que se esta recibiendo el material, el jefe de almacén genera nota

de salida del material para realizar el cambio de los productos con proveedores.

Una vez que el proveedor realiza los cambios de los productos se realiza la recepcion
de la mercancia en el sistema. Si el proveedor no realiza el cambio fisico del producto,
entonces el encargado de compras gestiona la aplicacion de una nota de crédito con
el proveedor. Cuando procede la nota de crédito, el encargado de compras le notifica
via correo al jefe de almacén que la solicitud si procede, adjuntando la orden de
compra y la factura para que elabore el reporte de los productos con incidencias y

devuelva la mercancia al proveedor.

El encargado de compras aplica la nota de crédito con el proveedor y el jefe o auxiliar
de almacén aplican también dicha nota, pero en el sistema de acuerdo con la recepcion

de mercancia. El diagrama de flujo de este procedimiento se presenta en el Anexo 14.
Entregas de productos terminados a clientes.

Objetivo: operar el proceso de las entregas de productos para los clientes mediante su

correcta programacién segun la capacidad de los vehiculos disponibles de la empresa.

Personal involucrado: supervisor de producciéon, jefe de almacén, almacenista,

tesoreria y cobranza, vigilante, chofer y supervisor de produccion.
Formatos usados: reporte de producto terminado, factura y nota de salida.
Descripcién del proceso.

El supervisor de produccion entrega un reporte de producto terminado al jefe de
almacén, quien verifica que los productos fisicos correspondan en cantidades y
especificaciones a lo anotado en el reporte y, una vez verificado, el almacenista lleva

los productos al almacén de producto terminado.
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Tesoreria y cobranza programa la entrega de los productos terminados a los clientes
junto con el jefe de almaceén, entregandole las facturas e informandole el destino y
forma de envio de la mercancia. El jefe de almacén revisa las facturas y cuando la
entrega del producto es en el almacén de Marca Ventanas, S.A de C.V., solicita al
cliente su firma de conformidad en la factura o en la nota de salida foliada, en caso de

no contar aldn con factura.

Cuando la entrega es fuera del almacén de Marca Ventanas, S.Ade C.V., se programa
la entrega y si se requiere una unidad fletera el jefe de almacén hace la contratacion
del servicio, de acuerdo a la cantidad de producto a enviar y supervisa la carga del
producto a la unidad fletera. Si la entrega de mercancia es con unidad de reparto de
Marca Ventanas, S.A de C.V., el jefe de almacén coordina con el almacenista la
entrega, quien verifica las cantidades y especificaciones del producto y procede a la
carga de la mercancia. El vigilante verifica que la cantidad de mercancia que se va a

entregar sea la misma que dice la factura o documento de salida.

El chofer entrega los productos al cliente, quien firma y sella la factura o nota de salida
poniendo la fecha de entrega, quedandose con una copia y entregandole la original al
chofer, éste le entrega los documentos al jefe de almacén, quien a su vez los entrega

a tesoreria y cobranza.

Si el cliente llega a tener alguna inconformidad, el chofer la anota al reverso de la
copia de la factura y notifica al jefe de almacén antes de retirarse del lugar, el cliente
firma la factura o nota de salida por la parcialidad de mercancia recibida, el chofer
regresa con el producto del cual se requiere un cambio o garantia y se lo entrega al
jefe de almacén, lo recibe e informa al supervisor de produccion de la solicitud del
cambio y/o garantia, quien la lleva a cabo para que una vez que esté listo el producto,
nuevamente se inicie el proceso de entrega. El diagrama de flujo de este procedimiento
se presenta en el Anexo 15.

Entrega de documentos de recepcion de material.

Objetivo: realizar la entrega oportuna y con documentos completos de las recepciones

de material en el almacén de la empresa al departamento de contabilidad.
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Personal involucrado: jefe de almacén, auxiliar administrativo de almacén y auxiliar

contable.

Formatos usados: orden de compra, recepcion de mercancia, factura del proveedor,

factura fletera y reporte de entrega de recepciones
Descripcidn del proceso.

El jefe de almacén o el auxiliar administrativo de almacén concentra toda la
documentacion de la recepcidn de mercancia: orden de compra, recepcion de material,

factura del proveedor y factura de la fletera.

En el sistema Microsip genera un reporte de recepcion de mercancia, imprime el
reporte en original y copia y anexa los documentos antes mencionados al reporte, para
entregar todo al auxiliar contable, quien recibe y firma el reporte, lo devuelve al jefe de
almacén y éste lo archiva. El diagrama de flujo de este procedimiento se presenta en

el Anexo 16.
Traspaso de material entre almacenes.

Objetivo: establecer el proceso de traspaso de material que se aplica en el almacén
de Marca Ventanas S.A. de C.V., para enviar la mercancia que se requieren para la

produccion de los pedidos que se establecen con los clientes.

Personas involucradas: supervisor de produccion, jefe de almacén, auxiliar
administrativo de almacén, encargado de compras, supervisor de produccion y jefe

administrativo.
Formatos usados: explosion de materiales, entrada de material y salida de material.
Descripcion del proceso.

El supervisor de produccion solicita al almacén el traspaso de los productos en el
sistema, del “almacén de materia prima” a “produccion en proceso”; el jefe o auxiliar

administrativo de almaceén reciben la solicitud del traspaso a través de la explosiéon de



105

materiales, la cual debe contener las cantidades exactas de los materiales solicitados

para hacer el traspaso y verificar la existencia total de material.

Cuando no hay existencia total o parcial del material, el jefe o auxiliar administrativo
de almacén informa al encargado de compras para verificar si hay 6rdenes de compra

pendientes por surtir o si la mercancia esta en transito.

Cuando si hay existencia total del material, el jefe o auxiliar administrativo de almacén
realiza el traspaso en Microsip, imprime y firma el documento de entrada y salida de
material y notifica al supervisor de produccion que se realizé el traspaso, le entrega el
documento de entrada y salida de materia prima para que lo firme y se lo devuelve al
jefe o auxiliar administrativo de almacén quien le anexa la explosion de materiales,

para posteriormente archivarlo.

El jefe o auxiliar administrativo de almacén entregan un reporte mensual de los
traspasos de material al jefe administrativo. El diagrama de flujo de este procedimiento

se presenta en el Anexo 17.
Conteo de inventarios fisicos

Objetivo: definir el proceso en la toma de inventarios fisicos de los productos que se

aplicara en el almacén general de la empresa en un periodo contable determinado.

Personal involucrado: jefe administrativo, auditor de inventarios de Marca
Prefabricados, S.A. de C.V., auxiliar de inventarios, auditor de inventarios, gerente
administrativo de Marca Prefabricados, S.A. de C.V. y gerente general de Marca
Ventanas, S.A. de C.V.

Formatos usados: recepcion de mercancia, salida de material, entrada de material,
reporte de existencias, reporte de devoluciones, explosiones de productos no
ensamblados, reporte de ventas del periodo, salida del producto por remision e

inventarios.
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Descripcidn del proceso.

El jefe administrativo realiza el corte de las formas fiscales, es decir, las ultimas
entradas, las ultimas salidas, las notas de crédito, las notas de cancelacion, entre
otros, los cuales entrega al auditor de inventarios antes de comenzar la toma de
inventarios fisicos. El jefe administrativo imprime el reporte de existencias que baja del
Microsip y se trabaja el archivo en Excel de tal manera que soélo contenga la
informacion necesaria para la toma de inventario, posteriormente autoriza el conteo

fisico de los productos.

El auditor de inventarios de Marca Prefabricados, S.A. de C.V. realiza el conteo fisico
para ir cotejando los articulos que hay en el almacén con lo que refleja el sistema y
apuntar el resultado del conteo del almacén en el reporte de existencias; cuando
termina, entrega los resultados del conteo al jefe administrativo. Mientras se esté

realizando el inventario no puede haber movimiento de articulos.

El jefe administrativo captura los resultados del conteo fisico en el formato de
inventarios, en el archivo de Excel y junto con la informacion del sistema para ver
cuales son las diferencias del inventario, tratando de realizar la conciliacion y
resolviendo las aclaraciones, solicitando un segundo conteo, realizado por el auxiliar
de inventarios y adjuntando toda la documentacién y soportes necesarios de todo lo

que se encontré como diferencias del conteo.

Después del segundo conteo, el jefe administrativo vuelve a comparar y/o corregir las
cantidades en el sistema, realiza los ajustes necesarios para cuadrar el inventario
fisico con el sistema siempre y cuando las diferencias procedan por caracteristicas de
los productos (medidas, color, etc.). Verifica las diferencias finales del conteo, imprime
los resultados del inventario final y solicita la firma de conformidad del auditor de
inventarios, él lo firma y se lo regresa al jefe administrativo, quien posteriormente se lo

entrega al gerente administrativo de Marca Prefabricados, S.A. de C.V.

El gerente administrativo de Marca Prefabricados, S.A. de C.V., verifica los resultados
y las diferencias finales del inventario realizado. Cuando no se aprueba el inventario,

se informa de las diferencias existentes a la gerente general de Marca Ventanas, S.A.



107

de C.V., quien toma acciones correctivas de acuerdo a la magnitud de las diferencias.
Cuando si se aprueba el inventario, se autorizan los ajustes en el sistema, el jefe
administrativo realiza estos ajustes y junto con el auditor de inventarios seran los
responsables de llevar el monitoreo de los resultados del inventario fisico y darle
seguimiento a todos los pendientes o las aclaraciones. El diagrama de flujo de este

procedimiento se presenta en el Anexo 18.

Una vez descrito el funcionamiento del area de almacén, es necesario identificar las
desviaciones entre lo establecido de manera escrita y lo que se lleva a cabo en las
actividades diarias del area, asi como describir algunas de las problematicas
sefaladas de manera recurrente en las primeras entrevistas realizadas al personal del

almaceén.

3.2.3 Analisis de los procesos del area de almacén

En este apartado se hara mencion de las diferencias encontradas entre lo escrito en

los procesos y lo que se lleva a cabo en la practica.
Compras por requisicion de material.

¢ Menciona en el documento que el gerente de produccion elabora y entrega una
requisicion de material al encargado de compras para solicitar cotizaciones de
los productos. En la practica el gerente de produccidon elabora y entrega la
requisicion de material al jefe de almacén quien a su vez verifica qué productos
hay o no en el stock y poder entregarselos al gerente de produccion.

¢ En este sentido, el manual de procedimientos deberia especificar que el jefe de
almaceén es quien elabora y entrega una requisicion de compra de materia prima
al encargado de compras, una vez que validé con no cuenta con ella en el stock
y no puede entregarsela al gerente de produccion.

¢ Menciona en el documento que el jefe administrativo tramita el pago de anticipo
al proveedor. En la practica el auxiliar administrativo es quien tramita el pago y
el jefe administrativo solo verifica que se haya realizado.
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Menciona en el documento al jefe administrativo, pero no se especifica si es de
Marca Ventanas, S.A de C.V. o Marca Prefabricados, S.A. de C.V., ya que en

la practica este puesto esta vacante en la primera organizacion.

Recepcion de mercancia

Menciona en el documento que el encargado de compras le notifica al jefe de
almaceén de la llegada de la mercancia por parte del proveedor a través de un
aviso de embarque. En la practica dicho formato nunca fue mencionado ni
mostrado, comentaron ambos puestos que el aviso de cuando y a qué hora es
probable que llegue el proveedor se verifica en la orden de compra, por correo

y/o via telefénica.

Recepcion de mercancia con anomalias.

Menciona en el documento que el jefe de almacén envia al encargado de
compras un correo con las evidencias para que se inicie la reclamacion con el
proveedor, pero no se menciona qué evidencias. En la practica, el encargado
de calidad toma fotos de los productos con anomalias y elabora un reporte de
esa incidencia en Word, el cual le entrega al jefe de almacén para que se lo
envié como parte de las evidencias al encargado de compras.

Menciona en el documento que el jefe de almacén elabora un “Reporte de los
productos con incidencias”. En la practica el jefe de almacén menciona que se
llama “Reporte de devoluciones”.

Menciona en el documento que una vez que el proveedor realiza los cambios
de los productos y éstos sean correctos, se realiza la recepcion de la mercancia
en el sistema. En la practica tanto el jefe como el auxiliar administrativo de
almacén mencionan que se puede realizar la recepcién de mercancia en el
sistema, aunque no se haya recibido el cambio de los productos por parte del
proveedor, o bien, esperar a que llegue el producto e ingresar la recepcion o la
nota de crédito en el sistema y en ambos casos notifican al area de contabilidad
de Marca Prefabricados, S.A. de C.V.
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Entregas de productos terminados a clientes

Menciona en el documento que el almacenista realiza ciertas actividades en el
proceso de entrega del producto terminado. En la practica, este puesto no esta
en el organigrama y las funciones las realiza el auxiliar de almacén.

Menciona en el documento que tesoreria y cobranza realizan ciertas actividades
relacionadas con la entrega de productos terminados. En la practica dichas
actividades las lleva a cabo el puesto de auxiliar administrativo.

Menciona en el documento que el supervisor de produccién entrega a jefe de
almacén un reporte de producto terminado. En la practica ambos puestos
coinciden en que no es un reporte, sino una nota de entrega con tres copias,
que desprenden de un block de notas y de las cuales una se queda el supervisor
de produccion, otra el jefe de almacén y la ultima se pega en el producto
terminado para su identificacion.

Menciona en el documento que el jefe de almacén hace la contratacion de la
unidad fletera cuando se requiere. En la practica, el jefe de almacén menciona
que ya no hace esa funcién, quien la lleva a cabo es el auxiliar administrativo.
Menciona el documento que el jefe de almacén entrega el producto dafado al
supervisor de producciéon para que haga los cambios correspondientes. En la
practica esto se hace, sin embargo, ambos puestos mencionan que se realiza
una nota donde se especifica qué producto se esta entregando y qué es lo que
hay que reparar. Nota que en el documento no se menciona.

Menciona en el documento al area de tesoreria y cobranza, pero no menciona
si es de Marca Ventanas, S.A. de C.V. o de Marca Prefabricados, S.A. de C.V.,

ya que en la practica esta area pertenece a la segunda organizacion.

Entrega de documentos de recepcion de material.

No se detectd ninguna diferencia entre lo escrito y lo que se hace en la practica.
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Traspaso de material entre almacenes.

Menciona en el documento al jefe administrativo, pero no se especifica si es de
Marca Ventanas, S.A de C.V. o Marca Prefabricados, S.A. de C.V., ya que en
la practica este puesto esta vacante en la primera organizacion.

Menciona en el documento que el traspaso de materiales se hace en el sistema
Microsip. En la practica este traspaso también se hace de manera fisica con la
materia prima, y no se hace mencion de cual es el proceso y si se utilizan
formatos para dicho traspaso.

Al no mencionarse que el traspaso de materiales también se hace de manera
fisica y no especificar qué formatos se deben utilizar, se genera un descontrol
en la solicitud de la materia prima, pues en el caso de las hojas de vidrio el area
de produccién no las solicita al area de almacén, solo las agarra sin avisar y sin

llenar los formatos correspondientes.

Conteo de inventarios fisicos.

Menciona en el documento que participan el auditor de inventarios de Marca
Prefabricados, S.A. de C.V., el auxiliar de inventarios y el gerente administrativo
de Marca Prefabricados, S.A. de C.V. En la practica no se pudo entrevistar a
ninguno de estos tres puestos, sin embargo, el jefe de almacén mencion6 que
el personal que participa en la toma de inventarios es del area de contabilidad
de Marca Prefabricados, S.A. de C.V.

En el documento no se menciona la participaciéon del area de almacén en la
toma de inventarios. En la practica el area de almacén si participa en la toma
de inventarios.

Menciona en el documento algunas actividades que el jefe administrativo lleva
a cabo como parte del proceso. En la practica, el jefe administrativo menciona
que dichas actividades no las lleva a cabo y son responsabilidad de la gerente

administrativa y la gerente de contabilidad de Marca Prefabricados, S.A. de C.V.
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Aunado a las desviaciones presentadas en los procesos y como resultado de las
entrevistas realizadas al personal, también se sefialaron algunas problematicas dentro

del area:

¢ No se tiene un control estricto sobre las hojas de vidrio, pues cada que el area
de produccion las toma, no le notifica al area de almacén y no se llenan los
formatos correspondientes de salida para ese material, lo que genera un
descontrol en el inventario de dicha materia prima.

e Antes de que el area de produccion entregue el producto terminado a almacén
para que sea entregado al cliente, es necesario que produccion regrese toda la
materia prima sobrante que ya no utilizé en ese producto, para que almaceén lo
pueda registrar en el sistema y no se generen las diferencias entre lo que hay
fisicamente y virtualmente, sin embargo, esta entrega no se hace en tiempo.

e Tanto para el jefe como para el auxiliar administrativo de almacén, llevar el
registro de los movimientos de la materia prima en el archivo de Excel, es hacer
doble trabajo, puesto que argumentan que eso esta registrado en Microsip y
hacer el registro en el archivo les consume tiempo.

e La falta de espacio fisico para los diferentes almacenes, es decir, el poder
hacerlos mas grandes.

¢ Que el inventario esté cuadrado y al dia tanto en sistema como en fisico, ya que
esto genera desconocimiento de la existencia real de algunos materiales y, por
tanto, se puede llegar a pedir de mas generando un sobre stock o pueden no
hacerse los pedidos generando atraso en el proceso de produccion.

e Tener la materia prima a tiempo, lo cual considera el jefe de almacén que tiene
que ver con el poco seguimiento que el area de compras hace de éste con el
proveedor.

e Necesidad de una persona mas en el area para que tanto el jefe de almacén, el
auxiliar de almacén y el auxiliar administrativo de almacén no estén saturados

en las actividades que tienen que desempenar dia con dia.

Finalmente, dentro de las actividades que realiza el auxiliar administrativo de almaceén,

mencionod que utiliza dos archivos de Excel, una para registrar las entradas y salidas



112

de material de Marca Ventanas, S.A. de C.V. y otro donde hace los mismos registros,
pero de la sucursal que tienen en Cancun. Sin embargo, en ninguno de los procesos
esta documentado nada respecto a hacer dicha diferenciacion entre lo que se registra

tanto para una como para otra sucursal.

Una vez identificadas dichas anomalias en los procesos del area de almacén, es
necesario realizar propuestas que permitan una mejora en los mismos y se ajusten a

las actividades que se llevan a cabo diariamente en el area.

3.3 Conclusion

La elaboracion del diagnostico permitio identificar las areas criticas de la organizacion,
y ha proporcionado informacion muy valiosa para la determinacién de las lineas de

accion que permitiran realizar los cambios pertinentes.

Los resultados del diagnostico muestran diversas areas de oportunidad entre las que
se pueden mencionar: poca flexibilidad de la empresa para fabricar medidas diversas
pues el concepto es fabricacion en serie; falta de personal; falta de actualizacion de
manuales de procesos; falta de actualizacion de perfiles y descriptivos de puestos;
falta de conciliacion entre las areas para la entrega en tiempo y forma de documentos,
materiales e informacidon necesarios para realizar el trabajo eficazmente; falta de
control de inventarios; falta de indicadores claros en cada area que midan el
desempefio de sus actividades; falta de capacitacion al personal de produccion vy
ventas para conocer los productos y materiales que se utilizaran en la produccion y

venta a los nuevos mercados que se desea incursionar.

Derivado de la matriz de priorizacion, se acord6 con la gerente general trabajar en el
area de almacén. La necesidad de contar con una adecuada gestion del almacén
deriva de que el inventario es una parte importante para la cadena de suministro, que
permite asegurar que sean eficientes las operaciones dentro de las organizaciones.
Se requiere garantizar que el area de produccién tenga la materia prima suficiente y a

tiempo para la fabricacién de las ventanas, evitar hacer gastos innecesarios en la
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compra de material que si se tiene en el stock, y se eviten la pérdida de dinero por

tener material en el stock sin ser utilizado.

Derivado del analisis de los siete manuales de procedimientos del area de almacén,
se detectaron algunas anomalias con respecto a lo escrito y lo que se lleva cabo en la
practica. Las diferencias encontradas tienen que ver con formatos y reportes que se
usan en la practica y no estan contemplados en el manual; personal que actualmente
participa 0 no en los procesos; todo el procedimiento de inventarios tiene que ser
reevaluado y hacer las modificaciones correspondientes y finalmente, validar los

procedimientos que se llevan a cabo en la practica, pero que no estan documentados.

En el siguiente capitulo se presentaran algunas propuestas para mejorar la gestion del

almacén de Marca Ventanas S.A. de C.V.



CAPITULO 4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del
analisis realizado en el capitulo anterior, el cual estuvo enfocado al analisis de los

procedimientos en el area de almacén y su control.
4.1 Conclusiones

Al estar en contacto con el medio ambiente externo, las organizaciones se ven en la
necesidad de afrontar cambios inesperados, o bien, a encaminarse hacia cambios
planeados, esto para permanecer y sobrevivir en dicho ambiente. En el cambio
planeado el diagndstico organizacional es una herramienta que de acuerdo con
Fleitman (2008) ayuda a conocer la situacion actual de la organizacion, identificar las
necesidades de cambio y tomar decisiones que contribuyan a su mejor funcionamiento

y eleven su competitividad.

En este sentido, el presente trabajo desarrollé un diagndstico de la empresa Marca
Ventanas, S.A. de C.V., tomando en cuenta el ambiente externo, dando a conocer
cémo la situacion politica, econdmica y social del pais puede llegar beneficiar y, en
este caso, afectar a toda una industria como lo es la de la construccion y, a su vez, la

industria manufacturera, giro al que pertenece la organizacion aqui diagnosticada.

Asimismo, se tomo en cuenta el ambiente interno, se hizo una revision de las areas
que la conforman, los colaboradores que forman parte de ella y las actividades que
desempefian, asi como la revision de los manuales de procedimientos y otros
documentos confidenciales de la empresa con la intencién de identificar las principales
problematicas que tuviera la organizacién, de tal forma que se pudiera desarrollar una

propuesta de mejora.

Derivado de dicho diagndstico, se desarrollé un analisis FODA el cual nos muestra en
el caso de las fortalezas de la empresa, que ésta cuenta con el reconocimiento de sus
clientes, tanto por la calidad de sus productos, su servicio post-venta, asi como el
respaldo que tiene de las camaras de comercio del Estado. Sin embargo, a pesar de
que cuentan con personal comprometido, capacitado y con experiencia en el area
comercial, se pudo constatar a través de las entrevistas que éstos requieren de mayor

conocimiento y capacitacion tanto del mercado como de la elaboracion de productos
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que no sean solo en serie y que se adecuen a las necesidades que el sector de la

vivienda media, residencial y de lujo al que desean ingresar les demande.

En el caso de las debilidades, se pudo validar a través de los comentarios hechos en
las entrevistas, que los colaboradores necesitan seguir trabajando en el desarrollo de
una buena articulacion entre las areas que conforman la empresa, de tal manera que
todas las actividades que realizan dia con dia sean claras y tengan un orden
establecido en cuanto a tiempos, formatos, reportes y personal involucrado, ya que
cada persona entrevistada pese a que mencionaban tener claras sus actividades y
funciones y estar comprometidos en el cumplimiento de éstas, en la mayoria de las
respuestas aceptaban que solia haber atrasos en los procedimientos llevados a cabo,
“‘echandose la bolita” unos a otros y atrasando a su vez a otras areas en el

cumplimiento de sus actividades.

Es por lo anterior, que también se hace necesaria la actualizacion no sélo de los
perfiles de puestos, sino de los manuales de procedimientos de cada area, ya que de
acuerdo con los manuales revisados del area del almacén, se pudieron identificar
desviaciones entre lo escrito y lo que se lleva a cabo en la practica, situacion que
probablemente se puede repetir con los manuales de procedimientos de las demas

areas que conforman la empresa.

En el caso de las amenazas, se pudo corroborar mediante la investigacion documental
y las entrevistas a los empleados, que siempre habra incertidumbre en el negocio
derivada de los cambios politicos, econémicos y sociales, como por ejemplo: la crisis
en la industria de la construccién de vivienda, principalmente las de interés social; la
implementacion de las politicas econdmicas del nuevo gobierno mexicano, y las
politicas impuestas por Estados Unidos afectando los costos de las materias primas,
asi como la competencia de otras fabricas y talleres del sector y que, aunque Marca
Ventanas, S.A. de C.V. se ha podido mantener en el mercado porque ha sabido
aprovechar tanto sus recursos humanos y materiales, siempre sera necesario
actualizar y capacitar a su personal de manera continua de tal forma que les permitan

enfrentar las futuras amenazas.
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Asimismo, el analisis FODA también mostré que aun tienen areas de oportunidad que
deben saber aprovechar como el uso de las plataformas digitales para darse a conocer
mas dentro y fuera del Estado, sobre todo si quieren exportar sus productos a
Centroamérica e ingresar con mayor fuerza a otros sectores de la construccién de
vivienda, situacion que durante todo el proceso de diagndstico ninguno de los
colaboradores, excepto el gerente de produccion, mencion6 como una area de
oportunidad a tomar en cuenta. En lo que si coinciden todos los entrevistados, la
gerente general y la observacion del ambiente externo, asi como de la investigacion
documental realizada dentro del diagndstico, es que el estado de Yucatan
efectivamente esta presentando un crecimiento notable en la construccion de
viviendas del sector medio, residencial y de lujo, lo cual sera de gran provecho para

un crecimiento y posicionamiento importante para Marca Ventanas, S.A. de C.V.
Otros resultados obtenidos durante el diagndstico fueron los siguientes:

e Existe un organigrama que no esta disefado en funcién de las actividades
diarias de la empresa. Esto hace parecer que existe la necesidad de mas
personal, aunque no necesariamente sea asi, sin embargo, en el caso del
personal del area de almacén si llegan a mencionar la necesidad de contratar
por lo menos a una persona mas, pues se encuentran saturados con todas las

responsabilidades dentro del area.

e La empresa actualmente se encuentra en un proceso de reestructuracion
derivado de las modificaciones en la planeacion estratégica, en este sentido,
resolver el problema de contratar mas personal no seria lo mas adecuado en

este momento.

e Sidesean entrar con mayor fuerza al sector de mercado de la vivienda media y
residencial, asi como hoteles, torres y departamentos de lujo, la capacitacion
tanto a los vendedores como al area de produccion se detecta como otro punto
a trabajar, pues no solo es importante tener un conocimiento especifico de los
productos que dicho sector utiliza, sino también se vuelve importante detectar
sus necesidades para asi ofrecer lo que realmente necesitan y el negocio siga

siendo redituable.
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Asimismo, hay areas sobre las que es importante trabajar puesto que se presentan
como las mas urgentes, ya que forman parte de uno de los procesos clave de la
organizacion, es decir el producir las ventanas y los productos finales que les solicitan

sus clientes externos.

En este sentido, el area de almacén y todas las areas que estan involucradas
directamente con el desarrollo de sus actividades, es uno de los principales aspectos
a trabajar, ya que es necesario garantizar que la materia prima esté a tiempo en el
inventario para que produccién pueda tener en tiempo y forma el pedido del cliente, no
hacer gastos innecesarios por solicitar materia prima de urgencia y evitar que se pierda

dinero por tener materia prima innecesaria y obsoleta.

La actualizacion de sus manuales de procedimientos también es otro de los aspectos,
pues a pesar de que cada una de las areas en la organizacion tiene identificados sus
procesos y como deben ser llevados a cabo, los colaboradores también han
mencionado la falta de claridad en los tiempos que cada uno de dichos procesos deben
de llevar, originando atrasos en las areas; la existencia de formatos que en la practica
no se usan, o bien, formatos que se usan pero no se mencionan en los manuales de

procedimientos.

En el caso de los manuales de procedimientos, de acuerdo con Martinez (2002) es
importante tenerlos actualizados pues éstos muestran paso a paso como realizar las
actividades fijadas o trazadas por las politicas que indican el camino para conseguir
los objetivos planteados en la planeacién estratégica de cada organizacion. Por lo
tanto, llevar a cabo una gestion de los procesos en Marca Ventanas, S.A. de C.V. de
acuerdo con Carrasco (2012, citado en Ruiz, Almaguer y Torres, 2014) permitira que
éstos sean mas estables, eficientes, eficaces y controlados mediante indicadores y
permitira que todos los colaboradores trabajen bajo un mismo procedimiento, evitando

reprocesos, reclamos, transacciones y actividades estancadas.

Por su parte, la importancia de trabajar en la gestién del inventario en Marca Ventanas,
S.A. de C.V. radica en dos situaciones, por un lado, como mencionan Waller y Esper
(2017), porque el inventario es un elemento importante dentro de las organizaciones
ya que permite diagnosticar la salud general de su administracidén dentro de la cadena
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de suministro, de sus actividades logisticas y de su toma de decisiones, que afectaran
o beneficiaran su salud financiera. Por otro lado, de acuerdo con Guerrero (2017),
porque aplicar un modelo de inventario en la organizacion, permitira controlar el nivel
de materia prima que se puede tener en el stock, determinar cuanto hay que pedir de
cada elemento y cuando hay que hacerlo, de igual manera beneficiando la salud

financiera de la organizacion.

En este sentido, es importante hacer las recomendaciones pertinentes que le permitan

a Marca Ventanas, S.A. de C.V. trabajar sobre estos dos puntos.

4.2 Recomendaciones

A continuacion, se presentan las propuestas al area de almacén de Marca Ventanas,
S.A.de C.V,, afin de que sean consideradas por la gerencia general y los involucrados

en dicha area.

4.2.1 Actualizacion de manuales de procedimientos

Derivado de las desviaciones encontradas en los manuales de procedimientos del area
de almacén, a continuacion, se presentan las modificaciones que se recomiendan

hacer para cada uno de los procesos.
Compras por requisicion de material

e Especificar que el jefe de almacén es quien elabora y entrega la requisicién de
compra al encargado de compras, ya que el primero es quien sabe lo que hay
0 no en el inventario al momento de que el area de produccion le solicita la
materia prima, por lo tanto, él es quien sabe cuanto y qué producto se debe de

comprar.

e Acordar si el auxiliar administrativo es quien tramitara el pago de anticipo al
proveedor o el jefe administrativo, ya que en la practica el primer puesto es
quien lo hace y el segundo puesto refirid que sélo supervisa la actividad, sin
embargo, en el manual de procedimientos menciona que el jefe administrativo

es quien tramita dicho pago.
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e Especificar si el puesto de jefe administrativo es de Marca Ventanas, S.A de
C.V. o de Marca Prefabricados, S.A. de C.V., ya que en la primera organizacion
el puesto sélo fue ocupado por dos meses y ha estado vacante todo este tiempo,
e inclusive como se menciond en el capitulo 2, no tienen pensando contratar a
alguien para dicho puesto, por lo tanto, no se especifica si actualmente las
funciones las ha estado llevando a cabo el jefe administrativo de Marca
Prefabricados, S.A. de C.V. o fueron asignadas a algun otro puesto de Marca
Ventanas, S.A. de C.V

Recepcion de mercancia

e Eliminar del procedimiento el formato denominado aviso de embarque, para
notificar la fecha de llegada de la materia prima a Marca Ventanas, S.A.de C.V.,
puesto que no se usa, ya que para el encargado de compras y el jefe de
almacén es mas rapido notificar por correo electrénico y/o via telefénica la
llegada del material, y asi no tienen que estar llenando mas formatos como el
caso de este que se menciona.

e Especificar que el aviso de la llegada de materia prima a Marca Ventanas, S.A.
de C.V. se hace via correo y/o via telefénica, ya que actualmente es como se
lleva a cabo, pero no se menciona ninguna de estas formas en el manual de
procedimientos.

e Recepcion de mercancia con anomalias.

e Especificar que el encargado de calidad es quien recaba las evidencias
tomando fotos y elaborando un reporte en Word de las incidencias presentadas
con la mercancia que presenta anomalias, el cual es enviado al jefe de almacén,
quien a su vez lo envia al encargado de compras para su seguimiento, ya que
s6lo menciona que el jefe de almacén es quien envia las incidencias al
encargado de compras, pero no menciona qué tipo incidencias y si él es quien

las recaba.

e El jefe de almacén elabora un reporte llamado “Reporte de devoluciones”, sin
embargo, debido a la naturaleza de la materia prima que ahi se registra, es

necesario que tanto el jefe de almacén como el personal que usa este reporte,
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lo llamen como esta descrito en el manual de procedimientos, es decir: “Reporte

de los productos con incidencias”.

e Aclarar el procedimiento a seguir para registrar en el sistema la materia prima
recibida, cuando parte de ésta se recibe con anomalias y se tiene que devolver
al proveedor, ya que no es claro el procedimiento a seguir entre lo escrito y o

mencionado en la entrevista por el jefe de almacén.

Entrega de productos terminados a clientes

e Cambiar el nombre del puesto de almacenista en el manual de procedimientos,
por el de auxiliar de almacén, ya que en el organigrama no existe el puesto de
almacenista.

e Cambiar el nombre del area tesoreria y cobranza, quien realiza ciertas
actividades en este procedimiento por el nombre del puesto que en la practica
las realiza, que en este caso es el auxiliar administrativo.

e Acordar si se debe usar un reporte de producto terminado como menciona el
procedimiento, sélo un block de notas donde anotan las especificaciones del
producto terminado a entregar como lo hacen en la practica o usar ambos
controles para la entrega del producto terminado, con la finalidad de que haya
congruencia entre lo escrito y lo que se hace en la practica.

e Aclarar quién debe hacer la contratacién de la unidad fletera, si el auxiliar
administrativo o el jefe de almacén, ya que lo que dice el manual no es lo que
se hacen en la practica.

e Agregar que cuando el jefe de almacén entrega el producto dafiado al
supervisor de produccién para que haga los cambios correspondientes, también
le entrega una nota donde se especifica qué producto se esta entregando y qué
es lo que hay que reparar.

e Aclarar si el area de tesoreria y cobranza que se menciona en el documento es
de Marca Ventanas, S.A. de C.V. o de Marca Prefabricados, S.A. de C.V., ya
que en el organigrama de ambas empresas no existe un area que tenga

especificamente ese nombre.
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Traspaso de material entre almacenes

e Aclarar en el documento si el jefe administrativo es de Marca Ventanas, S.A. de
C.V. o Marca Prefabricados, S.A. de C.V., ya que en la primera organizacion el
puesto solo fue ocupado por dos meses y ha estado vacante todo este tiempo,
e inclusive como se menciond en el capitulo 2, no tienen pensando contratar a
alguien para dicho puesto, por lo tanto, no se especifica si actualmente las
funciones las ha estado llevando a cabo el jefe administrativo de Marca
Prefabricados, S.A. de C.V. o fueron asignadas a algun otro puesto de Marca
Ventanas, S.A. de C.V.

e Aclarar como se hace el traspaso de material fisicamente y qué formatos se

utilizan, ya que sélo menciona que se hace en el sistema.
Conteo de inventarios fisicos.

Este procedimiento es el que se debe de modificar con mayor profundidad, pues
menciona puestos y areas tanto de Marca Ventanas, S.A. de C.V. como de Marca

Prefabricados, S.A. de C.V. que participan, pero que en la practica no coinciden.

e Considerar los puestos del area de almacén dentro de este procedimiento,
aclarando cuales son las actividades que desempeian, sus responsabilidades
y los formatos que utilizan.

e Analizar si es necesario cambiar el manual para poner en el procedimiento, en
lugar del jefe administrativo a la gerente administrativa y gerente de contabilidad
de Marca Prefabricados, S.A. de C.V., ya que de acuerdo con el personal del
area de almacén son los puestos que al dia de hoy han estado participando de
manera activa en los inventarios, ademas de que llevan el control de materia
prima en términos monetarios, por lo que se encuentran familiarizados con los

productos.

Aunado a estas modificaciones, se propone también tomar en cuenta las que a
continuacion se enuncian y que no son propias de un procedimiento en especifico,

sino que se deben de tomar en cuenta para todos éstos.
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Revisar que los nombres de los puestos considerados en los manuales,
correspondan a los nombres establecidos en el organigrama, tanto de Marca
Ventanas, S.A. de C.V. como de Marca Prefabricados, S.A. de C.V. y diferenciar

cuando intervenga el puesto de una organizacion y el puesto de la otra.

Revisar la viabilidad y el estado actual de cada formato y reporte, para
modificarlos, crear nuevos o quitar los que no son usados de acuerdo con las

necesidades del area.

Una vez realizado lo anterior, se recomienda revisar los nombres de dichos
reportes y formatos que estan descritos en los manuales, de tal forma que
aparezcan con el nombre correcto y, quitar los nombres de los que ya no son

usados.

Establecer tiempos estimados de entrega de reportes, formatos y solicitudes
entre las areas involucradas, para que exista un estandar de tiempo para todos

los procesos y sean mas agiles, evitando atrasos.

Revisar el proceso de conteo de inventarios fisicos y hacer las modificaciones
correspondientes en cuanto a las areas que participan en la practica, los

formatos que se usan y las responsabilidades de cada puesto.

Se utiliza un archivo de Excel para hacer el registro de las entradas y salidas de
material del almacén tanto de Marca Ventanas, S.A. de C.V. como de la
sucursal de Cancun, en ningun proceso se menciona dicho manual, como se
tienen que hacer los registros, quién los hace y quién lo supervisa. Por lo tanto,
se recomienda anexar dicho reporte en el proceso de recepcion de mercancia

o realizar un proceso nuevo para detallar la elaboracion de ambos reportes.

En cada uno de los procedimientos, hay acuerdos o confirmaciones que se
hacen entre los colaboradores del area, que no se establecen por escrito y solo
son acordarlos de palabra, por lo tanto, seria recomendable modificar cuales de
éstos si es necesario dejar por escrito para que no haya futuros contratiempos
o reclamaciones en dichos procedimientos y cuales se pueden establecer sélo

de palabra. Ejemplos de lo anterior son los siguientes:
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o Cuando el encargado de calidad revisa las materias primas que llegan

con anomalias, si éstas pueden ser usadas en produccion a pesar de
dichas anomalias, la autorizacién sélo hace verbalmente al jefe de
almacén para que se puedan utilizar esos materiales. Sin embargo, si al
momento de ser usadas en el area de produccion fallan o no son
totalmente servibles, no se puede hacer ninguna aclaracion o verificacion
con el encargado de calidad del porqué autorizé la utilizacion del

producto, pues no se tiene por escrito, solo de palabra.

Cuando reciben un producto con anomalias se debe aclarar si la factura
se tiene que registra en el sistema y bajo qué criterios o, si se tienen que
esperar a registrarla una vez que el producto haya sido reemplazado por
otro en buenas condiciones. Esto es porque en la practica cuando llega
un producto con anomalias no es claro si registran la factura en el
sistema con el monto total de productos que les llegaron, o hacen alguna
anotacion adicional de que hay un producto en espera de ser
reemplazado o no ingresan la factura en el sistema hasta que el

proveedor les reemplaza el producto.

En la tabla 4.1 se presenta una propuesta que permita llevar a cabo las modificaciones

mencionadas anteriormente, tanto para el area de almacén como para la organizacion.

Tabla 4.1 Propuesta para llevar a cabo la actualizacion del manual de procedimientos

del area de almacén de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Actualizacion de los manuales de procesos y procedimientos

Propuesta . .
P del area de almacén de Marca Ventanas, S.A de C.V.
Actualizar los manuales de procedimientos del area de
- almaceén, con la finalidad de que sean acordes con las
Objetivo

actividades y necesidades actuales tanto del area como de la
organizacion.

propuesta

Tiempo de desarrollo de la

3 meses
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encargado de recursos humanos.

administrativa.

Recursos

computadora.

Humanos. De Marca Ventanas, S.A. de C.V.: gerencia
general, gerencia de produccion, gerencia administrativa y

De Marca Prefabricados, S.A. de C.V.: gerencia

Este personal sera participe de este proceso de cambio, ya
que son los involucrados en los procedimientos del area de
almaceén y se les debe de consultar y mostrar los cambios
hechos a los manuales de procedimientos.

Materiales: sala de juntas, hojas, plumas, rotafolio, impresora,

Acciones

Responsables

1. Con base en las anomalias identificadas previamente, hacer
las modificaciones necesarias a los puestos, reportes, formatos,
actividades y herramientas descritos en el manual de procesos
para su actualizacion.

Encargado de recursos
humanos

2. Una vez actualizados los manuales, reunirse con el personal
que interviene en los procedimientos para socializarlo.

Encargado de recursos
humanos

3. Presentar los manuales actualizados a la gerencia general para
su revision y validacion.

Gerencia general
Encargado de recursos
humanos

4. Una vez validados los manuales por parte de gerencia general
seran presentados al personal para su conocimiento y aplicacion
de tal forma que lo escrito y lo que se realiza en la practica, sea
congruente.

Gerencia general
Encargado de recursos
humanos

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez implementada la propuesta, debera darse un seguimiento a ésta para validar

que se ha dado un cambio entre la anterior forma de trabajar y la nueva forma que se

adopté. Este seguimiento se puede dar a través de:

e Revision periddica de los procesos que se llevan a cabo en la practica para

verificar que estén conforme a los documentados.

Dicha revision puede

apoyarse con listas de cotejo, donde el jefe de almacén pueda ir marcando cada

que algun colaborador no cumpla con los formatos, los reportes, las

herramientas de trabajo o los tiempos establecidos en los manuales. Estas listas

se pueden revisar quincenalmente para saber el porqué del no cumplimiento y

tomar acciones preventivas y/o correctivas.

¢ Implementacion de indicadores como tiempos de respuesta entre areas,

midiéndose mensualmente y validando si éstos se cumplen o no, asi como
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detectar las causas que lo originan y hacer las modificaciones necesarias;
cumplimiento de los tiempos establecidos en la entrega de materia prima por
parte del area de almacén al area de produccion; hacer el registro en tiempo y
forma del material que llega por parte de los proveedores y el que devuelve el
area de produccion una vez que concluye el pedido del cliente con la finalidad
de que el inventario fisico y virtual esté conciliado; estipular un numero
determinado de compras de materia prima de emergencia al mes y, en este
mismo periodo, verificar si ese numero estuvo por encima, por debajo o en
promedio de lo estipulado, esto con la intencién de reducir gastos pues se
supondria que hay mas gestion y control de los inventarios siguiendo los

procedimientos de los manuales, entre otros.

Los principales cambios esperados como resultado de lo planteado anteriormente,

consisten en:

1. Cada puesto descrito en el manual, tendra mas clara la funciéon que debe
realizar siempre que su relacion sea con el area de almacén.

2. Si ingresa personal nuevo a cualquiera de las areas contempladas en estos
manuales, sera mas facil su capacitacion y la comprension de los
procedimientos a realizar.

3. La entrega de formatos y reportes tendra que ser en los tiempos establecidos
en el manual, de tal forma que se eliminen los atrasos en cada uno de los
procedimientos del area, como atrasos en la entrega de informacion v,
principalmente de materia prima. Es decir, que haya uniformidad en el
cumplimiento de las actividades laborales.

4. Los registros de las entradas y salidas de materia prima del almacén, tendran
que realizarse en los tiempos y las formas que el manual determine. El resultado
de hacer esto, sera un inventario mas controlado y conciliado entre lo que se
recibe de los proveedores, lo que devuelve el area de produccion una vez
terminado el pedido del cliente y lo que se tiene y no se tiene en el stock, contra
lo que se vaya registrando en el sistema.

5. En este sentido se podra evaluar la forma en la que opera el area de almacén.
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6. Respuestas en tiempo y forma al cliente final.

4.2.2 Control del inventario

Las caracteristicas que actualmente presenta el sistema de control de inventarios en
Marca Ventanas, S.A. de C.V., se encuentran dentro del denominado: modelo de un
solo articulo, en la sub-clasificacion de modelo de sistema de revisidon periddica con

cantidad de orden variable.

Esto se debe a que la revision que hacen del inventario es periodica, se revisa en
puntos predeterminados en el tiempo, es decir cada tres meses, y la cantidad de
materia prima que solicitan es variable, dependiendo de la necesidad del area de
produccion; pero si se tardan en hacer la revision en un lapso mayor, corren el riesgo
de que el inventario caiga a niveles bajos o incluso llegar a situaciones de

desabastecimiento, lo cual les ha ocurrido.

En este sentido, las variables sobre las cuales deben poner atencidn para no caer en
desabastecimiento deben ser: considerar cual es el tiempo 6ptimo entre los pedidos
de reposicion de la materia prima, el nivel maximo al que pueden tener los inventarios,
asi como el tamafio de la orden a solicitar, lo cual deben calcular en el momento de la
revision del inventario y al hacer el pedido, para que éste nuevamente llegue a su punto
optimo. Asimismo, también se debe tomar en cuenta la periodicidad de la demanda, el
costo, el plazo de reabastecimiento, el tiempo de reposicion del inventario y el nivel del

mismo.

El inventario de Marca Ventanas, S.A. de C.V. asume dos tipos de costos; el de
obsolencia, pues en su almacén de lento movimiento, tienen materia prima que ya no
usan en la produccion y del que tampoco han podido sacar una ganancia extra
revendiéndola; y el de inventario agotado, pues aunque el jefe de almacén menciono
gue ya no sucede con frecuencia, siguen solicitando materia prima de emergencia,
principalmente cuando un cliente solicita un pedido con urgencia y no cuentan con toda

la materia prima disponible en el momento.
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Por lo tanto, los modelos de control de inventario que se sugiere que Marca Ventanas,
S.A. de C.V. pueda utilizar, considerando las caracteristicas que actualmente tiene, se
encuentran dentro de los modelos de articulos multiples, ya que la organizacion
maneja diferentes tipos de materias primas en su inventario, las cuales utilizan para la
elaboracion de los productos solicitados por los clientes, siendo estos modelos, los

siguientes:

e El andlisis VED: el control del inventario se enfoca en clasificar los articulos en
funcién de su importancia: vitales, esenciales o deseables. Un ejemplo de cada
uno de éstos tomando como referencia a Marca Ventanas, S.A de C.V. seria,
vitales: perfiles de aluminio y hojas de vidrio; esenciales: jaladeras y, deseables:
viniles.

e Sistema de clasificacion ABC: donde el control del inventario se enfoca en
clasificar los articulos por su alto valor y su alto uso. Existen cuadro sub-
clasificaciones, una de las cuales se debera elegir de acuerdo con lo
determinado por la organizacién. Siguiendo con Marca Ventanas, S.A de C.V,,
los perfiles de aluminio y las hojas de vidrio serian una materia prima de alto
valor y alto uso y los viniles serian de bajo valor y bajo uso.

e Meétodo hibrido que combina ABC y VED: es una combinacion de los dos
anteriores donde la organizacion puede clasificar sus articulos dentro de la
combinacion A-V, es decir los que tienen un alto valor de uso y también son
vitales para la produccion, y la clasificacién de articulos C-D, es decir aquellos
que tienen un bajo valor de uso y son de tipo deseable. Finalmente, como
ejemplo de alto valor y vital para la produccion son los perfiles de aluminio y las

hojas de vidrio y, con bajo valor de uso y de tipo deseable serian los viniles.

Se propone la utilizacién en el orden descrito anteriormente, ya que permitira ver con
claridad la importancia que tiene su materia prima en cuanto a su utilizacion y su valor
monetario. Haciendo las combinaciones adecuadas con las clasificaciones ABC y
VED, obtendra la informacion necesaria para abastecerse de los elementos necesarios
y en cantidades adecuadas. En la tabla 4.2 se presenta la propuesta correspondiente

a la implementacion.
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Es importante mencionar que, antes de que se lleven a cabo las reuniones que se

mencionan en tabla 4.2 para hacer las clasificaciones sefialadas en los modelos, es

necesario validar si el sistema Microsip les permite el registro de la materia prima

conforme a las clasificaciones que se van a ir determinando.

En caso de que este sistema no se los permitiera, pueden comenzar haciendo el

registro en una hoja de Excel y, a la par buscar algun software de control de inventarios

que permita hacer dichos registros. Existen algunas versiones gratuitas, que, si bien

tienen la desventaja de no contar con un soporte en caso de falla del software o que

no tienen habilitadas todas las funciones del mismo, podrian comenzar utilizando esas

versiones libres hasta que la organizacion pueda invertir en una licencia de este tipo.

Tabla 4.2 Propuesta de implementacion de tres modelos de gestion y control del

inventario en la organizacion Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Propuesta Implementacion de tres modelos de control de inventarios
Identificar el valor de la materia prima en relacién con su precio, su importancia,

Objetivo su utilizacion y su aporte a las utilidades de la empresa, de tal forma que se
tenga un stock controlado y con el tamafio acorde a las necesidades de
produccion y al espacio de almacenamiento de la organizacion.

Tiempo de

desarrollo de la 6 meses.

propuesta
Humanos. De Marca Ventanas, S.A. de C.V.: gerencia general, gerencia de
produccion, gerencia administrativa (jefe de almacén, auxiliar de almacén y
auxiliar administrativo de almacén).
De Marca Prefabricados, S.A. de C.V.: gerencia administrativa (auditor de
inventarios).

Recursos

Materiales: sala de juntas, hojas, plumas, rotafolio, impresora, computadora.

Tecnoldgicos: sistema Microsip, Software de control de inventarios.

Acciones Responsables

1. Identificar toda la materia prima que utilizan para su proceso de
produccién y que se encuentra tanto en los almacenes de Marca
Ventanas, S.A. de C.V. como en la sucursal de Cancun, con la
finalidad de saber con qué productos cuentan antes de hacer la
clasificacién de éstos.

Jefe de almacén

Auxiliar administrativo de
almacén

Auditor de inventarios
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2. La primera reunién que se debe llevar a cabo es para presentar
los resultados de la materia prima que se identifico y determinar lo
siguiente:
e Cual de ésta ya no se usa para eliminarla y determinar qué
se hara con el sobrante.
¢ Sila actual clasificacion de los productos es adecuada o se
deben hacer modificaciones.
e Si habra nueva materia prima proxima a ingresar en el
stock.

Jefe de almacén

Auxiliar administrativo de
almacén

Gerencia general

3. Generar reuniones de trabajo con gerencia general, gerencia de
produccion de Marca Ventanas, S.A. de C.V. y el auditor de
inventarios de Marca Prefabricados, S.A. de C.V. para comenzar
a clasificar la materia prima con el modelo VED, determinando la
importancia otorgada a ésta dependiendo de su disponibilidad.

Jefe de almacén
Auxiliar administrativo de
almacén

4. Validar la ultima version de la clasificacion acordada a través del
modelo VED.

Gerencia general
Jefe de almacén

5. Si hubiese modificaciones, llevarlas a cabo y hacer la
presentacion final a los involucrados en la primera reunion, asi
como al encargado de compras.

Jefe de almacén
Auxiliar administrativo de
almacén

6. Una vez validada la clasificacion anterior, nuevamente generar
reuniones de trabajo con las mismas gerencias de la reunién
anterior para comenzar la clasificacion del modelo ABC, eligiendo
alguna de las cuatro sub-clasificaciones propuestas por este
modelo.

Jefe de almacén
Auxiliar administrativo de
almacén

7. Validar la ultima version de la clasificacion acordada a través del
modelo ABC.

Gerencia general
Jefe de almacén

8. Si hubiese modificaciones, llevarlas a cabo y hacer la
presentacion final a los involucrados en la primera reunion, asi
como al encargado de compras.

Jefe de almacén
Auxiliar administrativo de
almacén

9. Una vez validada la clasificacion anterior, se convoca a nuevas
reuniones para hacer el cruce de ambas clasificaciones y crear asi
el modelo hibrido ABC con VED.

Jefe de almacén
Auxiliar administrativo de
almacén

10. Validar la ultima version de la clasificacion acordada a través
del modelo hibrido ABC con VED.

Gerencia general
Jefe de almacén

11. Si hubiese modificaciones, llevarlas a cabo y hacer la
presentacién final a los involucrados en la primera reunion, asi
como al encargado de compras.

Jefe de almacén
Auxiliar administrativo de
almacén

12. Una vez implementados los modelos, determinar el punto
maximo y el punto minimo de pedido que deben solicitar por cada
producto y evitar un desabastecimiento o un sobre stock,
considerando tanto el espacio que actualmente tienen para su
almacenamiento como la nueva clasificacion de la materia prima.

Jefe de almacén
Gerencia general
Gerencia de produccion

Fuente: Elaboracion propia.
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Debido a que la produccion no se puede detener hasta tener la clasificacion definitiva
de la materia prima, ambos procesos estaran sucediendo sin descuidar el stock del

almaceén y el proceso mismo de produccion.

Una vez implementada la propuesta, debera darse un seguimiento a ésta para validar
que se ha dado un cambio entre la anterior forma de trabajar y la nueva forma que se
adoptd. Este seguimiento se puede dar a través de indicadores que el area tenga ya
establecidos, para ser contrastados con los datos del antes y después de la

implementacion.

Dichos indicadores pueden ser: tasa de rotacion, plazo promedio, tasa de cobertura,
demanda, pérdidas y dias promedio de inventario, asi como si la utilizacion del espacio
de los almacenes esta siendo mas efectiva, un mejor mantenimiento, limpieza y

seguridad de los mismos, por mencionar algunos.

Los resultados y beneficios que se pretenden obtener una vez que se haya

implementado esta propuesta, consisten en:

1. Tener un inventario conciliado y ordenado entre lo que se encuentra de manera
fisica y virtual.

2. Poder redefinir los tiempos de revision de inventarios, la cantidad de 6rdenes
de compra y, por lo tanto, el maximo y el minimo de stock que pueden
almacenar.

3. Se puede mejorar el flujo de efectivo al comprar de manera mas eficiente y
teniendo una mayor rotacion de inventarios.

4. Se pueden reducir los costos de transportacion teniendo una mayor planeacion
y reduccion de compras de emergencia.

5. Se pueden prevenir los desperdicios y la obsolencia del material.

Es importante recordar, que de acuerdo con Shenoy y Rosas (2018) se espera que las
personas a cargo de los inventarios se aseguren de que siempre haya el stock

disponible en el momento correcto y en la cantidad requerida.
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La importancia de llevar a cabo un diagndstico organizacional radica en que todas las
organizaciones de acuerdo con Rodriguez (2005) necesitan conocer su situacion,
como se relacionan los individuos y los grupos dentro y fuera de ésta, qué
potencialidades tienen y como pueden ser explotadas, asi como saber cuales son las
dificultades que enfrenta el sistema organizacional en el presente y enfrentara en el

futuro.

El diagnostico organizacional por tanto, ayudara a las organizaciones a evaluar,
verificar y en su caso establecer o modificar la planeacion estratégica; tomar en cuenta
el ambiente externo (econdémico, politico, legal, social, cultural, la competencia) para
saber como reaccionar a las amenazas y enfrentar las oportunidades; aprender a
gestionar el conocimiento, es decir pasar de implicito a explicito, dejandolo establecido
en manuales de procesos y procedimientos; estar al pendiente de las necesidades de
los clientes externos e internos, es decir de los colaboradores de la organizacion e
impulsar su formacion, capacitacion y bienestar; evaluar y mejorar la cadena de valor
(innovacion, desarrollo, servicio post-venta, logistica interna y externa) y, usar y
aprovechar los sistemas y tecnologias de la informacion para beneficio de la

organizacion.

El diagndstico es sélo una etapa dentro de un proceso mayor, que es el cambio
planeado. Es una herramienta de gran utilidad para todas las personas encargadas de

la toma de las decisiones en las organizaciones.
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Anexo 1

Guia de entrevista a dueio de la empresa

Al salir de la universidad el Ing. Jorge junto con el Ing. David Mar crearon
Grupo Marca del Sureste, ¢ sabe si era una S.C. o una SA de CV o qué tipo de
sociedad era?

¢ Ellos eran los unicos socios o habia mas?

¢ En donde se encontraba instalada la empresa?

¢, Cuantos trabajadores habia en ese entonces?

¢, Qué giro tenia y cual era la descripcidn sus actividades (produccion y/o
venta) y de qué productos?

¢ Quiénes eran sus principales clientes?

En 1996 se divide Grupo Marca del Sureste, por un lado, estaba el area de
produccion liderada por el Ing. Camaal y, por el otro, la comercializacion
liderada por el Ing. Mar ¢ desaparecio el Grupo Marga del Sureste o alguno de
los dos se quedd con el nombre?

A raiz de esta divisién entiendo que es cuando se crea Marca Prefabricados
en 1996, ;quién de los dos (el Ing. Camaal o el Ing. Mar) crea la marca MPR?
¢ Desde este afo (1996) se establecio su acta constitutiva o fue afios
después?

¢, Si fue afnos después, en esos inicios como se definia MPR (SC, SAde CV o
quée tipo de sociedad era)?

¢ Desde que se constituyd MPR siempre fueron los mismos 4 socios o habia
menos o habia mas?

¢, Se cambio el giro o actividad principal con el que habian iniciado en Marca
de Sureste o quedo el mismo?

¢ En donde estaba ubicada en ese entonces MPR?

¢ Quién es el representante legar de MPR?

Cuando MPR comenzé con la produccion y comercializacion de puertas, los
clientes que en ese momento tenia también comenzaron a solicitarles
ventanas, jestas ventanas las comenzaron a fabricar?

Si la respuesta es afirmativa, ;de qué materiales eran esas ventanas,
¢quiénes eran sus principales proveedores del material para fabricarlas y en
qué estado de la republica se encontraban dichos proveedores?

Si no las fabricaban y ya las traian hechas de otro lado, sélo para
comercializarlas ¢a quiénes le compraban esas ventanas, de qué estado de la
republica se las vendian? ¢ quiénes las traian (como las transportaban), MPR
o la empresa que vendia las ventanas?
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Anexo 2

Guia de entrevista a gerente general

1. Datos del entrevistado

a.

b.
C.
d

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Perfil de la empresa

a. Razoén social
b. Direccién
c. Municipio/CP
d. Teléfono
e. Correo electronico
f. Sector: Industria Comercio Servicios
g. Objeto de la sociedad de acuerdo con al acta constitutiva
h. Fecha de constituciéon
i. Numero de socios o accionistas
j- Numero total actual de colaboradores
k. Principales productos
Producto % ventas

3. Estructura del area a su cargo

a.
b.

¢, Coémo esta conformado el organigrama de la organizacion?
La estructura del area que aparece en el organigrama de la empresa,
;es la que se tiene en la practica? Si no es asi, favor de sefialar cual es.
En el organigrama actual de la empresa, hay algunos puestos vacantes,
i. ¢Tienen pensado volver a contratar esos puestos?
ii. Sialguna vez estuvieron ocupados, ¢me podria dar las fechas de
inicio y término de ocupacién del puesto y los motivos de la baja

Si la respuesta es negativa, entonces los siguientes puestos: auxiliares
de ingenieria, contable, compras, administrativo y jefe de almacén,

ii. ¢Actualmente de quién dependen?

iv. ¢A quién le reportan?

v. ¢Quién es su jefe inmediato?
¢, Cuales son los puestos que le reportan directamente a usted?
¢, Sus colaboradores tienen claro el organigrama y qué posicion ocupan
en él?
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¢, Cuales son los objetivos 0 metas que tiene planteado su puesto y cémo
contribuyen a la planeacién estratégica de la empresa?

¢ Los colaboradores a su cargo tienen clara la mision, visidén y valores de
la empresa?

4. Funciones del area

a.

o o

Sa ™o

¢, Cuales son sus principales funciones y cémo las realiza? Describa
brevemente los procesos y quiénes intervienen (puestos y otras areas)
Las funciones que tiene su puesto ¢ estan escritas en algun manual de
procedimiento?
¢, Se aplican en la organizacion programas de mejoramiento continuo?
¢ Qué tipo de informacion se prepara para el consejo de administracion y
accionistas?
¢,Con qué periodicidad?
¢ Realiza reuniones con los gerentes/jefes de cada area?
¢, Con qué periodicidad?
¢ Cuenta la organizacion con los servicios de asesoria externa en
materia:

i. ¢Legal?

ii. ¢Administrativa?

iii. ¢Técnica?

iv. ¢De capacitacion?

v. ¢Alguna otra? (Mencionela)
¢ Quién presta el servicio?
¢ Desde cuando cuenta la organizacion con estos servicios?

5. Historia de la empresa

a.
b.

¢ Quiénes son sus fundadores?

¢Es una empresa familiar? De responder afirmativamente, podria decir
¢;Cuantas generaciones han pasado y en cual se encuentra
actualmente?

¢ Podria contarme acerca del origen de la empresa? ;Coémo, cuando,
porqué inicia?

Cuando Marca Ventanas, S.A. de C.V. (MVE) se encontraba ubicada en
la colonia Francisco |. Madero tenia dos turnos, ¢me podria decir el
horario de ambos turnos?

¢, Cuantas personas en total trabajaban en ese entonces?

¢, Cual era la estructura organizacional? s Cuales eran los puestos y areas
existentes?

Cuando MVE cambia de domicilio a la zona industrial, los trabajadores
tenian un solo turno, pero en octubre de 2017 nuevamente se
implementaron dos turnos, ¢por qué decidieron nuevamente
implementar dichos turnos?
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¢, Cual era el horario y dias de esos turnos?

¢, Quiénes son sus principales clientes y proveedores?  De qué forma se
han dado a conocer en el mercado?

Menciona que su territorio de comercializacién es nacional y menciona
que sus principales clientes estan en Yucatan y Quintana Roo,

¢, So6lo se enfocan en esos dos estados? ;O cubren toda la peninsula?
¢, U ocasionalmente venden algun material en otra parte de la republica?
¢, Cudles han sido los hechos mas relevantes en la historia de la
empresa? (Aspectos que fueron determinantes para la permanencia o
crecimiento de la empresa, pueden ser financieros, sociales, politicos,
econdmicos, etc.)

m. ¢ Cuales han sido los principales logros de la empresa?

6. Aspectos de la planeacion estratégica

a.

b.

¢, Cual es la vision de la organizacion? ;se encuentra por escrito? ¢ se
hace visible para los empleados?
¢, Cual es la misién de la organizacion? ;se encuentra por escrito? ¢ se
hace visible para los empleados?
¢ Cudles son los valores que se fomentan en la compaiia? ¢se
encuentran por escrito? ¢ se hacen visible para los colaboradores?
¢, Cuales son los principales objetivos estratégicos de la organizacion
para permanecer o crecer en el mercado?
Actualmente, comenta que MVE se ha dado a conocer mediante una
estrategia integral implementada por la gerencia general, ;de qué trata
esta estrategia?
Comenté que en octubre del 2018 comenzaron a trabajar sobre la
planeacion estratégica de la empresa, ¢ este proceso ya concluyd y en
qué fecha?
Dentro del tema de la planeacidn estratégica mencion6 que actualmente
estan teniendo juntas de Gobierno Corporativo:
i. ¢A qué se refiere con este término?
ii. ¢Esun areainterna o externa a MVE?
iii. ¢Quiénes lo integran?
iv. ¢Cual es la importancia de sostener reuniones con esta entidad?
v. ¢A qué acuerdos quieren llegar?
Mencionaba que dentro de la planeacion estratégica estaban
considerando unir Marca Ventanas y Merca Prefabricados,
i. ¢Con esta union a qué se refiere (tener un solo Gerente General
y una sola area: ¢ RH, contable, de produccion, administrativa, de
tecnologia) para ambas marcas?
ii. ¢0O en qué sentido va la unién de ambas marcas?
¢, Cual es el beneficio y la desventaja que tendrian al unir ambas marcas?
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Dentro de la planeacion estratégica mencion6 que uno de los objetivos
que quieren alcanzar con ella es: Mejorar la calidad de los productos y
servicios desarrollando competencias, generando productividad y
fomentando la innovacion. En este sentido, me podria explicar de manera
mas detallada

i. ¢Como se pretende cumplir con este objetivo?

ii. ¢Qué estrategias se van a llevar a cabo?

iii. ¢qué acciones se van a emprender?

7. Estructura organizacional

SQ@ e Qo0 o

—

¢, Cuales son las areas funcionales (areas o departamentos)?

¢, Cuantas personas colaboran en cada area?

¢, Cuales son las principales funciones de cada area?

¢, Se tienen por escrito los procesos y funciones de cada area?

¢, Se tiene perfiles de puestos elaborados y actualizados?

¢ Quiénes son sus principales competidores?

¢ Quiénes son sus principales clientes y proveedores?

¢, Cual es su territorio de comercializacién (nacional o extranjero)?

¢, Cual considera que es su ventaja competitiva en el mercado?

¢, Cual es su percepcion sobre la situaciéon del sector econdmico en el que
se desenvuelve la empresa? ;Se encuentra estable, en crecimiento?

8. Aspectos internos y externos de la empresa

a.

b.

e.

¢ Cuales son sus principales fortalezas? ;Qué acciones se estan
tomando para mantenerlas o acrecentarlas?
Menciona que una de las fortalezas de la organizacion es su compromiso
con la calidad,
i. ¢Ustedes cuentan con procesos certificados enfocados en la
calidad?

i. O ¢sitienen productos identificados que deban tener procesos
certificados en calidad?

iii. ¢Han pensado alguna vez en participar en tema de certificacion?

¢, Cuales son sus principales debilidades?

Dentro de las debilidades a las que hizo referencia en una primera

entrevista menciono que es el descuido de clientes medianos y pequerio,
i. ¢A estos clientes qué tipo de producto les venden?

ii. ¢Como se han dado de cuenta del descuido que han tenido con
ellos?

iii. ¢Estos clientes estan relacionados con algun tipo de construccién
de vivienda (son clientes de vivienda de interés social, media,
residencial)?

¢, Cuales considera que son las principales problematicas de la empresa
internamente? ; Qué se esta haciendo para solucionarlas?
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Dentro de las problematicas que nos mencionada en una entrevista
anterior fue dificultad para el cierre de ventas: se esta enfocando a la
fuerza de ventas a ofrecer canceleria para clientes potenciales con
niveles mas altos de vivienda,
i. ¢Qué tipo de enfoque le estan dando a la fuerza de ventas para
acercarse a este mercado?
ii. ¢Han visto resultados derivados de este enfoque?
iii. ¢A qué se refiere con niveles mas altos de vivienda?
iv. ¢Sdlo les han ofrecido canceleria o algun otro producto?
¢, Cuales considera que son sus principales amenazas?
¢, Cuales considera que son sus principales oportunidades?
¢, Cuales son los principales factores sociales, politicos, econémicos o
tecnolégicos que les afectan? ;Existen otros?
En relaciéon al ambiente externo,
i. ¢Como les afecta a ustedes el retiro del subsidio a los
trabajadores?
ii. ¢Qué especificamente de la politica econémica del nuevo
gobierno les afecta?
¢, Cuales son los insumos (que utiliza MVE en la produccion) que al dia
de hoy se han visto afectados por su precio, por los aranceles o la
dificultad para conseguirlos?
Cuando habla de vivienda media, residencial y de lujo ¢a qué tipo de
construcciones se refiere (lugares de ubicacion, tipos de material, sector
de la poblacion al que se dirige)?
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Anexo 3

Guia de entrevista a gerente de produccion

1. Datos del entrevistado

a.

b.
C.
d

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Estructura a su cargo

a.

- Q@

La estructura del area a su cargo que aparece en el organigrama de la
empresa, ¢ es la que se tiene en la practica?
De acuerdo con los puestos de su area, me puede indicar el numero de
colaboradores que hay en cada puesto:

i. Gerente de produccioén:

ii. Supervisor de produccion:

iii. Jefe de control de calidad:

iv. Operarios de produccion:
¢, Sus colaboradores tienen claro el organigrama y qué posicién ocupan
en él?
En el organigrama existen un practicante de calidad, ¢ese puesto aun
forma parte del organigrama?
Si la respuesta es afirmativa, jactualmente esta ocupado ese puesto?
Si hay dos supervisores de produccion:

i. ¢ Cuales son sus horarios de trabajo?

ii. Sies el mismo puesto, ¢qué actividades hace un supervisor y qué

actividades hace el otro supervisor?

¢ Los operarios de produccién tienen un solo turno o manejan dos turnos?
¢ Me puede mencionar los dias y horarios de los turnos que se trabajan?
¢ Hay diferentes operarios de produccion?
Si la respuesta es afirmativa, favor de mencionar cuales son y qué
actividades realiza cada uno de estos operarios.
¢ El area cuenta con perfiles y descripciones de puestos?
Sefiale de manera general cual o cuales son las tareas principales de
cada puesto que depende de esta area.

3. Aspectos de la planeacién estratégica

a.

¢, Sabe cual es la mision, vision y valores de la empresa? (Menciénelas,
y en caso de que no las conozca de manera especifica, hagalo de
manera general)
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¢, Cuales son los objetivos declarados en la planeacion estratégica de la
empresa?

¢, Cuales son los objetivos o metas que se tiene planteado en su area y
coémo contribuyen a la planeacion estratégica de la empresa?

¢, De qué forma se mide el cumplimiento de las metas en el area?

¢, Cuales son los indicadores que utilizan para medir los resultados en el
area?

4. Funcionamiento del area

a.

o

- Q@

¢, Cuales son las principales funciones del area y como los realizan?
(Describa brevemente los procesos y quiénes intervienen (puestos y
otras areas)

¢Cuenta con manuales de procedimientos para su area? ;Estan
actualizados?

¢, Cuales son los productos que fabrican?

De esos productos, ¢cual o cuales son los que tienen un mayor
porcentaje de produccion?

¢, Cual es la estructura de los horarios y jornadas de trabajo?

¢,De qué manera se planea la produccion para asegurar la disponibilidad
de los materiales y mano de obra?

¢ Existen en la organizacién estandares de produccion?

¢, De qué manera se lleva a cabo la planeacion de la produccién (volumen
de produccién)?

¢ Existen formas de medir los resultados en el area?

¢,De qué manera se lleva a cabo el presupuesto y el control presupuestal
de la produccion?

¢ Esta debidamente coordinado con los de ventas y/o finanzas?

¢, Cuales son los niveles jerarquicos que intervienen en la elaboracion de
los programas de producciéon?

. ¢, Quiénes conocen las estadisticas o informacion histérica de

produccion?

¢,Con qué periodicidad se elabora el presupuesto de produccion?

¢, Qué sistemas de costos utilizan? ;Cuales son los criterios para
determinar los costos de los productos que fabrican?

¢, Cuales son los criterios que se utilizan en el control de calidad de los
productos?

¢, Se tienen formalmente establecidos dichos criterios de calidad?

¢, Se cuenta con un area que verifique la aplicacién de los estandares de
calidad?

¢, Qué area se encarga de las medidas correctivas?

¢, Qué sistemas tecnoldgicos se utilizan en el area de produccion?



145

u. Respecto de las condiciones y ambiente de trabajo ¢ considera que son
adecuadas en cuanto a:
i. ¢lluminacion suficiente y uniforme?
ii. ¢Limpieza, ventilacién?
ii. ¢Nivel de ruido?
iv. ¢Polvo?
v. ¢Equipos accesorios?
¢ Existe equipo de proteccion personal?
. ¢ Se cuenta con equipo contra incendio?
¢ Esta preparado el personal para una emergencia?
¢ Proporciona capacitacion a su personal?
. ¢ Usted se capacita permanentemente?
aa. ¢ Cuales considera que son las principales problematicas del area de
produccion?
bb.Dentro de las problematicas del area, menciona que las siguientes:
i. La calidad de la materia prima, ¢,por qué considera que no es de
buena calidad?
ii. ¢Esto ha afectado la produccion o el producto final?
cc. ¢ Cuales considera que son las principales fortalezas del area de
produccion?
dd.;Como se pretenden mantener dichas fortalezas en el tiempo? ;se
tienen estrategias para ello?

N< X g <

5. Percepcion sobre la empresa
a. ¢Cuales considera que son las principales problematicas o debilidades
que percibe en la empresa?
b. ¢Qué se esta haciendo para reducir esas debilidades o solucionar dichas
problematicas?
¢, Cuales considera que son las principales fortalezas de la empresa?
d. ¢Cuales considera las principales amenazas y oportunidades de la
empresa?
e. En términos generales ;Cuales serian sus sugerencias para que la
empresa mejore en su funcionamiento?

o
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Anexo 4

Guia de entrevista a supervisor de producciéon

1. Datos del entrevistado

a.

b.
C.
d

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Estructura del area

a.

~0a0o0o

¢ Quién es su jefe directo?

¢, Cuantas personas hay en su area?

¢, Sabe si existe por escrito un perfil y descripcién de su puesto?

¢ Sabe si existen manuales de procedimientos que usted realiza?

¢, Cuales son las actividades que realiza?

¢ Realiza solo funciones de su puesto o hace las funciones de algun
otro puesto?

3. Aspectos de la planeacion estratégica

a.

¢, Sabe cual es la misidn, vision y valores de la empresa? (Mencidnelas,
y en caso de que no las conozca de manera especifica, hagalo de
manera general)

¢, Cuales son los objetivos o metas que se tiene planteado en su area y
cémo contribuyen a la planeacion estratégica de la empresa?

¢ Hay alguna forma de medir el cumplimento de sus actividades en su
area?

4. Funciones del area

a.
b.

o

—h

¢, Cuales son las principales funciones del area y como los realizan?
¢, Cuenta con manuales de procedimientos para su area? ¢ Estan
actualizados?

¢ Qué tipos de capacitacion reciben los colaboradores?

Unas de las actividades que realizan es la explosion de materiales, ¢ en
qué consiste?

¢, Con qué periodicidad lo hacen?

¢ Hay algun formato para registrar dicha actividad?

Menciona que para la explosion de materiales utilizan un sistema
llamado Winperfil, ¢ para qué se utiliza? ;cémo funciona? ;qué
registran ahi? ¢ soélo ustedes acceden a ese sistema o alguien mas?
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h. También tengo entendido que llevan a cabo ensambles, ;de qué

productos y en qué consiste?

i. ¢ Tienen establecidos tiempos para llevar a cabo estos ensambles?

j- Unavez que esta el ensamble, ¢a quién lo entregan?

k. Menciona en el ensamble de productos terminados que utilizan un
sistema llamado Microsip ¢ para qué se utiliza? ;como funciona? ;qué
registran ahi? ¢ soélo ustedes acceden a ese sistema o alguien mas?
¢ En qué consiste el armado de kits?

. ¢, Qué productos/materiales llevan esos kits?
¢ A quiénes se los entregan una vez armados?
¢ Hay diferentes tipos de kits o todos tienen los mismos materiales?
Otra actividad que realiza es el disefio en AutoCad, ¢ qué tipo de
disefios hacen? ; para qué y para quiénes? ¢ cada cuanto tiempo lo
hacen? ;hay un encargado de hacer este disefio?
¢, Cuales considera que son las principales problematicas del area?

r. ¢Se han propuesto soluciones a dichos problemas? ; se esta

trabajando en ello?

s. ¢ Cual problema considera que es el que se deberia solucionar primero

y por qué?

t. ¢Cuales considera que son las principales fortalezas del area?

u. ¢Cdémo se pretenden mantener dichas fortalezas en el tiempo? ¢ se

tienen estrategias para ello?

T o5 3

5. Percepcion sobre la empresa

a. ¢Cuales considera que son las principales problematicas o debilidades
que percibe en la empresa?

b. ¢Qué se esta haciendo para reducir esas debilidades o solucionar
dichas problematicas?

c. ¢Cuales considera las principales amenazas y oportunidades de la
empresa?

d. En términos generales ;Cuales serian sus sugerencias para que la
empresa mejore en su funcionamiento?
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Anexo 5

Guia de entrevista a auxiliar contable

1. Datos del entrevistado

a.

b.
C.
d

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Estructura del area

a.

~0a0o0T

¢ Quién es su jefe directo?

¢, Cuantas personas hay en su area?

¢, Sabe si existe por escrito un perfil y descripcidén de su puesto?

¢ Sabe si existen manuales de procedimientos que usted realiza?

¢, Cuales son las actividades que realiza?

¢ Realiza solo funciones de su puesto o hace las funciones de algun
otro puesto?

3. Aspectos de la planeacidn estratégica

a.

¢, Sabe cual es la misidn, vision y valores de la empresa? (Mencionelas,
y en caso de que no las conozca de manera especifica, hagalo de
manera general)

¢, Cuales son los objetivos o metas que se tiene planteado en su area y
cémo contribuyen a la planeacion estratégica de la empresa?

¢ Hay alguna forma de medir el cumplimento de sus actividades en su
area?

4. Funciones del area

a.

©®ao0o

¢, Cuales son las principales funciones del area y como los realizan?
(Describa brevemente los procesos y quiénes intervienen (puestos y
otras areas)
¢, Cuenta con manuales de procedimientos para su area?
¢ Estan actualizados?
¢, Se lleva un control sobre los libros, registros y formas en uso?
Existen procedimientos establecidos y normas adoptadas para el
manejo de las distintas transacciones como son: compras, ventas,
entradas y salidas de caja, pagos, etcétera?
De la siguiente informacion financiera, ¢ cual produce la organizacién y
con qué periodicidad?

i. Balance general
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ii. Estado de resultados
¢ Tienen fechas establecidas para la entrega de estos informes?
¢, Quién prepara esos informes?
¢, Sabe qué hacen con esos informes?
¢, Se presentan periédicamente informes financieros? Si
¢, Con qué periodicidad? Mensual
¢ A quién?

. ¢, Cuales considera que son las principales problematicas del area?

¢, Se han propuesto soluciones a dichos problemas? ;Se esta
trabajando en ello?

¢, Cual problema considera que es el que se deberia solucionar primero
y por qué?

¢, Cuales considera que son las principales fortalezas del area?

5. Percepcion sobre la empresa

a.

¢, Cuales considera que son las principales problematicas o debilidades
que percibe en la empresa?

¢, Qué se esta haciendo para reducir esas debilidades o solucionar
dichas problematicas?

¢, Cuales considera las principales amenazas y oportunidades de la
empresa?

En términos generales ; Cuales serian sus sugerencias para que la
empresa mejore en su funcionamiento?
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Anexo 6

Guia de entrevista a auxiliar administrativo

1. Datos del entrevistado

a.

b.
C.
d

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Estructura del area

a.

©ao0o

¢ Quién es su jefe directo?

¢, Cuantas personas hay en su area?

¢, Sabe si existe por escrito un perfil y descripcidon de su puesto?
¢ Sabe si existen manuales de procedimientos que usted realiza?
¢, Cuales son las actividades que realiza?

3. Aspectos de la planeacién estratégica

a.

¢ Sabe cual es la mision, vision y valores de la empresa? (Menciénelas,
y en caso de que no las conozca de manera especifica, hagalo de
manera general)

¢, Cuales son los objetivos o metas que se tiene planteado en su area y
cémo contribuyen a la planeacion estratégica de la empresa?

¢ Hay alguna forma de medir el cumplimento de sus actividades en su
area?

4. Funciones del area

a.

= Q@

¢, Cuadles son las principales funciones del area y como los realizan?
(Describa brevemente los procesos y quiénes intervienen (puestos vy
otras areas)

¢, Cuenta con manuales de procedimientos para su area? ;Estan
actualizados?

¢, Se cuenta con un procedimiento para el registro y control de las cuentas
por pagar a proveedores? Describa brevemente

¢, Cual es el tramite de recepcién y revisidén de facturas?

¢, Cual es el area responsable de ello?

Describa brevemente el tramite de la documentacion para que se realice
el pago a proveedores.

¢ Realizas la factura de los productos que el area de produccion termina?
¢ Esta factura se la mandas al auxiliar contable?
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¢En donde se hace el registro de las cuentas por pagar? ¢;con qué
periodicidad?

¢, Cuales considera que son las principales problematicas del area?

¢, Se han propuesto soluciones a dichos problemas?

¢, Se esta trabajando en ello?

. Si no es asi ,qué sugerencias tendria usted?

¢, Cual problema considera que es el que se deberia solucionar primero
y por qué?
¢, Cuales considera que son las principales fortalezas del area?

5. Percepcion sobre la empresa

a.

¢, Cuadles considera que son las principales problematicas o debilidades
que percibe en la empresa?

¢ Qué se esta haciendo para reducir esas debilidades o solucionar dichas
problematicas?

¢ Cuales considera las principales amenazas y oportunidades de la
empresa?

En términos generales ¢Cuales serian sus sugerencias para que la
empresa mejore en su funcionamiento?
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Anexo 7

Guia de entrevista a encargado de compras

1. Datos del entrevistado

a.

b.
C.
d

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Estructura del area

a.

©ao0o

¢ Quién es su jefe directo?

¢, Cuantas personas hay en su area?

¢, Sabe si existe por escrito un perfil y descripcién de su puesto?

¢, Cuales son las actividades que realiza?

¢ Realiza solo funciones de su puesto o hace las funciones de algun otro
puesto?

3. Aspectos de la planeacién estratégica

a.

¢, Sabe cual es la mision, vision y valores de la empresa? (Menciénelas,
y en caso de que no las conozca de manera especifica, hagalo de
manera general)}

¢, Cuales son los objetivos o metas que se tiene planteado en su area y
cémo contribuyen a la planeacion estratégica de la empresa?

¢ Hay alguna forma de medir el cumplimento de sus actividades en su
area?

4. Funciones del area

a.

¢, Cuadles son las principales funciones del area y como los realizan?
(Describa brevemente los procesos y quiénes intervienen (puestos vy
otras areas)
¢, Cuenta con manuales de procedimientos para su area? ;Estan
actualizados?
¢ Existen politicas establecidas para:

i. ¢Ventas de contado y crédito?

ii. ¢Precios?

iii. ¢Descuentos?

iv. ¢Plazos de entrega?

v. ¢Distribucion?

vi. ¢Comisiones?

vii. ¢Incentivos?
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viii. ¢Devoluciones?

ix. ¢Compras?
¢, Se encuentran por escrito dichas politicas?
¢ Sabe si estan actualizadas?
¢, Se elaboran presupuestos para las compras?
¢ Quiénes participan en la elaboracion del presupuesto?
¢, Sabe qué aspecto se toman en cuenta para la elaboracién de dicho
presupuesto?
¢, Se tienen politicas para la compra de

i. ¢Volumenes de compra?

ii. ¢Maquinariay equipo?

iii. ¢Materias primas?
¢, Cuentan con algun método para que se dé aviso oportuno a las oficinas
de compras y de contabilidad respecto de las devoluciones sobre
compras?
¢ Quién autoriza las compras?
¢Donde y quiénes elaboran el pedido de compras?

. ¢,Se solicita cotizacién de precios a diferentes proveedores?

¢, Se efectuan pagos anticipados a proveedores? s En qué casos?

¢ Quién los autoriza?

¢ Esta establecido en algun documento el porcentaje de anticipo? ;Cémo
se llama el documento?

¢, Cuantos son los principales proveedores? Mencione algunos

¢, Cuales considera que son las principales problematicas del area?

¢, Cual problema considera que es el que se deberia solucionar primero
y por qué?

¢, Cuales considera que son las principales fortalezas del area?

¢, Como se pretenden mantener dichas fortalezas en el tiempo? ¢se
tienen estrategias para ello?

5. Percepcion sobre la empresa

a.

¢, Cuadles considera que son las principales problematicas o debilidades
que percibe en la empresa?

¢, Qué se esta haciendo para reducir esas debilidades o solucionar dichas
problematicas?

¢, Cudles considera las principales amenazas y oportunidades de la
empresa?

En términos generales ;Cuales serian sus sugerencias para que la
empresa mejore en su funcionamiento?
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Anexo 8

Guia de entrevista a jefe de almacén

1. Datos del entrevistado

a.
b.
C.
d.

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Estructura del area a su cargo

a.

La estructura del area a su cargo que aparece en el organigrama de la
empresa, ¢jes la que se tiene en la practica? Si no es asi, favor de senalar
cual es

¢, Cuantas personas conforman el area?

¢, Sus colaboradores tienen claro el organigrama y qué posicion ocupan
en él?

¢ El area cuenta con perfiles y descripciones de puestos?

Sefiale de manera general cual o cuales son las tareas principales de
cada puesto que depende de esta area.

3. Aspectos de la planeacién estratégica

a.
b.

¢, Sabe cual es la misidn, vision y valores de la empresa? (Mencionelas)
¢, Cuadles son los objetivos declarados en la planeacion estratégica de la
empresa?

¢, Cuales son los objetivos o metas que se tiene planteado en su area y
cémo contribuyen a la planeacion estratégica de la empresa?

¢;De qué forma se mide el cumplimiento de las metas en el area?
Describa

4. Funcionamiento del area

a.

jCuales son las principales funciones del area y como los realizan?
(Describa los procesos y quiénes intervienen, puestos y otras areas)
¢ Considera que lo que se encuentra en los diagramas de flujo y manual
de procedimientos estan actualizados?
De acuerdo con los procedimientos escritos que la empresa nos
compartid, usted participa en seis procesos, nos puede explicar en qué
consisten:

i. Recepcion de mercancias

ii. Recepcidn de mercancias con anomalias

iii. Entrega de productos terminados a clientes

iv. Facturacion

v. Entrega de documentos de la recepcién de mercancia en almacén
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vi. Traspaso de materiales entre almacenes
¢Hay algun paso/procedimiento que usted quitaria a las actividades
diarias que hace para ser mas eficiente?
¢ Hay algun paso/procedimiento que usted agregaria a las actividades
diarias que hace para ser mas eficiente?
¢ En cuales si participa y en cuales no?
¢, Cual es la estructura de los horarios y jornadas de trabajo?
¢, Cuadles considera que son las principales problematicas que presenta
su area y que pudieran hacer dificil el trabajo diario?
¢, Cuales considera que son las fortalezas del area de almacén?
¢, Cuales son las recomendaciones que usted haria para mejorar su area
del trabajo?

5. Percepcion sobre la empresa

a.

¢, Cuadles considera que son las principales problematicas o debilidades
que percibe en la empresa?

¢, Qué se esta haciendo para reducir esas debilidades o solucionar dichas
problematicas?

¢, Cudles considera las principales amenazas y oportunidades de la
empresa?

En términos generales ;Cuales serian sus sugerencias para que la
empresa mejore en su funcionamiento?

6. Gestion del inventario

a.
b.
C.

¢, Cuantos almacenes o bodegas hay?

Mencione la ubicacién y responsables de cada uno.

¢ La capacidad de los almacenes es suficiente para el volumen actual de
produccion? En caso de no ser asi, ¢ hay espacio para su ampliacion?

¢ Existe un manual actualizado de procedimientos generales y funciones
de almacén?

¢, Se cuenta con un catalogo por articulos?

¢En qué lugar se lleva a cabo el control y registro de entradas y salidas
del almacén?

¢ Existe una adecuada clasificacién y separacion de los materiales y
articulos almacenados, para facilitar su manejo recuento y localizacion?
Explique

¢La recepcion de los articulos es unicamente a través del almacén?

¢, Como se realiza la recepcion de los articulos?

. Se cuenta con algun procedimiento de control para las entregas
parciales a cuenta de un pedido?
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¢, Se tiene establecido un sistema de control de calidad para la recepcién
en firme o rechazo de los materiales entregados por el proveedor?
¢Hay un sistema de seguridad las 24 horas en los almacenes?
Expliquelo brevemente.

. ¢,Se tiene equipo, articulo o materiales pendientes de su alta a su baja?

¢, Cual es la causa de que haya esos pendientes?

¢ Hay control de quipos, articulos o materiales obsoletos? Describa el
proceso brevemente.

¢ Qué control se tiene establecido sobre las salidas de articulos vy
materiales?

¢, Cual es la documentacion soporte de las salidas de almacén?

¢, Se valoran todas las entradas y salidas del almacén?

¢, Se tienen asegurados los bienes, articulos y materiales que hay en el
almacén?

¢, Con qué periodicidad se practican inventarios fisicos en el almacén?
Describa brevemente el procedimiento para realizar inventarios.

¢, Qué personal interviene en la realizacion de inventarios?

. ¢,Se considera en el inventario a los articulos y materiales en mal estado

obsoletos?

¢, Se encuentran clasificados por separado?

¢ Qué medidas se han tomado para evitar y regularizar esta situacion?

¢ Se han realizado ventas de equipos, articulos y materiales obsoletos?
¢, Se cumple con la normatividad respectiva?

.. Se efectua conciliacién entre lo registrado en kardex y el inventario
fisico?

¢ En caso de diferencias entre el inventario real y el registrado se informa
de éstas?

¢ A quién?

¢ Queda evidencia por escrito?

¢, Se corrigen las diferencias?

¢, Se generan reportes de los movimientos en almacén?

¢, Con qué periodicidad?

¢ Quién los elabora?

¢ A quién se envian?

¢ Qué utilizacion se les da?

¢ Permanecen los almacenes cerrados con llave?
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Anexo 9

Guia de entrevista a gerente de ventas de Marca Prefabricados, S.A. de C.V.

1. Datos del entrevistado

a.

b.
C.
d

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Estructura del area a su cargo

a.

La estructura del area a su cargo que aparece en el organigrama de la
empresa, ¢4es la que se tiene en la practica? Si no es asi, favor de senalar
cual es

¢, Cuantas personas conforman el area?

¢, Sus colaboradores tienen claro el organigrama y qué posicion ocupan
en él?

¢ El area cuenta con perfiles y descripciones de puestos?

¢, Cuentan con manuales de procedimientos por escrito? ¢ Se encuentran
actualizados?

Sefiale de manera general cual o cuales son las tareas principales de
cada puesto que depende de esta area.

3. Funcionamiento del area

a.

o

= Q@

¢ La estructura que se muestra en el organigrama es la que realmente
tiene su area?

¢ Lo tienen claro todos sus colaboradores?

¢, Cuales son las funciones del area?

¢, De qué forma se mide el cumplimiento de las metas del area? ;Cémo
se relacionan con los planes estratégicos de la empresa?

¢ Existe en la organizacion un area o persona responsable de definir las
politicas de margenes y precios?

¢, Cuadles son sus principales procesos y como los realizan? Solicitar que
describa brevemente los procesos y quiénes intervienes ;Cémo se
relacionan estos con otros departamentos?

¢ Cuales considera que son las principales problematicas del area?

¢ Cuales considera las principales fortalezas del area?

4. Percepcidn sobre la empresa

a.

En términos generales ;como visualiza las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la empresa?
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Anexo 10

Guia de entrevista al encargado de recursos humanos

1. Datos del entrevistado

a.

b.
C.
d

Nombre

Cargo que ocupa
Tiempo en el cargo
Formacion académica

2. Estructura del area a su cargo

a.

b.

La estructura que tiene el organigrama de la empresa, ¢es la que
realmente tiene su area?

¢, Cuantas personas conforman el area?

¢, Sus colaboradores tienen claro el organigrama y qué posicion ocupan
en él?

¢ El area cuenta con perfiles y descripciones de puestos?

¢ Senale de manera general cual o cuales son las tareas principales de
cada puesto que depende de su area?

3. Aspectos de la planeacion estratégica

a.

¢ Sabe cual es la misidn, vision y valores de la empresa? (Mencidnelas,
y en caso de que no las conozca de manera especifica, hagalo de
manera general)

¢ Sabe cuales son los objetivos declarados en la planeacion estratégica
de la empresa?

¢, Cuadles son los objetivos o metas que se tiene planteado en su area y
cémo contribuyen a la planeacion estratégica de la empresa?

¢De qué forma se mide el cumplimiento de las metas en el area?
Describa

4. Funciones del area

a.

b.

¢ Esta a cargo sélo los colaboradores de Marca Ventanas o también de
Marca Prefabricados?

¢, Cuadles son las principales funciones del area y como los realizan?
(Describa brevemente los procesos y quiénes intervienen (puestos y
otras areas)

¢,Cuenta con manuales de procedimientos para su area? ;Estan
actualizados? ¢ puede proporcionarlos?

¢ Existe un programa establecido para reclutamiento y seleccién de
personal? Describa en qué consiste.

Sobre la remuneracion del personal ;se apegan a las prestaciones
establecidas en la ley?
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¢ Se cuenta con programas de capacitacion y desarrollo para el
personal? Explique en qué consisten

¢, Cada cuanto hacen evaluaciones de clima laboral?

¢ Qué acciones se estan llevando a cabo para trabajar en el clima
laboral?

¢ Consideran que hay un mal clima laboral en la empresa?

¢, Qué se ha detectado (acciones, palabras u omisiones) para considerar
trabajar en el clima de la organizacion?

¢Se han hecho actualizaciones de los manuales de procedimientos’
¢ Hace cuanto tiempo? ¢ Quién esta haciendo estas actualizaciones?

¢, Cuales son los medios que utiliza para la difusion de las vacantes?

. ¢,Cuales son las principales dificultades que tienen para contratar

personal?

¢ Qué tipos de eventos realizan? ; Con qué periodicidad?

¢, Cual es la finalidad de hacer dichos eventos?

¢ Qué tipo de cursos se han ofertado a los trabajadores?

¢, Cuales considera que son las principales problematicas del area?

¢, Se han propuesto soluciones a dichos problemas? ; se esta trabajando
en ello? Si no es asi ¢ qué sugerencias tendria usted?

¢, Cuales considera que son las principales fortalezas del area?
Menciona que una fortaleza es: La apertura hacia los trabajadores:
¢apertura en qué sentido?

¢, Como se pretenden mantener dichas fortalezas en el tiempo? ¢se
tienen estrategias para ello?

5. Percepcion sobre la empresa

a.

¢, Cuadles considera que son las principales problematicas o debilidades
que percibe en la empresa? ;qué se esta haciendo para reducir esas
debilidades o solucionar dichas problematicas?
En las problematicas que percibe tiene la empresa mencioné: El enfoque
en un sector que actualmente no es muy demandado debido a las nuevas
politicas de gobierno:

i. ¢aqué tipo de sector se refiere?

ii. ¢Podria mencionar algunas de estas nuevas politicas de

gobierno?

¢ Cuales considera que son las principales fortalezas de la empresa?
¢ Cuales considera las principales amenazas y oportunidades de la
empresa?
En términos generales ¢Cuales serian sus sugerencias para que la
empresa mejore en su funcionamiento?
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Anexo 11

Cuestionario gestion del inventario en Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Sefale todas las opciones que estén relacionadas con el tipo de inventario que tiene

en el area de almacén.

Tiene un registro de las existencias disponibles para cada articulo del almacén.
Cuando las existencias del articulo disminuyen, se colocan una orden de
compra para reponer el inventario.

La materia prima de la orden de compra siempre es una cantidad fija (siempre
se pide la misma cantidad).

La cantidad de materia prima de la orden de compra sélo depende de la
cantidad de materia prima que se necesita para producir un pedido.

La cantidad de materia prima de la orden de compra sélo depende de la
cantidad de materia prima que hay en almacén (ejemplo: si hay 2 barras y el
pedido del cliente lleva 5 barras, se piden 3 barras para completar las 5 que
requiere el pedido).

La cantidad de materia prima de la orden de compra depende de la cantidad de
materia prima que hay en almacén y de la cantidad que se necesita para
producir el pedido del cliente (ejemplo: si hay 2 barras y el pedido del cliente
lleva 5 barras, se piden 5 barras para usar las 5 que requiere el pedido y a la

vez no dejar 2 barras de reserva en almacén para que no quede vacio).

Senfale todas las opciones que estén relacionadas con el tipo de inventario que tiene

en el area de almacén.

La cantidad de materia prima que se solicita con la orden de compra se hace
cada semana, cada 15 dias o cada mes.

La cantidad de pedido de materia prima siempre es variable (se hace una orden
de compra con 5 barras en la semana 1 y en se piden 10 barras en la semana
2 y se piden 4 barras en la semana 3 y asi sucesivamente).

Se pide la cantidad de material necesaria para que el inventario vuelva a su

nivel deseado.
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e La materia prima se solicita cuando se verifica que en el almacén que ya no hay
ese articulo y el area de produccion lo va a usar.

e La materia prima se pide por adelantado.

El tamafo de la orden de cada pedido que hacen al area de compras, la realizan
dependiendo de:
¢ Una cantidad minima de productos de manera continua, de tal forma que no
tengan un sobre stock.
e Se calcula una cantidad de lo que se va a usar en un determinado periodo y se

tiene almacenado considerando ese tiempo.

Lea cada uno de los factores y elija solamente la que se acerque mas al tipo de

caracteristicas que tiene el inventario de Marca Ventanas, S.A de C.V.

Revision continua,

Revision continua,

Revision

sistema de sistema de periddica, sistema
Factores cantidad de orden | cantidad de orden | de cantidad de
fija - VERDE variable - AZUL orden variable -
ROSA
El monitoreo del Continuo Continuo Puntos discretos en
nivel de inventario el tiempo
es:
El tamario del Fijo Variable Variable
pedido es:
El nivel de pedido Fijo Fijo Variable
que se solicita es:
Basado en eventos, | Basado en eventos, | Basado en el

El pedido se hace:

cuando el nivel de
inventario alcanza
un nivel
predeterminado

cuando el nivel de
inventario alcanza
un nivel
predeterminado

tiempo, es decir,
solo cuando se
hacen revisiones
semanales,
mensuales,
quincenales, etc.

El tiempo de Variable Variable Fijo
revisiones del stock

es:

El tamano del stock | Medio Medio Alto

de seguridad es:
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¢, Se han quedado sin stock mientras se esta llevando a cabo la produccion del pedido

del cliente?

De las siguientes filas, elija la opcién que se adecue mas al tipo de demanda de los

articulos que tiene que solicitar al area de compras para mantener el nivel del

inventario.
Término Sentido
Demanda El tamafo de la demanda de un articulo se conoce con precision,
Determinista de antemano.
Demanda El tamafo de la demanda de un articulo permanece igual de un
Constante periodo a otro.

El tamario de la demanda no es constante y sigue cambiando
entre periodos.

Demanda Se desconoce la demanda, pero en base a datos historicos,
Probabilistico podemos ajustarla a una distribucién de probabilidad

Demanda Variable




Anexo 12

Guia de observacion de Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Aspectos a evaluar

Registro de
cumplimiento

Si | No N/A

Observaciones

I. De la empresa en general

La empresa cuenta con vigilancia
(personal de seguridad, camaras).

Cuenta con estacionamiento.

Cuenta con senalizaciones (salidas
de emergencias, pasos
peatonales, rutas de evacuacion,
ubicacién de las oficinas).

Hay oficinas por area.

Hay sanitarios para mujeres y para
hombres.

Hay sala de juntas.

Las oficinas y la sala de juntas
estan equipadas con lo necesario
(computadoras, escritorios, sillas,
ventiladores, aire acondicionado,
luz, conexiones, impresoras, WiFi).

Son visibles las misién, vision y
valores de la empresa.

Cuentan con botiquin de primeros
auxilios.

El personal usa uniforme.

El personal del area de produccion
usa uniforme adecuado para sus
labores (botas, casco, lentes,
guantes, tapones de oidos).

Es aceptable el nivel de ruido en la
organizacion.

Todas las areas de la organizacién
se encuentran limpias y
ordenadas.

Existen manuales de procesos y
procedimientos por area.

Existen perfiles y descriptivos de
puestos documentados.

Cuentan con equipos contra
incendios.

La organizacién cuenta con
ventilacion en todas las zonas.
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Las puertas estan reforzadas y
cuentan con las medidas de
seguridad para resguardar el
espacio.

Il. Del area de almacén

El personal usa uniforme adecuado
para sus labores (botas, guantes,
casco, lentes).

Hay areas sefialadas para carga y
descarga de materia prima y
productos varios.

Los almacenes tienen vigilancia
(camaras, personal de seguridad,
candados, llaves).

Existe una clasificacion de
almacenes en el area (materia
prima, lento movimiento, retales).

La materia prima se encuentra
clasificada dentro de los
almacenes.

Los almacenes cuenta con
iluminacion.

Los almacenes se encuentran
limpios y ordenados.

Los almacenes cuentan con
ventilacion.

Se hace uso eficiente del espacio
en los almacenes.

Los almacenes estan senalizados.

Las puertas de los almacenes
estan reforzadas y cuentan con las
medidas de seguridad para
resguardar el espacio y los
materiales.

Utilizan un software especial para
el registro de la materia prima.

lll. Aspectos generales

Llega transporte publico hasta la
puerta de la empresa.

Es facil de ubicar el domicilio de
Marca Ventanas, S.A. de C.V.

Hay casas particulares y/o
industrias alrededor de la empresa

Tienen areas especiales para los
desechos de las materias primas y
lo desechos de basura general.
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Anexo 14
PROC-MVE-A10 Recepcidon de mercancia

DF-MVE-A10 RECEPCION DE MATERIAL

ENCARGADO DE COMPRAS JEFE DE ALMACEN AUXILIAR DE ALMACEN

ENLACE DE
PROC-MVE-A06

COMPRAS POR
REQUISICION DE
MATERIAL

NOTIFICA

RECIBE DE
HORARIO DE CCOMPRAS AVISO

RECEPCION DE DE EMBARQUE Y
MATERIAL A ORDEN DE
PROVEEDOR COMPRA

(2) [FORM-MVE-ADT

ORDEN DE
COMPRA.

DE ACUERDO A
FACTURA
3)

k.
CONTACTA AL DETERMINA
SINDICATO LUGAR DE

ALMACENAJE
(@) .
5)
REALIZA

DESCARGA DE
PRODUCTOS EN
ALMACEN
(®)

PROCEDE A SEPARA
ESTIBAR PRODUCTOS CON
PRODUCTOS ANOMALIAS

!

ENLACE A
PROC-MVE-A11
§ RECEPCION DE
PRODUCTOS CON
ANOMALIAS

DOCUMENTOS DE
RECEPCION DE

MATERIAL
©)
NOTIFICA
VERIFICA LAS ENCARGADO DE
ANOVALIAS EN COMPRAS DE
CAREGEPGION ANOVALINS EN 3
DE MERCANCIA RECEPCION DE £ LARECEPCION
FRODUCTOS
1)
INFORMA AL enLzn
GENERAL DE RECEPGION DE
ANOMALIAS MERCANCIA EN
SISTEMA
PRESENTADAS TE!
Lhacen IMPRIVE Y FIRMA
RECEPCION DE RECEPCION DE
MERGANGIA
PROBUCTOS CON
ANOMALIAS FoREE
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FORM-MVE-AD2
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Anexo 15

PROC-MVE-A11 Recepcién de mercancia con anomalias

DF-MVE-A11 RECEPCION DE MERCANCIAS CON ANOMALIAS

JEFE DE ALMACEN/ AUXILIAR DE ALMACEN ENCARGADO DE CALIDAD ENCARGADO DE COMPRAS

ENLACE DE
PROG-MVE-A10
RECEPCION DE
MERCANGIA (7)

!

IDENTIFICA
PRODUCTOS CON

NEGRVAR.
reoucae - Eucaneanc on renLiza
e ESLESE o CioAD GUE VamiAEAEER, ou
A SPREMERE O RS
A HFCREON &
No
<
i NFoRA A JETE OF P g ——
e A S S Oes &
% S

&

GENERA NOTA BE
SALIDA DE

NO.

SRR

NOTIFICA VIA MAIL NOTIFICA VIA MAIL
A JEFE DE JEFE DE ALMAGEN
AUMACEN GUE GUE NG PROCEDE
PROCEDE NOTA DE NOTA BE CREDITG
GREDITO G2)
a3

SEGUIMIENTO A
(2

MERCANCIA QUE APLICA NOTA DE
CREDITO CON EL
PROVEEDOR
a7

APLICA LA NOTA

ERCANCIAS

©)




168

Anexo 16
PROC-MVE-A13 Entregas de productos terminados a clientes

DF-MVE-A13 ENTREGA DE PRODUCTOS TERMINADOS A CLIENTES
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DF-MVE-A15 ENTREGA DE DOCUMENTOS DE LA RECEPCION DE MERCANCIA EN ALMACEN

JEFE DE ALMACEN/ AUXILIAR ADMINISTRATIVO DE ALMCEN

AUXILIAR CONTABLE

INICIO

ENLACE DE
PROC-MVE-A10
RECEPCION DE

MERCANCIA

v

CONCENTRA
DOCUMENTACION
DE LA RECEPCION

DE MERCANCIA

v

GENERA REPORTE

DE RECEPCION DE

MERCANCIA EN EL

SISTEMA MICROSIP
@)

y

v

ANEXA
DOCUMENTOS DE
RECEPCIONES DE

MATERIAL AL
REPORTE

FORM-MVE-AO01
ORDEN DE COMPRA

FORM-MVE-A02
RECEPCION DE MERCANCIA

FACTURA DEL PROVEEDOR

FACTURA FLETERA

@)

LOS DOCUMENTOS
ESTAN COMPLETOS?

REPORTE DE
ENTREGA DE
RECEPCIONES

v

INTEGRA
DOCUMENTOS
FALTANTES AL
| REPORTE DE
RECEPCION DE

MERCANCIA
4)

ARCHIVA REPORTE
FIRMADO
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ENTREGA
REPORTE Y

DOCUMENTOS A

AUXILIAR
CONTABLE
(5)

\

RECIBE Y FIRMA
REPORTE DE
RECEPCION DE
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(6)

v

DEVUELVE
REPORTE
FIRMADO A JEFE
DE ALMACEN
7)

v

ENLACE A
PROC-MVE-A05
CONTABILIDAD DE
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DF-MVE-A16 TRASPASO DE MATERIAL ENTRE ALMACENES

SUPERVISOR DE PRODUCCION

JEFE DE ALMACEN/
AUXILIAR ADMINISTRATIVO DE ALMACEN

ENCARGADO DE COMPRAS

JEFE ADMINISTRATIVO

INICIO

SOLICITA
TRASPASO DE
PRODUCTOS A

RECIBE SOLICITUD
DEL TRASPASO
CON DOCUMENTO

v

PRODUCCION EN
PROCESO
4]

F
EXPLOSION DE
MATERIALES

RECIBE Y FIRMA
DOCUMENTO DE

DE REFERENCIA
&)

F
EXPLOSION DE
MATERIALES

VERIFICA LA
EXISTENCIA DE
MATERIAL
@)

HAY MATERIAL
EXISTENTE?

INFORMA A
COMPRAS QUE
NO HAY

REALIZA
SEGUIMIENTO
»|CON PROVEEDOR
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PRODUCTO
)

REALIZA
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[Q

SISTEMA il
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TRASPASO
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|
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DOCUMENTO DE
TRASPASO A

TRASPASO
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A 4
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TRASPASOS
(12)

|

ENTREGA REPORTE
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RECIBE REPORTE
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(13)

h 4
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DF-MVE-A12 TOMA DE INVENTARIOS FISICOS

JEFE ADMINISTRATIVO

AUDITOR DE INVENTARIOS MPR

GERENTE ADMINISTRATIVO MPR

GERENTE GENERAL MVE

REALIZA CORTE

BAJA E IMPRIME
EL REPORTE DE
EXISTENCIAS BEL
SISTEMA

i REPGRTE OF EXISTENGIAS

AUTORIZA EL
CONTEO FISICO

REALIZA CONTEO
FISICO DEL

CAPTURA
RESULTADOS DEL|
CONTEO FISICO

PRODUGTO
@

RESULTADO DEL
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©

CONGILIACION DE
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@®

soLiciTA
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)
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Goy

REALIZA
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am)
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SOLICITA FIRMA
oE
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ae)
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8y
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an

VERIFICA
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e
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]
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I
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