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Resumen
El objetivo de este trabajo de investigación es proyectar al proceso de recursos humanos como un proceso clave en la estructura funcional de la empresa Technology Envision Perú SAC, que para este estudio llamaremos AOC. Se utilizó una metodología que consta de tres métodos: diagnóstico empresarial, método propuesto por Muñiz L. (2017) “Check List para el Diagnóstico Empresarial”, necesario para determinar la percepción de la valoración e importancia de los sub procesos de recursos humanos, que actualmente se ejecutan en la empresa; análisis e identificación de los sub procesos de recursos humanos, método propuesto por la Norma ISO 9001:2015, numeral 4.4.2, enfoque basado en procesos. Se utilizó el análisis de puestos y la revisión del manual de funciones para identificar los subprocesos básicos del proceso de recursos humanos que se ejecutan actualmente, y por defecto, contrastando con los modelos teóricos estudiados, se identificaron los subprocesos básicos que no se ejecutan y que son necesarios para cumplir con los objetivos funcionales de este proceso; y el método BMP (Business Process Management). Se utilizó la cadena de valor y el mapa de procesos del negocio para el diseño de la arquitectura del proceso de recursos humanos. Por último, se elaboró una propuesta considerando los componentes de la arquitectura empresarial que mejor se ajusta a los objetivos estratégicos de crecimiento, expansión y diversificación, propuestos en el plan estratégico 2017 – 2021. Se realizó el análisis de viabilidad económica y organizacional de la empresa para la propuesta de implementación del Área de RR HH. 
Palabras clave: Modelamiento, identificación de procesos, procesos de negocio, framework o, marco de trabajo, arquitectura de procesos, gestión de procesos de negocio, BPM.  
 
 
Abstract
The objective of this research work is to project the human resources process as a key process in the functional structure of the Technology Envision Perú SAC company, that for this study we will call AOC. Using a methodology that consists of three methods: business diagnosis, method proposed by Muñiz L. (2017) "Check List for Business Diagnostics", necessary to determine the perception of the assessment and importance of sub processes of human resources, that are currently running in the company; analysis and identification of sub processes of human resources, method proposed by ISO 9001: 2015, paragraph 4.4.2, process based approach. The analysis of positions and the revision of the functions manual were used to identify the basic subprocesses of the human resources process that are currently executed, and by default, contrasting with the theoretical models studied, the basic subprocesses that are not executed were identified and are necessary to meet the functional objectives of this process; and the BMP (Business Process Management) method. The value chain and the business process map were used to design the architecture of the human resources process. Finally, a proposal was prepared considering the components of the business architecture that best fits the strategic objectives of growth, expansion and diversification, proposed in the strategic plan 2017 - 2021. The economic and organizational viability analysis of the company was carried out for the implementation proposal of the HR Area.
 
Key words: Modeling, identification of processes, business processes, framework, framework, process architecture, business process management, BPM.
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Introducción
El presente trabajo de investigación trata sobre la identificación de los sub procesos y el diseño de la arquitectura del proceso de RR HH, como elementos básicos de la Gestión de los RR HH, en la empresa Technology Envision Perú SAC, que para efectos prácticos del estudio llamaremos AOC. AOC, operacionalmente es una empresa de comercialización (importación y venta) de productos de exhibición y visualización de alta definición. Si bien es cierto, el proceso de RR HH es un proceso de apoyo, es clave para la búsqueda, selección y reclutamiento de colaboradores especializados, que deben convertirse en una ventaja competitiva para lograr los objetivos de crecimiento, expansión y diversificación, propuesto por la empresa. Estos colaboradores especializados son los Promotores de Punto de Venta (POS), que representan el 65% (68 personas) del total del personal actual de la empresa (105 personas). 
 
La característica principal de la gestión de un proceso de recursos humanos exitoso, es tomar en cuenta al recurso humano como un activo intangible, con capacidades y competencias que sean una fuente de ventaja competitiva sostenible y que diferencie a la empresa de su competencia. En ese sentido, el rol de la gestión del recurso humano será captar, capacitar, formar y mantener a los colaboradores más idóneos para lograr los objetivos empresariales propuestos. Un aspecto importante del enfoque de la gestión por procesos, son las políticas orientadas a la formación profesional, asociadas a la innovación y la creatividad. Está políticas deben estar orientadas a optimizar las capacidades y competencias de la persona que está cargo de cada uno de los sub procesos.  Es evidente, la importancia del recurso humano en cada una de las operaciones del negocio, sin embargo, para convertirse en una ventaja competitiva sostenida en el tiempo, requiere de una arquitectura del proceso de recursos humanos, esto es, de una estructura ordenada de los sub procesos, actividades y tareas claramente identificadas y definidas, que ayude a sistematizar y automatizar los procedimientos, orientados a atender adecuadamente los requerimientos de las distintas áreas de la empresa y de los clientes. 
 
El interés por hacer este trabajo de investigación se presenta desde tres perspectivas: empresarial; académica; y profesional. Con el crecimiento económico, en el Perú, a partir del año 2004 el sector de electrodomésticos presentó niveles de ventas sin precedentes, marcando una tendencia al crecimiento, importante. Este comportamiento del mercado nacional hizo que AOC se instalara en el Perú, en el año 2007, como un área de comercialización de AOC International, iniciando sus operaciones en la importación y venta de productos, principalmente de exhibición. Después de 10 años, la empresa se encuentra posicionada en un 30% de un mercado altamente competitivo, sin embargo, su crecimiento ha sido sostenido, aunque con ciertas variaciones anuales tanto en facturación como en rentabilidad. Sin embargo, procesos de apoyo como el de RR HH no fueron implementadas. Actualmente, la empresa cuenta con una oficina de personal a cargo de un especialista de recursos humanos, que reporta al Gerente de Administración y Finanzas, no obstante, no figura en el manual de funciones y actúa más como una oficina de personal que como un área especializada de RR HH. En este contexto la alta dirección, para cumplir con sus objetivos estratégicos de crecimiento, diversificación y expansión 2017-2021, considera conveniente implementar el área de RR HH.  
 
Desde la perspectiva académica, el trabajo de investigación se enfoca en la aplicación de los métodos para pasar de un estado de administración de personal a un estado de gestión de los recursos humanos, bajo un enfoque por procesos. La revisión teórica, estudio y análisis de los distintos modelos de administración y gestión de los recursos humanos, ha contribuido a identificar los sub procesos de recursos humanos necesarios para lograr los objetivos estratégicos y empresariales, principalmente los de ventas, tanto al por menor como el institucional, y a su vez, sostener una mejora continua que necesariamente debe pasar por la gestión por competencias (conocimientos, habilidades y actitudes)  que se conviertan en una fuente de ventaja competitiva. Y en el ámbito profesional, desde la perspectiva de la dirección estratégica del factor humano, el interés se presenta por conocer: los sub procesos más importantes del proceso de recursos humanos que se adecuen a la cadena de valor y a los objetivos estratégicos de la empresa, a fin de reclutar y mantener a los colaboradores, más idóneos, en un negocio altamente especializado y competitivo; y cómo se desarrolla una arquitectura adecuada, clave, para sostener las estrategias planteadas.
 
La estrategia propuesta para el desarrollo de este trabajo de investigación fue: realizar una revisión teórica sobre los modelos de administración y gestión de recursos humanos, así como, de los conceptos asociados a cadena de valor, mapa de procesos, análisis, identificación y diseño de la arquitectura empresarial, y gestión de procesos de negocio, BPM, con el propósito de determinar los procesos y sub procesos esenciales que le permitan diseñar y construir una arquitectura de procesos que se acomode al tipo de negocio de AOC. 
 
Terminada esta fase, se realizó un diagnóstico a nivel empresarial a partir de un cuestionario que consta de cinco grupos de preguntas sobre los cinco puntos clave, que abarca todo el ámbito de gestión de los recursos humanos, como son: estructura de la organización; selección y contratación; política de remuneraciones y evaluación; formación; programas de mejora continua; y gestión administrativa. El Cuestionario fue respondido por dos ejecutivos clave: el Gerente General y el Gerente de Administración y Finanzas. 
 
Los ítems de las entrevistas tuvieron un número definido y se enfocaron en aspectos estructurales sobre las actividades principales de los sub procesos básicos que se utilizan actualmente en la gestión de recursos humanos. No se tocaron aspectos asociados a las competencias profesionales, habilidades sociales y laborales. Durante la investigación de campo, se entrevistó al Gerente de operaciones y al Gerente de Comercialización, no se presentó ningún obstáculo debido al compromiso de la alta gerencia y todo el personal, en este proyecto. Este estudio está organizado de la siguiente manera:
 
En el Capítulo I: Se describe el estudio iniciando el mismo con la investigación sobre los antecedentes de la empresa, aspectos estratégicos y la actividad comercial: importación, venta, distribución y posventa de productos de exhibición: televisores, monitores y tablets. Su importancia en el mercado peruano, el nivel de competencia, la diversificación de productos y la importancia del factor humano que interviene. Asimismo, se analiza la problemática que define la necesidad del trabajo de investigación, se incluyen los objetivos que se quieren lograr, se muestra la justificación del estudio sostenida en un conjunto de razones y se termina definiendo el alcance del estudio. 
 
En el Capítulo II: Se plantea una revisión teórica sobre el tema, se presenta un conjunto de definiciones y conceptos más utilizados en el estudio. Se realiza una revisión exhaustiva de la literatura pertinente sobre los modelos de administración, gestión de los recursos humanos y dirección estratégica del factor humano, a fin de establecer los fundamentos teóricos que sustentarán la identificación de los sub procesos que se adecuen a las necesidades de la empresa y le den solución al problema. Asimismo, se estructura la información acerca de las bases conceptuales de la normatividad sobre las que se construye el negocio. Del mismo modo, se incluye una revisión teórica sobre los modelos y herramientas vigentes de arquitectura empresarial y de gestión de procesos de negocio BPM.
 
En el Capítulo III: En este capítulo se define y se presenta la metodología seleccionada para analizar, documentar e identificar los sub procesos clave del proceso de recursos humanos. Así como también, se define y se presenta la metodología para el diseño de la arquitectura del proceso de recursos humanos, que conduce a la elaboración de la propuesta. Para identificar los sub procesos que actualmente se ejecutan se utilizó: la metodología del análisis de puestos, se analizó la funciones de cada puesto por Departamento y por Área de acuerdo al MOF (manual de organización y funciones actual) provisto por la empresa; la identificación de los procesos se realizó de acuerdo a las recomendaciones de la Norma ISO 9000 y la Guía para una Gestión Basada en Procesos de la Fundación Valenciana de la Calidad, Beltrán J. (2002); para darle consistencia a este análisis se estudió la estructura organizacional y se compatibilizó con la Cadena de Valor y Mapa de Procesos actual; y se aplicó el Check List para el diagnóstico empresarial, un cuestionario con cinco temas críticos que ayudó a medir la percepción de los ejecutivos sobre la valoración e importancia de los sub procesos que se ejecutan actualmente. Para el diseño de la Arquitectura de Procesos, se utilizaron herramientas y software gratuito de modelamiento BPM como Bizagi Modeler y ADONIS, se tomó en cuenta los principios de la Arquitectura Empresarial, respecto a los procesos, no se tomó en cuenta la arquitectura de los aplicativos que automatizan los procesos, ni la arquitectura de la infraestructura de TI. Para analizar la viabilidad de la propuesta se utilizó la técnica de la encuesta y como instrumento un cuestionario, que fue respondido por el Gerente de Administración y Finanzas, dirigido a determinar la solidez organizacional y económica de la empresa, que de la seguridad y confianza para implementar el Área de RR HH. 
 
En el Capítulo IV: Se presenta una propuesta para la implementación del Área de Recursos Humanos con los sub procesos que se descubrieron por defecto, necesarios, para lograr los objetivos propuestos por la alta dirección. Se presenta el diseño de la Cadena de Valor, integrando un proceso clave como es el de RRHH, se muestra el Mapa de Macro Procesos reestructurado y la Arquitectura del Proceso de RRHH.
 
Finalmente, se pone a consideración las conclusiones y recomendaciones, que la empresa podrá utilizar para implementar el área de recursos humanos y el proceso de recursos humanos con el que podrá enfrentar satisfactoriamente los retos de crecimiento, expansión y diversificación propuestos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Capítulo 1- Descripción del Estudio 
 
En este capítulo se presenta: los antecedentes de la empresa, el marco estratégico donde se explica los aspectos estratégicos sobre los que se soportan las operaciones del negocio, la actividad comercial que incluye la importación, venta, distribución y post venta de productos de exhibición, la organización, su cadena de valor y la importancia del factor humano que interviene. También se expone sobre la perspectiva comercial de la empresa, su importancia en el mercado peruano, el nivel de competencia, sus clientes, la diversificación de productos, canales de distribución y de soporte para la atención al cliente, el entorno económico en el que se desarrolla el negocio y sus proyecciones para este año. Del mismo modo, se analizan e identifican los procesos y sub procesos que actualmente constituyen su cadena de valor, tanto los procesos estratégicos, los operacionales y los de apoyo. Asimismo, se analiza la problemática que define la necesidad del trabajo de investigación, se incluyen los objetivos que se quieren lograr. Por último, se exponen las razones por las que se justifica el estudio “Identificación de los sub procesos y Diseño de la Arquitectura del Proceso de Recursos Humanos en una Empresa Importadora de productos de Exhibición” y se culmina definiendo el alcance del estudio. 
 
 
1.1 Antecedentes de la Empresa
 
Admiral Overseas Corporation, AOC fue fundada en Chicago, Illinois, en 1934 por Ross Siragusa, como el brazo asiático de Admiral Corporation, y más tarde se estableció en Taiwán en 1967 como el primer fabricante de televisores a color para exportación, ver Ilustración 1. En 1978, Admiral Overseas Corporation cambió de razón social a AOC International. El marketing Directo bajo la marca AOC se inició en 1979. De 1988 a 1997, AOC estableció sus oficinas de ventas en Estados Unidos, China, Europa y Brasil. AOC fue lanzada en la india y México en 2005 y 2006 respectivamente y en el 2007 inicia sus operaciones en el Perú bajo el nombre de Technology Envision Perú SAC. Actualmente, el fabricante AOC produce monitores y televisores LCD, disponibles en más de 40 países a nivel mundial. Y con más de 80 años de experiencia y una participación de mercado de más del 60%, a nivel mundial, es un fabricante de productos electrónicos especializado en fabricación de televisores y monitores para computadores. 
 
El grupo chino Top Victory Electronics (TPV Technology Limited) que fue fundado en Taiwán en 1987. opera a través de tres segmentos: el segmento de monitores se dedica a la fabricación y venta de monitores de computadoras personales; el segmento de televisores se dedica a la fabricación y venta de productos de televisión. Otros segmentos se dedican a la venta de repuestos, teléfonos, tablets y computadoras todo en uno, entre otros. Tiene para marcas propias: AOC y Envision. Y marcas cooperativas como Philips, entre otros. La compañía opera negocios en China, Europa, América del Norte y América del Sur, entre otros. AOC también produce monitores para marcas como Toshiba, Dell, IBM y Lenovo. Y en años recientes ha incursionado en la fabricación de televisores de pantallas LCD y plasma. ​ 

Ilustración 1: Línea de Tiempo AOC
[image: ]
 
Fuente: http://latin.aoc.com. Se agregó la incorporación de Perú en el 2017.

Últimamente AOC, se ha lanzado a la producción de monitores LED con un contraste de 2.000.000:1 y un tiempo de respuesta de 5ms. TPV Technology Limited propietaria de AOC cuenta con 9 fábricas alrededor del mundo 5 en China (Pekín, Wuhan, Fuging, Ningbo y Su Zhau); 2 en Brasil (Manaos, Sao Paulo); una en México (Tijuana) y una en Polonia (Gorzów Wielkopolski)[1]. ​ En el 2016 entró al mercado peruano la línea de televisores Smart. AOC se mantiene como la tercera preferida en el rubro de televisores –por detrás de los líderes Samsung y LG.  AOC es líder en el segmento de televisores de formato menos de 40 pulgadas, sin embargo, ya ha incursionado con formatos de 50 y 58 pulgadas. 
 
En el mercado peruano también se están impulsando otras líneas de negocio, como Digital Signal División. Esta es una línea enfocada en pantallas profesionales de publicidad interactiva, en este segmento se maneja un portafolio de más de 30 productos especializados que alcanza 2,8 millones de dólares/año, el 70% estaría dirigido a la industria y para dar soluciones publicitarias para exteriores de edificios, centros comerciales y universidades.[2] AOC se dedica a desarrollar productos que se adaptan al estilo de vida digital de los consumidores actuales y está a la vanguardia en rendimiento, diseño y valor. AOC es una empresa líder en tecnología de visualización de alta definición para monitores, televisores y pantallas multifunción y cuenta con un respaldo de 60 años de experiencia en diseño y fabricación. AOC es famosa por vender pantallas con tecnología avanzada. Desde enero del 2017 hasta julio del 2017 se importaron 97.339 televisores y 15.521 monitores, ver Gráfico 1, esto es aproximadamente US $ 45 millones, se espera para diciembre del 2017 llegar a una venta de US $ 77 millones.
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico  1: Importación de TVs y editores/año
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  Fuente AOC Perú: Importaciones por Año, Cantidad y Artículo 
 
1.2 Marco Estratégico
 
1.2.1 Visión
 
“Como innovador de la visión, AOC pretende convertirse en un proveedor integral de productos de exhibición”[3].
 
1.2.2 Misión  
 
“Crear valor para nuestros clientes, oportunidades para nuestros empleados, beneficios para nuestros accionistas y recursos para nuestra sociedad”.
1.2.3 Valores de la Organización
 
1.        Bienestar laboral: Promover un ambiente laboral armonioso que busque el crecimiento personal y organizacional
2.        Excelencia Personal: El propósito es trabajar productivamente sobre la base de la innovación, puntualidad, responsabilidad y entusiasmo. 
3.        Honestidad: Debe obrarse siempre con el criterio de lo justo, de lo bueno, de lo recto. Esto exige decir la verdad plena, ser transparentes e íntegros.
4.        Mística por el cliente: Se debe tener la obligación de satisfacer las expectativas y necesidades de todo cliente.
5.        Respeto: Cada persona, cada funcionario, cada cliente que se acerca es tan importante y valioso como único. 
 
1.2.4 Matriz FODA
De acuerdo con la Norma ISO 9001:2015 en su numeral 4.1 dice:
4.1 Comprender la organización y su contexto: la empresa deberá determinar cuáles pueden ser los problemas tanto externos como internos que afecten a los resultados planificados dentro del sistema de gestión de calidad. Hablamos de problemas culturales, legales, tecnológicos, económicos, etc.
 
Para estos efectos, la empresa ha determinado la Matriz FODA AOC, ver Diagrama 1. Desde la perspectiva del proceso de recursos humanos. Para la gestión de la calidad de este proceso es necesario determinar una estructura operacional de trabajo, documentada e integrada a los procedimientos técnicos y gerenciales con el propósito de atender los requerimientos de personal calificado que asegure la calidad del servicio y la satisfacción del cliente, basado en sus fortalezas y oportunidades. Dentro de las fortalezas de las fortalezas se destaca el buen soporte post venta y como oportunidad la clasificación de Perú al mundial de Rusia 2018.
 
Diagrama 1: FODA AOC
[image: ]
 
1.2.5 Estrategias
 
La Estrategia de AOC referida en el Plan Estratégico Corporativo 2017 – 2021, tiene el siguiente enunciado: “Incrementar las ventas de la empresa de manera sostenida; ofreciendo nuevos productos y nuevos servicios a precios competitivos, velocidad y claridad en la respuesta al cliente; calidad de los procesos; y promoviendo la desconcentración hacia las regiones, con infraestructura apropiada para diversificar el negocio.”  Se proponen 3 estrategias claramente definidas: 
 
1.        Aumento de Promotores de Punto de Venta (POS): bajo la consideración de que los promotores de ventas son el motor de la organización, se incrementará su número para cumplir con los objetivos de crecimiento. 
 
2.        Aumento de puntos de venta: bajo la consideración de que la satisfacción del cliente es el centro de nuestro mayor interés, se incrementará el número de puntos de venta mejorando las condiciones de preventa, venta y post venta, para cumplir con los objetivos de expansión.
3.        Aumento del número de productos y servicios: bajo la consideración de que tenemos los cuadros ejecutivos y técnicos con la experiencia y capacidad para sostener las actividades de importación y comercialización, se incrementará el número de productos y servicios, mejorando la oferta de la empresa, para cumplir con los objetivos de diversificación.
 
1.2.6. Objetivos Estratégicos
 
Los Objetivos de AOC referidos en el Plan Estratégico 2017 – 2021 tienen los siguientes enunciados:
1.        Crecimiento: Incrementar las ventas de la empresa de manera sostenida, para aumentar su valor en el tiempo, tanto en la facturación como en la rentabilidad. Esta estrategia está asociada al incremento, 20% anual, en el número de promotores de venta.
2.        Expansión: Aumentar el número de puntos de venta, 20% anual, desarrollarlos y sostenerlos con productos, personal y servicios adecuados para cada segmento, utilizando los recursos técnicos, financieros y comerciales necesarios.
3.        Diversificación: Introducir nuevos productos, como los smartphones, y de acuerdo a los requerimientos y expectativas de cada mercado, aprovechando el incremento en el número de promotores y de puntos de venta.
 
 
1.2.7 Organización
 
La estructura vigente de la organización AOC, se puede observar en la Ilustración 2.
 
1.2.8 Recursos Humanos en AOC
 
Actualmente, la empresa cuenta con una oficina de personal a cargo de un especialista de recursos humanos, que reporta al Gerente de Administración y Finanzas. En el manual de funciones, vigente 2017, no se ubica las funciones del especialista de recursos humanos, ver Anexo 1. 
 
La ejecución de las funciones principales de RR HH en AOC está a cargo de gerencias y jefaturas de diferentes áreas: Administración y Finanzas; Comercial; Marketing y Servicio de Post Venta, ver Cuadro 1. 
 
Cuadro 1: Áreas, departamentos, jefaturas y ejecutivos encargados 
de los sub procesos de RR HH en la empresa AOC
	Áreas
	Departamentos y Jefaturas
	Ejecutivos Encargados

	Administración y Finanzas
	·  Administración
	·      Gerente de Administración y Finanzas
·      Supervisor de cuentas

	Comercial
	·  Ventas al por Menor
·  Ventas de SD
·  Ventas de TI
	·      Gerente de Ventas al por Menor
·      Gerente de Cuentas Clave KAM SD
·      Gerente de Cuentas Clave KAM TI

	Gerencia General
	·  Marketing (J)[4]
	·      Jefe de Marketing y POS

	Gerencia General
	·  Servicio de Post Venta (J)
	·      Jefe de servicio de post venta


Fuente: Elaboración propia, en base al manual de funciones de AOC. 
Los departamentos de Marketing y Servicios de post venta son jefaturas, que no se encuentran en el manual de funciones actual, reportan directamente al Gerente General. 

Ilustración 2: Organigrama AOC
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Fuente: AOC

El personal de AOC se encuentra contratado en la modalidad de ejecutivos, empleados, promotores y practicantes.  El total de colaboradores a octubre del 2017 es de 105 personas, ver Tabla 1. 
Tabla 1: Nº Total de colaboradores de AOC Perú - octubre 2017
	Nº 
	Cargo
	Número de colaboradores

	Parcial
	Acumulado

	1
	Gerente General
	1
	1

	2
	Gerente de Producto
	1
	2

	3
	Gerente de Ventas de IT
	1
	3

	4
	Especialista de Ventas-Gobierno y Privado
	1
	4

	5
	Representante de Cuenta Clave IT (KAM IT)
	1
	5

	6
	Gerente de Ventas al por Menor
	1
	6

	7
	Gerente de Cuenta Clave-al por menor
	1
	7

	8
	Gerente de Cuenta Clave Señal Digital (KAM SD)
	1
	8

	9
	Jefe de Marketing y POS
	1
	9

	10
	Coordinador de Importaciones
	1
	10

	11
	Asistente Logístico
	2
	12

	12
	Planificador de Ventas
	1
	13

	13
	Asistente de Planificación
	1
	14

	14
	Jefe de servicio de Post Venta
	1
	15

	15
	Asistente de Sistemas
	1
	16

	16
	Contador General
	1
	17

	17
	Gerente de Administración y Finanzas
	1
	18

	18
	Asistente Administrativo
	1
	19

	19
	Supervisor de Cuentas
	1
	20

	20
	Auxiliar Contable
	1
	21

	21
	Recepcionista
	1
	22

	22
	Gestión de Cobranza
	1
	22

	23
	Responsable de Repuestos
	1
	23

	24
	Encargados de RMA
	1
	24

	25
	Auxiliar de Post Venta
	1
	25

	26
	Operador de Servicio
	1
	26

	27
	Practicantes
	3
	30

	28
	Supervisor POS
	7
	37

	29
	Promotores POS
	68
	105

	Nº Total de Colaboradores
	105


              Fuente: Elaboración propia, en base al manual de funciones de AOC.
Actualmente, el personal de AOC se distribuye, ver Tabla 2, de la siguiente manera: Gerencia General; 1 persona, 0.95% del total; Área Comercial, 84 personas, 80% del total; Área de Administración y Finanzas, 12 personas, 11.43% del total; Área de Operaciones 3 personas, 2.85% del total; Servicio Post Venta 3 personas, 2.85% del total; y Marketing 1 personas, 0.95% del total.

Tabla 2: Número de colaboradores por cargo, área y departamento
	Nª 
	Cargo
	Área
	Departamento
	Cantidad
	Acumulado

	1
	Gerente General
	Gerencia general
	 
	1
	1

	2
	Gerente de Producto
	Comercial 
	Gerente de producto
	1
	2

	3
	Gerente de Ventas de IT
	Comercial
	Ventas de TI
	1
	3

	4
	Especialista de Ventas-Gobierno y Privado
	Comercial
	Ventas de TI
	1
	4

	5
	Representante de Cuenta Clave IT (KAM IT)
	Comercial
	Ventas de TI-Corporativo
	1
	5

	6
	Gerente de Ventas al por Menor
	Comercial
	Ventas al por menor
	1
	6

	7
	Gerente de Cuenta Clave-al por menor
	Comercial
	Venta al por menor
	1
	7

	8
	Gerente de Cuenta Clave Señal Digital (KAM SD)
	Comercial
	Venta de la señal digital
	1
	8

	9
	Jefe de Marketing y POS
	 
	Marketing
	1
	9

	10
	Coordinador de Importaciones
	Administración y finanzas 
	Logística e importaciones
	1
	10

	11
	Asistente Logístico
	Administración y finanzas
	Logística e importaciones
	1
	11

	12
	Planificador de Ventas
	Operaciones
	Planificación 
	1
	12

	13
	Asistente de Planificación
	Operaciones
	Planificación
	1
	13

	14
	Jefe de servicio de Post Venta
	 
	Servicio de post venta
	1
	14

	15
	Asistente de Sistemas
	Administración y finanzas
	Sistemas
	1
	15

	16
	Contador General
	Administración y finanzas
	Contabilidad
	1
	16

	17
	Gerente de Administración y Finanzas
	Administración y finanzas
	Administración y finanzas
	1
	17

	18
	Asistente Administrativo
	Administración y finanzas
	Contabilidad
	1
	18

	19
	Supervisor de Cuentas
	Administración y finanzas 
	Administración
	1
	19

	20
	Auxiliar Contable
	Administración y finanzas 
	Contabilidad
	2
	20

	21
	Recepcionista
	Administración y finanzas
	Administración
	1
	21

	22
	Gestión de Cobranza
	Administración y finanzas
	Contabilidad 
	1
	22

	23
	Responsable de Repuestos
	Administración y finanzas
	Administración
	1
	23

	24
	Encargados de RMA
	 
	Servicio post venta
	1
	24

	25
	Auxiliar de Post Venta
	 
	Servicio post venta
	1
	25

	26
	Operador de Servicio
	Administración y finanzas
	Administración
	1
	26

	27
	Practicantes
	Operaciones 
	Planificación
	1
	30

	28
	Practicantes
	Comercial
	Ventas al por menor
	2
	30

	29
	Supervisor POS
	Comercial
	Comercial y marketing
	7
	37

	30
	Promotores POS
	Comercial
	Comercial y marketing
	68
	105

	Nº Total de Colaboradores
	105


[image: ]Fuente: elaboración propia             ejecutivos que realizan actividades de RR HH              

1.2.9 Funciones principales de RR HH  
 
En el manual de funciones, provisto por la administración de AOC, ver Anexo 1, traducido al castellano, ubicamos a los ejecutivos encargados de algunas funciones principales de RR HH, ver Cuadro 2. Se observa, que algunas de las funciones principales de RR HH identificadas, pueden categorizarse como sub procesos de RR HH, lo que facilitaría la determinación de los sub procesos de RR HH, que actualmente no se realizan, pero que son necesarios. 
 
1.2.10 Proyección del crecimiento del personal 2017 – 2021
 
De acuerdo con las estrategias de crecimiento y diversificación, para el periodo 2017 - 2021[5], propuesta por la alta gerencia, el número de colaboradores se proyecta, para el año 2021 en 217 colaboradores, esto es un crecimiento de 106.6% respecto al 2017, ver Tabla 3. 
Tabla 3: Proyección del crecimiento del personal 2017-2021
	CRECIMIENTO DE PERSONAL 

	DEL 2017 AL 2021

	AÑOS
	Nº DE
COLABORADORES
	% DE INCREMENTO

	AÑO -2017
	105
	 

	AÑO -2018
	126
	+ 20%

	AÑO -2019
	151
	+ 20%

	AÑO -2020
	181
	+ 20%

	AÑO -2021
	217
	 


                              Fuente: Elaboración propia, en base al personal actual de AOC.
Para llegar a los niveles proyectados se requiere de un Proceso de RR HH que comprenda actividades relacionadas: al reclutamiento y selección de personal (profesionales especializados); desarrollo humano; retención del talento; y bienestar del personal en general, tanto en las oficinas administrativas como de personal de campo, como son: los supervisores POS; y Promotores POS.

Cuadro 2: Funciones Principales de RR HH realizados por otros cargos
	Cargo que realiza funciones de RR HH 
	Main Functions
	Funciones Principales

	Gerente de Administración y Finanzas
	§        Control and supervision of Human Resources.
	·      Control y supervisión de Recursos Humanos.

	§        In charge of personnel recruitment.
	·      Encargado del reclutamiento de personal.

	Gerente de Ventas al por Menor
	§        Compensation, motivation and guidance of the sales forces (KAM).
	·      Compensación, motivación y orientación de las fuerzas de ventas (KAM).

	Gerente de cuenta clave Señal Digital (KAM SG)
	§        Responsible of capacitation and monitoring of assigned projects and clientes of Digital Signage (DS) according to assigned segmentation.
	·      Responsable de capacitación y seguimiento de proyectos asignados y clientes de Digital Signage (DS) según segmentación asignada.

	Jefe de Marketing y POS
	§        POS team training 
	·      Entrenamiento del equipo POS

	§        Constant internal and external capacitation.
	·      Capacitación interna y externa constante.

	§        Contribute to the professional and personal growth of POS team.
	·      Contribuir al crecimiento profesional y personal del equipo POS.

	Jefe de Servicio Post Venta
	§        Schedule and coordinate training of technical staff
	·      Programar y coordinar la capacitación del personal técnico

	Supervisor de Cuentas
	§        Make the employees contracts and delivery its ballots monthly.
	·      Hacer que los empleados contraten y entreguen sus boletas cada mes.

	Representante de Cuenta Clave IT (KAM IT)
	§        Supervision and monitoring performance of the sales specialits assigned.
	·      Supervisión y monitoreo del desempeño de los especialistas de ventas asignados.


Fuente: AOC. Traducción propia.              

1.3 Perspectiva Comercial 
 
Las ventas en AOC están a cargo del Área Comercial, que gestiona los Departamentos de: Ventas de TI Corporativo, gobierno y privados; Ventas al por menor; Ventas de la Señal Digital; Marketing y POS (que tiene a su cargo a los Supervisores y Promotores de Punto de Venta). Para soportar las ventas, el Área de Administración y Finanzas gestiona el Departamento de Logística e Importaciones, quien se encarga de cumplir con el abastecimiento requerido por el Área de Operaciones, encargado del planeamiento de las ventas anuales y de la gestión de productos.
 
1.3.1 El Negocio de los Electrodomésticos 
 
Según el Instituto de Economía y Desarrollo Empresarial (IEDEP) de la Cámara de Comercio de Lima. En el Perú en el último quinquenio la clase media subió 7,8 puntos porcentuales, al pasar del 25,5% en 2011 a representar el 33,3% de la población en el 2015. Este incremento se ha manifestado en la tendencia en el sector de electrodomésticos, que para el 2016 ha observado un incremento del 4.5% respecto al 2015, ver Gráfico 2. 
Gráfico  2: Tendencia del consumo de electrodomésticos
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       Fuente: Instituto de Economía y Desarrollo Empresarial (IEDEP) de la Cámara de Comercio de Lima
En el sector de electrodomésticos se tiene tres tipos de negocios: distribuidores locales y nacionales; tiendas por departamentos; y pequeños negocios. La modalidad de la venta es en tienda y online. Según la página Web de Proveedores.com, el negocio de electrodomésticos tiene cinco características: 
·           Variedad: se encuentran 3 líneas de productos electrodomésticos: línea blanca, línea marrón y pequeños electrodomésticos. La línea marrón, es la línea de negocio de AOC, incluye los productos relacionados a vídeo y audio como son: televisores; reproductores; cámaras; PCs; monitores; impresoras; tabletas; y otros. La línea blanca, incluye los productos relacionados a la cocina y a la limpieza: cocinas; hornos; refrigeradoras; lavadoras; termas; aire acondicionado; y otros. Pequeños electrodomésticos, incluye los productos relacionados al cuidado personal, cocina y mantenimiento de la casa. Cuidado personal: afeitadoras, secadoras, planchas y rizadoras de pelo, y otros. Cocina: licuadoras; tostadores y otros. Mantenimiento de la casa: aspiradoras, lustradoras, estufas y otros.
·           Rango de precios: se encuentran distintas marcas y calidades cuyo diseño y fabricación están orientadas a las diversas características socioeconómicas de los clientes. AOC con su línea de televisores de dimensiones pequeñas apunta a los segmentos populares.
·           Eficiencia energética: es un factor que incrementa el precio, cuanto mayor es la eficiencia energética mayor es el precio. AOC oferta productos de tecnología de punta.
·           Obsolescencia tecnológica: los productos de la línea marrón tecnológicamente tienen un nivel de obsolescencia más rápido que otros electrodomésticos. AOC se renueva sus modelos permanentemente.
·           Garantía de repuestos: para AOC es un factor clave para lograr la satisfacción y consecuentemente la preferencia del cliente. La garantía está asociada al servicio post venta. 
 
1.3.2 Distribución Local y Nacional               
 
Los productos AOC se distribuyen a través de 3 canales: comercios, distribuidores locales, y tiendas en línea, ver Tabla 4.
Tabla 4: Ubicación y cantidad de los Canales de Distribución AOC
	Canales de distribución
	Ubicación y Cantidad

	Lima
	Provincias

	Comercios
	14
	25

	Distribuidores locales
	11
	 

	Tiendas en línea
	3 
para todo el país
	 


Según la página Web de AOC.com, la ubicación y cantidad de los canales de distribución AOC son: 
§           Comercios: 
14 en Lima
25 en Provincias, en ciudades principales como: Chiclayo; Trujillo, Piura, Ica, Huancayo, Cusco y Arequipa
 
§           Distribuidores Locales:
11 en Lima
 
§           Tiendas en línea:
3 en Lima para todo el país: Linio Perú; Ripley Perú; y Tottus Perú
 
Esto es, que el total de puntos de venta estaría en el orden de los 53, incluyendo, 3 tiendas en línea.
1.3.3 Clientes de AOC en el Perú
 
Según el Área Comercial entre los 92 clientes principales de AOC (Technology Envision Perú SAC) a nivel local y nacional se encuentran: 
·           Tiendas por departamentos: Saga Falabella S.A.; Ripley S.A; ELEKTRA del Perú S.A; y otros.
·           Tiendas especializadas: SODIMAC Perú S.A.C.; Maestro Perú S.A.C.;  y otros.
·           Supermercados:  Supermercados Peruanos S.A.; CENCOSUD Retail Perú SAC; Hipermercados TOTTUS oriente S.A.C.; y otros.
·           Red de distribuidores a nivel local y nacional: Importadoras Hiraoka S.A.C; Importaciones Rubí S.A.; y otros.
·           Radiodifusoras: Compañía Latinoamericana de Radiodifusión S.A.; Radiodifusora del Sur S.A.C.
·           Bancos: BBVA.
·           Universidades: Pontificia Universidad Católica del Perú.  
 
1.3.4 Estructura de los Canales de Soporte para la Atención al Cliente
 
La estructura de los canales de soporte para la atención al cliente a nivel nacional[6] de AOC, 2017, está formado por seis sub procesos que tienen por finalidad facilitar el servicio al cliente, ver Cuadro 3.
Cuadro 3: Canales de Soporte para la Atención al Cliente
	Clasificación
	Cantidad

	Registro de productos
	22.657

	Centros de servicio
	6.096

	Solución de problemas
	769

	Garantía
	2.341

	Partes
	160

	Contacto de soporte técnico
	775


       Fuente: Web AOC 2017
 
Así tenemos:
 
·      Registro de Productos 
La importancia de este canal de soporte es la actualización permanente de su base de datos con información en tiempo real, tanto de productos como de clientes atendidos por el servicio y conformes con él. La retroalimentación de información por esta vía contribuye al desarrollo del producto. Otra razón importante para registrar el producto es proteger la inversión del cliente.
·      Centros de Servicio
Los centros de servicio están ubicados estratégicamente a nivel local y nacional. El equipo de técnicos está capacitado para brindar un soporte técnico adecuado en el momento oportuno. 
·      Solución de problemas
La empresa cuenta con una guía de solución de problemas que puede ayudar a solucionar rápidamente, sin la necesidad de la presencia de un técnico, problemas comunes con el producto. 
·      Garantía
Las solicitudes de atención de garantía, en el período contratado, son atendidos sin ninguna restricción ni recargo. Los Centros de Servicio tienen una opción para el cliente, incluso cuando la garantía ha expirado. El cliente tiene un presupuesto rápido con costos estimados para acceder a los servicios.
·      Partes
La empresa cuenta con un stock de accesorios y recambios para todas las categorías y modelos de productos: televisores, monitores y tabletas, y con el tamaño adecuado para abastecer los requerimientos más exigentes. El planeamiento de la reposición es ajustado de manera permanente. 
·      Contacto de soporte técnico
El Servicio de Post Venta es un Departamento del Área Comercial que mantiene información actualizada por cliente: nombres y apellidos; dirección, ciudad, región, código postal; y preguntas/comentarios, así como, el tipo de producto; categoría; modelo y serie del que es propietario. 
 
 
 
 
 
 
1.3.5 Fuerza de Ventas - Promotores de punto de ventas POS
 
El promotor de punto de venta POS, es una posición clave en la gestión del proceso de RR HH, representa 64.76% (68 personas) del total de colaboradores (105 personas) de la empresa AOC. El promotor POS es un profesional especializado en la venta de productos de exhibición: televisores, monitores, tablets y otros. Posee los conocimientos técnicos necesarios, adquiridos a través de capacitación focalizada, para atender las expectativas y requerimientos de los clientes, de acuerdo con las especificaciones técnicas expresadas en los manuales que acompañan a cada producto. En ese sentido, la función básica del promotor  POS, además, de mantener la propuesta de valor de la empresa para cada producto, es observar las normas técnicas de funcionamiento, instalación y mantenimiento vigentes, así como, gestionar los recursos de ventas, tales como: descuentos permitidos; plazos de entrega; entrega a domicilio o recojo en tienda; entrega de productos promocionales; y monitoreo del cierre de ventas manteniendo los niveles de satisfacción del cliente en términos de seguridad, calidad y plazos, a lo largo de la preventa, venta y post venta. Así también, se debe tomar en cuenta un aspecto importante de su función, como es la interacción con el consumidor final, que provee información de primera mano a través de sus reportes diarios. Información valiosa que retroalimenta a toda la cadena de comercialización, y especialmente a la alta dirección a fin de que tome decisiones rápidas en situaciones críticas, en un mercado altamente competitivo. 
 
1.3.6 Política de contratación de Promotores de punto de ventas POS
 
AOC a través de su Área de Administración y Finanzas desarrolla el sub proceso de reclutamiento de recursos humanos. En este sentido, la empresa se encarga de la selección, calificación y capacitación del Promotor POS de acuerdo a un perfil establecido, a fin de que cumpla con el rol de representar a la empresa frente al cliente de la mejor manera posible. Para este fin, AOC ha desarrollado una política de servicio de atención al cliente en todos los canales de contacto: presencial, telefónica o virtual, con criterios bien definidos sobre el perfil de los Promotores POS:
§      Buscar personas con habilidades sociales tales como saber escuchar, comunicarse, tener paciencia, ser honesto y transmitir confianza, entre otras. 
§      Orientar el servicio al cliente a establecer y mantener una interacción personalizada cordial que conduzca a la plena satisfacción del cliente y a partir de ello, a su fidelización. 
§      Considerar dos aspectos clave asociados a la satisfacción del cliente como son: 
-          Respuestas claras frente a una solicitud; y 
-          Solución de problemas frente a un reclamo. 
De tal manera, que en la práctica si el cliente por una solicitud obtiene respuestas rápidas, claras y precisas se sentirá satisfecho con el servicio, del mismo modo, si el cliente recibe por su reclamo una solución rápida, lógica y convincente se sentirá satisfecho con el servicio.
§      Considerar la tendencia actual en los negocios como es fidelizar al cliente poniendo un mayor énfasis en la satisfacción del cliente no solamente por el producto o servicio entregado si no en la atención a sus pedidos y reclamos post venta. 
§      Considerar que el proceso de atención al cliente requiere de dos actores consustanciales o inseparables, por un lado, el Promotor capacitado y por otro el Cliente satisfecho. 
 
1.4 Entorno Económico a diciembre del 2016[7]
 
El Entorno Económico a diciembre del 2016 se presenta con los siguientes indicadores:
·      Crecimiento del PBI del 3.9%. 
·      Inversión privada cayó 6.1% (tercer año consecutivo de contracción).
·      Consumo privado creció 3.4% (tasa igual a la del 2015).
·      Inflación de 3.5%. Debe tomarse en cuenta que a pesar de una retracción en la inversión pública y privada y en un contexto de descubrimiento de corrupción y malos manejos de los fondos públicos, Perú registró una de las menores tasas de inflación durante 2016 en la región (Brasil: 6.3%, Colombia: 5.8%, México: 3.4%, Chile: 2.7%).
·      Tasa de referencia del BCRP (Banco Central de reserva del Perú) pasó de 3.75% al cierre del 2015 a 4.25% en febrero del 2016, manteniéndose en ese rango el resto del año.
·      Tasa de Cambio S/. x $ = 3.24.
 
1.5 Perspectiva de Crecimiento de Ventas 2017
 
Se espera, que, a lo largo del 2017, se siga con los esfuerzos para sostener el negocio y fortalecer la confianza de la casa matriz, clientes y diversos grupos de interés como ejecutivos, técnicos y promotores, a partir de mantener una estrategia basada en mejorar la experiencia de los clientes, principalmente en la manera de interactuar y comunicarse.
 
Otra perspectiva importante es la clasificación de Perú al mundial de Fútbol, según el Gerente General de la empresa, por la experiencia en países vecinos como Ecuador y Chile, donde las ventas proyectadas se duplicaron. Para este año, en el mercado nacional, se proyecta un crecimiento del 30% en la venta de televisores de 43” y 49”, con el fenómeno “selección – mundial” se especula que podría llegarse a un crecimiento del 60% en las ventas, manteniendo precios competitivos, de manera que se asegure la rentabilidad esperada. Asimismo, se continuará promoviendo los modelos de última generación y de gran tamaño, sin descuidar las exigencias particulares de cada segmento, con reforzamiento en la promoción, manteniendo a los clientes regulares y captando nuevos.
 
1.6 Planteamiento del Problema 
 
El entorno comercial en el que se desarrolla AOC es altamente competitivo. El grado de obsolescencia de los productos es alto, debido a los cambios y avances tecnológicos. Esta situación tiene relación directa con las modificaciones y cambios en las organizaciones especializadas en la comercialización, como es AOC en el Perú. Esta característica hace que la empresa deba enfocarse y resolver los requerimientos del personal, establecer los planes de entrenamiento, capacitación y formación profesional, principalmente, del personal de ventas, específicamente de los Promotores de Punto de Venta, POS, personal de atención de post venta y técnicos. Así como, planificar los temas relacionados a la remuneración, promoción y bienestar de los colaboradores. Para ello, será necesario integrar todos los sub procesos y actividades de recursos humanos. Algunos aspectos que afectan el proceso de recursos humanos son: 
·      En la estructura funcional de AOC no existe el área o departamento de recursos humanos, lo que se encuentra es una oficina de personal, a cargo de un especialista, recientemente contratado, con funciones todavía no especificadas en el manual de funciones. Este especialista depende funcionalmente del Gerente de Administración y Finanzas
·      Los sub procesos de recursos humanos que se realizan en la empresa, no están integrados, funcionalmente forman parte de diversas áreas y departamentos, tales como: administración y finanzas; comercialización; marketing y servicio de post venta, a cargo de ejecutivos no especializados. 
·      Cada sub proceso gestionado individualmente es eficaz, pero en conjunto pierde eficiencia. Esta situación hace que las actividades asociadas a los recursos humanos, como bienestar, remuneraciones, compensaciones, seguridad y salud, no estén articuladas y, por lo tanto, no sean competitivas. 
·      La perspectiva de negocios para el 2018, con la clasificación del Perú al mundial de fútbol, son inmejorables, se espera un aumento hasta del 10% adicional al 30% de ventas ya proyectadas. Para satisfacer esta demanda, manteniendo la calidad y la satisfacción del cliente, se requiere controlar la rotación, reclutar y capacitar un contingente de Promotores de venta POS, un 30% permanente y un 10% temporal, que alcance a todas las capitales de regiones, con una oferta de trabajo que supere a la de la competencia. 
·      Los sub procesos de recursos humanos necesarios para lograr los objetivos estratégicos, no están identificados, consecuentemente, la empresa no tiene definida una arquitectura de sub procesos para el proceso de recursos humanos. 
 
1.6.1 Formulación del problema
 
¿Cuáles son los sub procesos de recursos humanos que, necesariamente, deben identificarse para estructurar la arquitectura del proceso de RR HH, de la empresa AOC? 
 
1.6.1.1 Problema general
 
¿Cómo proyectar el Proceso de Recursos Humanos como un proceso clave en la cadena de valor de la empresa AOC, en el año 2018?
 
1.6.1.2 Problemas específicos
 
·           ¿Cómo la identificación de los sub procesos de recursos humanos contribuirá para proyectar el proceso de recursos humanos como un proceso clave?
·           ¿En qué medida el diseño de la arquitectura del proceso de recursos humanos se relaciona con la proyección del proceso de recursos humanos como un proceso clave? 
·           ¿En qué medida la implementación del proceso de recursos humanos mejorará la cadena de valor de la empresa?
 
1.7 Variables del Estudio 
 
En un mercado altamente competitivo, como el de los electrodomésticos, urge la necesidad de gestionar de manera efectiva, eficiente y eficaz, los procesos del sistema organizacional, sobre todo el de recursos humanos que se encarga de proveer ejecutivos, técnicos, promotores de venta y auxiliares, que agreguen competitividad a la propuesta de valor de la empresa. Una característica importante de los procesos y sub procesos es el de ser identificados y normalizados. De la identificación depende la arquitectura de los procesos y sub procesos que se diseñan de acuerdo a las estrategias propuestas, que, en este caso, se convierten en el objeto de la gestión del proceso de recursos humanos, y su misión se enfoca en el abastecimiento de cuadros profesionales con un alto nivel de competitividad para lograrlas. 
 
Variable independiente (causa)              = >               Identificación de los sub procesos del proceso de RR HH
 
Variable dependiente (efecto)              =>               Arquitectura del proceso de RR HH
 
1.8 Objetivos
 
1.8.1 Objetivo Principal
 
Proyectar al proceso de recursos humanos como un proceso clave en la cadena de valor de la empresa, y una ventaja competitiva sostenible que contribuya con la misión de la empresa AOC que es “Crear valor para nuestros clientes, oportunidades para nuestros empleados, beneficios para nuestros accionistas y recursos para nuestra sociedad”[8].
 
1.8.2 Objetivos Específicos
 
1.        Identificar los sub procesos del proceso de recursos humanos, necesarios para proyectar el proceso de recursos humanos como un proceso clave. 
2.        Diseñar una arquitectura del proceso de recursos humanos, que permita proyectar el proceso de recursos humanos como un proceso clave.
3.        Presentar una propuesta para la implementación del proceso de recursos humanos, como un proceso clave en la cadena de valor de la empresa. 
 
1.9 Justificación
 
En los últimos 10 años, AOC ha venido consolidándose, en el mercado nacional, actualmente es el 2do. Importador en la línea de televisores. Esta mejora en su posicionamiento se debe a la buena gestión de su portafolio de productos y servicios ofertados, lo que ha generado nuevas actividades y por lo tanto nuevos procesos que se han venido creando y organizando, con la contribución de la experiencia personal y profesional de los directivos de la empresa. Estas nuevas actividades, dirigidas a satisfacer las exigencias en la demanda de nuevos productos y nuevos servicios, requiere del servicio de nuevos colaboradores para impulsar los procesos de preventa, venta y post venta. 
 
Sin embargo, el día a día ha hecho que no se contrate al colaborador con el perfil deseado generando una rotación no conveniente. Los problemas observados son los relacionados a la: contratación de nuevo personal que se ajuste al perfil deseado; dificultad de los nuevos colaboradores para comprometerse, en el corto plazo, con los objetivos estratégicos de crecimiento; dificultad en el flujo de información; duplicidad de actividades; dificultad para mejorar los procesos; y sobrecarga de funciones no establecidas con claridad.
 
Frente a esta problemática, y, con el apoyo de la alta gerencia se ha considerado iniciar un trabajo de investigación para la identificación, y diseño de la arquitectura del proceso de recursos humanos. La identificación de los sub procesos de recursos humanos contribuirá al diseño de la arquitectura de procesos humanos y a la implementación del área de recursos humanos. La pertinencia de este trabajo de investigación se manifiesta en la integración, normalización y automatización de las actividades principales de recursos humanos en un proceso, que permitirá promover una ventaja competitiva. Tal manera, que se trata de establecer una estructura de un proceso clave, como es el proceso de recursos humanos, que permita gestionar el factor humano que sostenga las operaciones del giro del negocio y contribuya al crecimiento, expansión y diversificación de la empresa. 
 
1.10 Alcance
 
Este estudio descriptivo alcanza, desde la perspectiva del enfoque de gestión por procesos, a la identificación de los sub procesos del proceso de recursos humanos de la empresa AOC, y al diseño de una arquitectura del proceso de recursos humanos. Para este fin, se ha realizado una revisión teórica de conceptos, modelos y aplicaciones metodológicas que han permitido elaborar una propuesta para la implementación del proceso de recursos humanos.
 
 
 
 
 
 
 
Capítulo 2 - Revisión Teórica 
 
 
2.1 Revisión de Modelos de Gestión y Administración de RR HH
 
Los modelos de gestión de recursos humanos son representaciones de los distintos sistemas de ideas de académicos y especialistas, sobre la organización de los elementos o sub procesos que conforman el proceso de recursos humanos. Los autores de estos modelos han volcado su experiencia sobre el comportamiento humano en las organizaciones, y sobre como la planificación y organización de estas actividades se desarrollan en el proceso de recursos humanos de acuerdo a la naturaleza de la organización. 
 
2.1.1 Modelo de Administración de RR HH – Idalberto Chiavenato
 
Chiavenato I. (2010) en su obra Administración de recursos humanos, define los recursos humanos explicando que:
 …son personas que ingresan, permanecen y participan en la organización, sea cual sea su nivel jerárquico o su tarea... Constituyen el único recurso vivo y dinámico de la organización… Además, conforman un tipo de recurso dotado de una vocación encaminada al crecimiento y desarrollo. Chiavenato (2010). 
 
En ese sentido, los Promotores de venta POS representan un recurso vivo y dinámico de la empresa, encaminada al crecimiento y desarrollo.
Del mismo modo, define la administración de la siguiente manera: 
La administración constituye la manera de lograr que las cosas se hagan de la mejor forma posible, con los recursos disponibles a fin de alcanzar los objetivos. La administración incluye la coordinación de recursos humanos y materiales para lograr las metas. En esta concepción, se configuran cuatro elementos básicos: 1. Alcance de los objetivos. 2. Por medio de personas. 3. Mediante técnicas. 4. En una organización. Chiavenato (2010). 
 
Se observa, entonces, la importancia de la administración en la coordinación entre los recursos humanos y los materiales. El autor propone un modelo de administración del recurso humano, definiendo los subsistemas que determinan las actividades clave del Área de RR HH. Chiavenato (2009), ver Gráfico 3.
 
Gráfico  3: Modelo de administración del recurso humano
[image: ]
Fuente: Elaboración sobre la base del libro Administración de recursos humanos, Chiavenato (2009: 166).
 
El modelo propuesto por Chiavenato precisa que los subsistemas son interdependientes e integrados y los define de la siguiente manera:
·           Subsistema de alimentación de recurso humano: Incluye una investigación de mercado sobre la mano de obra, el proceso de reclutamiento y selección de personal de los candidatos para ocupar una vacante.
·           Subsistema de aplicación del recurso humano: Se realiza el análisis correspondiente y la descripción de los cargos para su integración y la propuesta de inducción que requiere el candidato para realizar sus diferentes labores.
·           Subsistema de retención del recurso humano: Se establecen las condiciones salariales o remuneración, planes de beneficio social, programas de seguridad, trabajo y salud.
·           Subsistema de control del recurso humano: Incluye las bases de datos del personal que permita tener control para cuando se requiera.
·           Subsistema de desarrollo humano: Incluye los planes de capacitación y entrenamiento para el desarrollo del personal.
 
Se observa que el modelo no incluye la rotación como un factor que afecta la retención del recurso humano ni el reconocimiento como un elemento del desarrollo humano. 
 
2.1.2 Modelo de Gestión de Recursos Humanos – Werther y Davis
 
El modelo de Werther y Davis, sostiene la necesidad de una interdependencia entre las actividades clave de RR HH. Actividades que agrupa en cinco categorías básicas con el propósito de gestionar los recursos humanos. Estas actividades son: fundamentos y desafíos; preparación y selección; desarrollo y evaluación; compensación y evaluación; y relaciones con el personal. Werther y Davis (1996:21). Contextualiza el modelo a través de objetivos: sociales, organizativos, funcionales y personales, tomando en cuenta la influencia del entorno en aspectos corporativos, profesionales y sociales, ver Gráfico 4.
 
Werther y Davis, desarrollan conceptos importantes en la administración de los recursos humanos como son: el liderazgo, desarrollo profesional, compensaciones y protección. En ese sentido, el modelo, al incluir a factores sociales y personales como la compensación y protección, introduce dos conceptos relacionados a la responsabilidad social empresarial: la seguridad y la salud en el trabajo. 
 
Gráfico  4: Modelo de gestión de recursos humanos
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2.1.3 Modelo de Gestión de Recursos Humanos – Harper y Lynch
 
Según Cuesta Santos (2010), Harper y Lynch (1992), en su modelo de gestión de recursos humanos, sostiene:
…que la organización no puede proyectarse sin considerar el desarrollo de RR.HH. en dos dimensiones: cantidad y calidad, en ese sentido la demanda del RH se inicia a partir del personal con el que se cuenta y la evaluación del potencial humano. De tal modo que definida la cantidad de R.H. necesaria se determina su calidad y se desarrollan las restantes actividades (análisis y descripción de puestos; curvas profesionales; promoción; planes de sucesión; formación; clima y motivación; selección de personal, planes de comunicación, evaluación del desempeño, retribución e incentivos.
 
Un aspecto importante a tomar en cuenta de este modelo es la determinación de la cantidad y la calidad del personal. Y es a partir de estos criterios que se plantean los objetivos de la función de recursos humanos que se concentra en: captar, reclutar y formar cuadros profesionales y operativos que se ajusten al perfil requerido, por cada área de la empresa, alineado a los objetivos empresariales, ver Gráfico 5.
 
Gráfico  5: Modelo de gestión de recursos humanos - Harper y Lynch
[image: ]
 
Fuente: Cuesta Santos, 2010: 20.
 
Cuesta Santos entiende que:
 Las actividades, conjuntamente con la previsión de necesidades de la organización, permiten la optimización de los R.H. Todo lo cual requiere de un seguimiento constante para verificar la coincidencia entre los resultados obtenidos y las exigencias de la organización. 
 
El resumen podríamos decir que es necesario monitorear de manera permanente las necesidades de recursos humanos para así contrastar los resultados que se van obteniendo con los objetivos.
 
Del mismo modo señala que:
 
Este modelo tiene carácter descriptivo pues sólo muestra las actividades relacionadas con la GRH para lograr su optimización, pero no en su dinámica y operación. Un aspecto significativo a destacar es la importancia que le concede a la auditoría de RH como mecanismo de control del sistema. El modelo incluye factores psicológicos determinantes como el clima laboral y la motivación, se apoya en la formación y en un sistema de retribución e incentivos, podemos observar que aparece una tendencia a mantener al talento, evitar la rotación, y promover el reconocimiento.
 
 
Se observa la importancia de la auditoría como una herramienta para cumplir con los objetivos. Así como, se debe tener presente los sentimientos y emociones de los colaboradores para mantenerlos motivados y en un clima laboral favorable.
 
2.1.4 Modelo integrado de administración del potencial humano – Louffat
 
Según Enrique Louffat (2012):
 
El modelo integrado de la administración del potencial humano está diseñado en base a elementos clave asociados al potencial humano. El modelo plantea la fórmula del proceso administrativo cuando propone: planificar, organizar, dirigir y controlar.
 
Se entiende que para poder realizar actividades básicas en la administración de recursos humanos como son: la evaluación, promoción y desarrollo del potencial humano, se debe integrar procesos como la planeación, organización, dirección y control, ver Gráfico 6.
 
Gráfico  6: Modelo integrado de administración del potencial humano
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     Fuente: Louffat, 2012: 4.
 
El modelo integra aspectos como la salud: espiritual, racional, emocional y fisiológica de los colaboradores con la finalidad de proyectar el potencial humano basado en el bienestar, tomando en cuenta sub procesos de recursos humanos como: capacitación; compensación; mantenimiento y mejora de la salud. 
 
2.1.5 Análisis comparativo y contraste de los modelos de administración de   RR HH
 
Para este análisis comparativo y de contraste hemos elaborado el marco de referencia, ver Cuadro 4, donde se puede observar una columna por modelo. Cada modelo tiene por contenido un listado de los sub procesos de recursos humanos, considerados en su diseño. Como siguiente paso, elaboramos un cuadro para visualizar la semejanzas y diferencias, ver Cuadro 5. Se plantea las semejanzas entre 2; 3; y 4 modelos: 
 
1.         Entre los modelos de Idalberto Chiavenato y Werther y Davis:  se asemejan en el sub proceso de selección.
2.         Entre los modelos de Idalberto Chiavenato y Harper y Lynch: se asemejan en los sub procesos de: análisis y descripción de puestos; remuneraciones; clima; y capacitación.
3.         Entre los modelos de Idalberto Chiavenato y Louffat: se asemejan en los sub procesos de: reclutamiento; selección; remuneración; y capacitación.
4.         Entre los modelos de Werther y Davis y Harper y Lynch: no tienen ninguna semejanza.
5.         Entre los modelos de Werther y Davis y Louffat: se asemejan en el sub proceso de selección.
6.         Entre los modelos de Harper y Lynch y Louffat: se asemejan en los sub procesos de: remuneración; capacitación; y evaluación de desempeño
7.         Entre los modelos de Idalberto Chiavenato; Werther y Davis; y Harper y Lynch: no tienen ninguna semejanza. 
8.         Entre los modelos de Idalberto Chiavenato; Werther y Davis; y Louffat: se asemejan en el sub proceso de selección
9.         Entre los modelos de Werther y Davis; Harper y Lynch; y Louffat: se asemejan en los sub procesos de: remuneración; capacitación; y evaluación de desempeño.
10.     Entre los modelos de Idalberto Chiavenato; Werther y Davis; Harper y Lynch; y Louffat: no tienen ninguna semejanza
 
Podemos observar que, el modelo de administración del recurso humano de Chiavenato es el más completo propone 12 sub procesos mientras que Werther y Davis solo propone 5 sub procesos, Harper y Lynch 6 sub procesos, y Louffat 7 sub procesos. Las diferencias que se plantean entre los modelos estudiados podemos decir que son de enfoque:
 
1.         Idalberto Chiavenato se enfoca en la necesidad de administrar la dinámica que tienen las personas para el crecimiento y desarrollo de la empresa.
2.         Werther y Davis se enfoca en la necesidad de administrar el contexto en el que se desarrollan las personas a través establecer objetivos: sociales, organizativos, funcionales y personales.
3.         Harper y Lynch se enfoca en la necesidad de administrar la cantidad y la calidad de personas asociadas al potencial humano para proyectar la organización hacia sus objetivos estratégicos.
4.         Louffat se foca en el potencial humano a partir de la integración entre la aplicación de aspectos técnicos de la administración de los recursos humanos centrándose en la administración del bienestar de la persona, seguridad y salud, como fundamentales para el logro de los objetivos empresariales.
 
Finalmente, se contrasta los sub procesos identificados en la empresa AOC con los propuestos por los Modelos de Administración y gestión de RR HH, ver Cuadro 6:

Cuadro 4: Marco de referencia de los Sub procesos considerados en los modelos de Administración de RR HH
	Administración del recurso humano
Idalberto Chiavenato (2009)
	Administración del recurso humano
Werther y Davis (1996)
	Gestión de recursos humanos
Harper y Lynch (1992)
	Administración del potencial humano
Louffat (2012)

	Subsistema de provisión de RR HH: 
·  Investigación de la mano de obra
·  Reclutamiento
·  Selección
	·    Fundamentos y desafíos
	· Evaluación del potencial humano
	·  Diseño organizacional y de puestos

	Sistema de organización/empleo de RR HH:
·  Análisis y descripción de cargos
·  inducción
	·    Preparación y selección
	· Análisis y descripción de puestos
	·  Reclutamiento

	Subsistema de retención de RR HH:
·  Remuneraciones 
·  Beneficio social
·  Programa de seguridad
·  Trabajo y salud
	·    Desarrollo y evaluación
	· Plan de sucesión
	·  Selección

	Subsistema de desarrollo de RR HH:
·  Capacitación y entrenamiento
	·    Compensación y protección
	· Clima y motivación
	·  Capacitación

	Subsistema de auditoría de RR HH:
· Control 
	·    Relaciones con el personal
	· Formación
	·  Remuneración y compensación

	 
	·    Evaluación de la vida laboral
	· Evaluación de desempeño
	·  Administración de carrera

	 
	 
	· Auditoría
	·  Evaluación de desempeño


              Fuente: Elaboración propia basada en los modelos de administración y gestión estudiados.
 
 
 
Cuadro 5: Semejanzas y diferencias entre los Subprocesos propuestos por los Modelos de Administración de RR HH
	Administración del recurso humano
Idalberto Chiavenato (2009)
	Administración del recurso humano
Werther y Davis (1996)
	Gestión de recursos humanos
Harper y Lynch (1992)
	Administración del potencial humano
Louffat (2012)

	·  Investigación de la mano de obra
	 
	 
	 

	·  Evaluación del potencial humano
	 
	 
	 

	 
	·    Fundamentos y desafíos
	 
	 

	 
	 
	 
	·  Diseño organizacional y de puestos

	·  Reclutamiento
	 
	 
	·  Reclutamiento

	·  Selección
	·    Preparación y selección
	 
	·  Selección

	·  Análisis y descripción de cargos
	 
	· Análisis y descripción de puestos
	 

	 
	·    Desarrollo y evaluación
	 
	 

	·  Inducción 
	 
	 
	 

	·  Remuneraciones 
	 
	· Plan de sucesión (remuneraciones)
	·  Remuneración y compensación

	·  Beneficio social
	 
	 
	 

	 
	·    Compensación y protección
	 
	 

	 
	·    Relaciones con el personal
	 
	 

	 
	 
	 
	·  Administración de carrera

	·  Programa de seguridad
	 
	 
	 

	·  Trabajo y salud
	 
	· Clima y motivación
	 

	· Capacitación y entrenamiento
	 
	· Formación
	·  Capacitación

	 
	·    Evaluación de la vida laboral
	· Evaluación de desempeño
	·  Evaluación de desempeño

	 
	 
	 
	 

	· Control
	 
	· Auditoría
	 


                   Fuente: Elaboración propia
 
 

Cuadro 6: Contraste entre los sub procesos identificados en la empresa AOC con los propuestos por los Modelos de Administración de RR HH
	Nº
	Sub procesos de RR HH identificados en los modelos estudiados
	Sub procesos de RR HH identificados en la empresa AOC 

	1
	·  Investigación de la mano de obra
	 

	2
	·  Evaluación del potencial humano
	 

	3
	·  Diseño organizacional y de puestos
	 

	4
	·  Reclutamiento
	·    Reclutamiento 

	5
	·  Selección
	·   Selección

	6
	·  Análisis y descripción de puestos
	 

	7
	·  Desarrollo y evaluación
	 

	8
	·  Inducción 
	 

	9
	·  Remuneraciones 
	 

	10
	·  Beneficio social
	 

	11
	·    Compensación y protección
	·    Compensación

	12
	·  Relaciones con el personal
	 

	13
	·  Administración de carrera
	·    Crecimiento profesional y personal

	14
	·  Programa de seguridad
	 

	15
	·  Trabajo y salud
	 

	16
	· Clima y motivación
	·    Motivación y orientación

	17
	· Capacitación y entrenamiento
	·    Capacitación y entrenamiento

	18
	· Formación
	 

	19
	· Evaluación de desempeño
	·    Supervisión y monitoreo del desempeño

	20
	· Evaluación de la vida laboral
	 

	21
	· Control
	·    Control y supervisión

	22
	· Auditoría
	 


Fuente: Elaboración propia
Al contrastar los sub procesos identificados en la empresa AOC con los propuestos por los modelos de administración de recursos humanos, encontramos 7 sub procesos básicos que se realizan en diferentes áreas y departamentos, sin estar debidamente documentados como tales. 
 
2.2 Revisión de la Teoría de los Procesos 
 
2.2.1 Concepto de Proceso
 
Según la norma ISO 9001:2015 un proceso es: 
Conjunto de actividades relacionadas entre sí que siguen una secuencia lógica con el objetivo de conseguir el resultado deseado. Para nuestro sistema de gestión de la calidad ISO 9001 el objetivo es proporcionar productos de calidad.
 
La Norma introduce el concepto del enfoque basado en procesos, esto es, que todo lo relacionado a la calidad empieza y acaba con el cliente. El término producto se refiere a un producto o un servicio. De tal manera, que la entrada al sistema proviene del cliente cuando requiere el producto o servicio y los resultados terminan en el cliente cuando compra o adquiere el producto o servicio.
 
Hitpass B. (2017)) en su libro Business Process Management (BPM), Fundamentos y Conceptos de Implementación, explica que:
En principio un proceso corresponde a la representación de un conjunto de acciones (actividades) que se hacen, bajo ciertas condiciones (reglas) para gatillar o ejecutar cosas (eventos). En forma genérica se puede definir un proceso como “una concatenación lógica de actividades que cumplen un determinado fin, a través del tiempo y lugar, impulsadas por eventos.
 
 
Desde este punto de vista, un proceso tiene una estructura lógica de actividades que se ejecutan bajo reglas definidas, en un lugar y tiempo determinado, y que tienen un inicio y un final, de donde se desprende que, el final de una actividad da paso al inicio de la siguiente y así sucesivamente, hasta lograr el producto o el servicio requerido.
 
Harrington J. (1992) en su libro Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, define un proceso como: 
Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan los recursos de una organización para suministrar resultados definitivos.
 
 
Para Harrington, “No existe producto y/o servicio sin un proceso. De la misma manera, no existe un proceso sin un producto o servicio”. En toda empresa podemos encontrar áreas, departamentos, jefaturas, etc. que agrupan actividades especializadas de distinto nivel. Así podemos identificar macro procesos, procesos y sub procesos. En esencia todos son procesos (que contienen actividades, y estas contienen tareas), que en la dinámica empresarial no dejan de recibir y entregar productos o servicios, ya sea a uno o a varios cliente internos o externos. Esto es, un proceso recibe de un cliente un producto o servicio, lo toma como un insumo, le agregue valor tal como lo dice Harrington, y entrega un producto o servicio al mismo u a otro cliente.
 
Respecto a la definición de un Proceso de Negocio, Hitpass dice que:
Un proceso de negocio es un conjunto de actividades, que impulsadas por eventos y ejercitándolas en una cierta frecuencia, crean valor para un cliente (interno o externo). 
 
Y continua, explicando que: 
 
Un proceso de negocio se reconoce por el tipo de evento que lo gatilla. Una de las tales características del proceso de negocio es que es gatillado por el cliente y los resultados de la ejecución del proceso tienen que volver al cliente, entendiéndose en el sentido más amplio que el cliente también puede ser interno, por ejemplo, un área de negocio o externo un proveedor.
 
En ese sentido, podemos decir que un proceso requiere para ser ejecutado de un requerimiento, solicitud o pedido y que este puede ser hecho por un área o departamento interno o por un proveedor externo. Como, por ejemplo, el requerimiento del Departamento de Ventas al por Menor (cliente interno) de un Promotor de Ventas al área o departamento de Recursos Humanos, activará el “proceso de búsqueda y selección”. Mediante este proceso se buscará no sólo un Promotor de Ventas que cumpla con el perfil solicitado, sino que además tenga el potencial para crear valor para el cliente, en este caso interno, como es el Departamento de Ventas al por Menor. Según Hitpass:
El proceso de negocio es transversal a las áreas y atraviesa la cadena de valor de principio a fin (también se usa mucho el término anglosajón “Send to end”). Este principio es indistinto si se trata de un cliente externo (cliente final) de la empresa o cliente interno.
 
De acuerdo con Hitpass, un proceso de negocio se puede identificar analizando tres características: debe existir un requerimiento, solicitud o pedido de un cliente interno o externo; debe ir de principio a fin atravesando la cadena de valor, esto es, los requerimientos del cliente son para todo el sistema de gestión.  usando el ejemplo anterior, el proceso de negocio “búsqueda y selección” de RR HH, activa el proceso de negocio “contratación de personal” del área Legal y este activa el proceso de negocio “pago de planilla” del área de Administración y Finanzas, departamento de Tesorería; y por último, el resultado tiene que ser de valor para el cliente, esto es, si contratamos un Promotor de Ventas, éste debe agregar valor al Departamento de Ventas al por Menor incrementando las ventas.
 
Martínez Martínez, A. & Cegarra Navarro, J.G. (2014), señala con mucha precisión cuáles son los criterios para identificar a un proceso o sub proceso:
Para establecer si una actividad que realiza una organización es un proceso o sub proceso podemos fijarnos en algunas características de las actividades:
·      Éstas tienen una misión claramente definida.
·      Se pueden descomponer en tareas u operaciones.
·      Conllevan unas entradas y unas salidas (input y output), además se pueden identificar a los proveedores, los clientes y el producto final.
·      Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.
·      Pueden ser estabilizadas mediante la aplicación de la metodología de gestión por (tiempo, recursos, costos).
 
Para Martínez Martínez, A. & Cegara Navarro, J.G. (2014), los procesos de una organización pueden agruparse en tres tipos:
·      Procesos estratégicos: son los que se establecen para dar dirección y gestión a la organización. Definen y controlan las metas de la organización, sus políticas y estrategias, están en relación muy directa con la misión/visión de la organización… 
·      Procesos operativos: son los procesos que tienen relación directa con el cliente externo. Necesario para realizar el producto y/o servicios, a partir de ello, el cliente percibirá y valorará la calidad. Se le puede denominar también como clave ya que operan directamente sobre la demanda del cliente… 
·      Procesos de apoyo o de soporte: son los procesos que se ocupan de suministrar a la empresa todos los recursos necesarios en la relativa persona, materia prima y maquinaria, para poder generar el valor añadido deseado por los clientes. 
 
Aguirre Mayorga S. (2007) en su artículo Marco metodológico para el desarrollo de proyectos de mejoramiento y rediseño de procesos, dice que: “… se presentan tres factores que están cambiando el ambiente de competencia: los rápidos cambios tecnológicos, la competencia global y las expectativas cada vez más altas de los clientes…”. Respecto a los cambios tecnológicos, en la actualidad las empresas buscan ser más competitivas rediseñando su procesos e implementando soluciones informáticas basadas, principalmente, en los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning o Planeación de los Recursos Empresariales) y CRM (Customer Relationship Management o Administración de las Relaciones con los Clientes), otras metodologías, cada una con sus requerimientos particulares para cada necesidad organizacional e implementación, son: la de reingeniería, mejoramiento continuo, Seis Sigma, BPM, etc., ver Cuadro 7. La característica común de todas estas metodologías es que se soportan en la tecnología Internet. 

Cuadro 7: Comparativo de la metodología de mejoramiento de procesos
	 
	Reingeniería
	Rediseño de procesos
	Mejoramiento continuo de procesos
	Seis Sigma
	BPM

	Características principales
	Implica cambio radical en los procesos y/o en el modelo de negocio.
Se realizan cambios mayores o se introduce nueva tecnología.
	Se realizan cambios importantes en procesos críticos.
Se diseñan nuevos procesos para soportar nuevos servicios o líneas de productos.
	Implica cambios graduales y continuos en los procesos de negocio.
	Usado principalmente en procesos de manufactura.
Requiere el uso de herramientas estadísticas derivadas del control estadístico de procesos.
	Se introducen herramientas tecnológicas para la automatización y control de los procesos. Implantado principalmente en procesos de servicios.

	Impacto y problemas
	Se pueden tener impactos considerables en el desempeño organizacional.
Ha caído en desuso por su asociación con procesos de reestructuración.
	Es la metodología más usada debido a su amplio rango de aplicación como por ejemplo el rediseño de procesos previo a la implantación de sistemas ERP, introducción de nuevos productos, innovación en el servicio, entre otros.
	Puede tener impactos limitados pero continuos en el tiempo.
No requiere de grandes cambios organizacionales.
	Todo proyecto de seis sigmas debe producir un retorno a la inversión para que sea reconocido como tal. Requiere un gran esfuerzo para obtener y analizar los datos con herramientas estadísticas.
	Muchas compañías han reportado importantes   beneficios en su implantación en términos de mejoramiento de términos de respuesta. Requiere una inversión importante en tecnología informática.

	Pasos de la metodología
	a) Identificación de los procesos estratégicos.
b) Desarrollo de la visión de los nuevos procesos mejorados.
c) Creación y rediseño de procesos.
d) Preparación y prueba de los nuevos procesos.
 (Hammer y Champy, 1994)
	a) Planear el proyecto. 
b) Analizar los procesos. 
c) Diseñar o rediseñar el proceso.
d) Desarrollar los recursos para el proceso mejorado.
e) Gestionar la transición hacia el nuevo proceso. 
(Harmon, 2003)
	a) Organizar el mejoramiento.
b) Entender los procesos. 
c) Mejorar los procesos. 
d) Medición, control y retroalimentación.
e) Mejoramiento continuo. 
(Harrington, 1993)
	a) Definir
b) Medir
c) Analizar 
d) Mejorar
e) Controlar
(Escalante, 2006)
	a)      Diseñar      y modelar el proceso.
b) Definir las reglas del negocio.
c) Asignar recursos. 
d) Probar el proceso.
e) Analizar indicadores. (Visión Software, 2006) (Howard & Finger, 2003)


Fuente: marco metodológico para el desarrollo de proyectos de mejoramiento y rediseño de procesos. Mayorga (2007, p25)

2.2.2 Gestión por Procesos
 
De acuerdo con Martínez Martínez, A. & Cegara Navarro, J.G. (2014), en su obra Gestión por procesos de negocio: Organización horizontal, sobre la tendencia al cambio en las estructuras organizativas, de una organización vertical a una organización horizontal: 
Las organizaciones están manifestando una tendencia de cambiar de una estructura flexible vertical a una estructura organizativa más flexible, dinámica y horizontal. A medida que las organizaciones aumentan en tamaño y complejidad, se va dificultando la tarea de manejar todo desde la cúpula, así fue como el modelo clásico de estructura vertical comenzó a sufrir modificaciones. (Capítulo 3.2. La organización horizontal).
 
Harrington, J. (1992) “cambiar la forma de pensar, actuar y hablar, dejar de pensar en la estructura organizacional y comenzar a centrarse en los procesos, genera valor para el cliente y para la organización”. Esto sugiere que, para la aplicación de técnicas de gestión enfocadas en los procesos se requiere que tanto los ejecutivos como los colaboradores cambien de conducta, con el objeto de agregar valor a los productos y servicios durante su producción, comercialización o distribución en beneficio del cliente y la organización.  
 
Es evidente que para gestionar por procesos se requiere realizar tres actividades previas: entender el concepto de procesos, identificar los procesos; e identificar las relaciones que existen entre ellos. La visualización de los procesos y sus conexiones se hace mediante un mapa de procesos. Sobre el concepto de procesos encontramos que para Harrington (1992): 
Un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a éste y suministra un producto a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan los recursos de una organización para suministrar resultados definitivos. (p. 9).
 
Martínez Martínez, A. & Cegara Navarro, J.G. (2014), en su obra “Gestión por procesos de negocio: Organización horizontal” define el concepto de procesos de la siguiente manera: 
La denominación proceso viene del latín processus, cuyo significado implica progreso y avance. Un proceso se dice que es un conjunto de actividades que está interrelacionadas y cuya característica es que consumen materias y tareas particulares que dan lugar a la creación de valor añadido en esas materias iniciales (input), con el objetivo conseguir unos resultados (output). 
 
Estas materias iniciales a las que se refiere la autora pueden ser recursos tales como: tiempo, tecnología, facilidades, información, personas y servicios, que necesariamente deben ser gestionados. 
 
Se tiene que tener presente que un proceso o sub proceso señala que actividades se hacen y no como se hacen, tal como, Martínez Martínez, explica sobre la diferencia entre un proceso y un procedimiento.
Por un procedimiento entendemos que es el conjunto de instrucciones que determinan la manera de proceder para lograr un resultado. En cambio, un proceso define qué es lo que se hace, pero no indica cómo hacerlo, como vemos, es el procedimiento es que lo indica. 
 
En una organización no basta identificar los procesos o sub procesos y que actividades hacer, hay que gestionarlos, en ese sentido, Bravo, J. (2008) en su obra Gestión de Procesos nos explica que se entiende por gestión de procesos:
La gestión de procesos es una forma sistémica de identificar, comprender y aumentar el valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del negocio y elevar el nivel de satisfacción de los clientes. (p. 22).
 
En esta definición claramente se determina qué el rol de la gestión de procesos es agregar valor a los procesos con el propósito de elevar el nivel de satisfacción del cliente.  Así cobra importancia la identificación de los procesos y de las interacciones que se presentan como otros procesos de la organización. 
 
2.2.3 Normatividad Vigente
 
La dinámica de un mercado altamente competitivo y marcado por una constante innovación tecnológica, exige que la gestión empresarial sea eficiente y eficaz, con procesos que aseguren su vigencia comercial, como son: calidad, medio ambiente, seguridad y salud, información, continuidad de negocios, etc., por tal razón, las normas sobre gestión por procesos se incluyen en todos los modelos de las Normas ISO. 
 
El capítulo 4 del borrador de la Norma ISO 9001:2015 “Contexto de la organización”, tiene los siguientes apartados: 4.1 Comprender la organización y su contexto;4.2 Comprender las necesidades y expectativas de las partes interesadas; 4.3 Determinación del alcance del sistema de gestión de la calidad; y 4.4 Sistema de gestión de calidad, ver Anexo 2. 
 
La Norma ISO 9001:2015, sobre la gestión de los procesos, incluye el apartado “4.4.2 Enfoque basado en procesos: La organización debe aplicar un enfoque basado en procesos para su sistema de gestión de calidad”. Se refiere a la necesidad de analizar, identificar y definir cada uno de los procesos incluidos en su sistema de gestión de calidad, que contribuirán al logro de los objetivos estratégicos. Lo que Implica definir: los elementos de entrada (insumos) y salida para cada proceso; interacción entre procesos; riesgos a la conformidad; indicadores de desempeño; responsabilidades; y el valor esperado. 
 
Los indicadores se incluyen como elementos de medida del desempeño de un proceso y son de carácter obligatorio, esto es, no se puede definir un proceso sino cuenta con el indicador correspondiente. En la lógica que todo indicador se debe contrastar con un valor esperado, que servirá como referencia para medir la capacidad del proceso para conseguir los resultados esperados, de no ser así, se estará frente a un riesgo lo que implica tomar acciones para evitar o eliminar el riesgo.
 
Otro punto importante a tomar en cuenta, es que, con la nueva norma se deja de lado el concepto de proceso clave, al considerar que todos los procesos son importantes para conseguir los resultados esperados que están dirigidos a la satisfacción del cliente y a la mejora continua. La Norma establece que se debe proponer un modo de seguimiento y de control para obtener información sobre la satisfacción del cliente. El seguimiento y control es el plan de aplicación de las acciones preventivas previstas para evitar las no conformidades. En caso se presenten no conformidades, se deben solucionar a través de acciones correctivas. 
 
Estas acciones deben ser oportunas para: evitar aumenten los costos de operación; y servir para mejorar la política de calidad en el sistema gestión de los procesos, capacitación y formación del colaborador, con el propósito de mejorar sus competencias. Para el mantenimiento y mejora de los sistemas de gestión de la calidad se puede utilizar el ISO Tools, que es una herramienta que utiliza 100% el entorno Web, y que no requiere de ningún tipo de instalación del usuario, lo que permite que los colaboradores tengan acceso al sistema de gestión sin importar el lugar en el que se encuentren.
 
2.2.4 Cadena de Valor de Porter
 
Atehortúa, F. & Otros (2008) en su obra Sistema de Gestión Integral: una sola gestión, un solo equipo, sobre el Modelo de Cadena de Valor de Porter, precisan que:
El profesor Michael Porter (1985), fue el creador del concepto de Cadena de Valor como representación del modelo de procesos de una organización, en su libro Competitive advantage: creating and sustaining superior performance, publicado por primera vez en 1985. El concepto de valor se refiere a la cantidad de clientes que están dispuestas a pagar para que una empresa los provea. Porter dividió la organización en una serie de funciones o procesos discretos (distintos pero vinculados), que le permitiera a ella generalice valor para los clientes. A la representación de esas funciones o procesos la denominó cadena de valor. 
 
Una manera fácil y gráfica de visualizar los procesos primarios y de apoyo en una organización es la Cadena de Valor de Porter, ver Gráfico 7. 
Gráfico  7: Cadena de Valor de Porter
[image: ]
Fuente: Modelo de cadena de valor de www.learnmarketing.net/valuechain.com
 
Como se puede observar la Cadena de Valor de Porter incluye nueve procesos básicos, divididos en dos categorías: 
·         Procesos primarios: logística interna; operaciones; logística externa; mercadeo y ventas; y servicios; y 
·         Procesos de soporte: infraestructura; gestión de los recursos humanos; desarrollo de tecnología; y abastecimiento. 
Según Porter todas estas actividades deben agregar valor a los servicios y a los productos que la organización oferta, por esta razón deben estar vinculadas o relacionadas y deben ejecutarse de manera eficiente para que la relación valor obtenido vs. costos de operación sean los óptimos, a fin de obtener una ventaja competitiva real, y hacer que los clientes hagan compras recurrentes. La Cadena de Valor de Porter es una herramienta de gestión estratégica para posicionar un producto o un servicio en el mercado, mediante una ventaja competitiva, a partir de gestionar adecuadamente los procesos, se rescatan tres objetivos:
1.      La mejora de los servicios
2.      La reducción de los costos
3.      La creación de valor
Hitpass (2017)) en su libro Business Process Management (BPM), Fundamentos y Conceptos de Implementación, explica que:
Se tiene que tener cuidado en no confundir el concepto de “cadena de valor” propuesto por Porter con el concepto de “procesos de negocio” que está ligado al concepto de valor para el cliente. Una cadena de valor esta descompuesta en procesos de dirección, procesos primarios y procesos de soporte, siendo los procesos primarios los procesos de la cadena de valor, porque están directamente relacionados con la creación de bienes y servicios para el cliente externo, pero la cadena de valor no es lo mismo que los clientes. La cadena de valor muestra dependencias en los pasos de producción, mientras que los procesos de negocio muestran las dependencias de las políticas de negocio para atender las peticiones de los clientes y llevarlos a un resultado satisfactorio que tienen una expresión de mercado, es decir está dispuesto a pagar (creación de valor).
 
2.2.4.1 Ventaja Competitiva
 
Según Rodríguez, G. (2009) en su artículo Ventaja competitiva a través de la gestión de recursos humanos, dice: 
Para comprender cómo la Gestión de los Recursos Humanos puede contribuir al logro de ventajas competitivas en las organizaciones es necesario, primeramente, introducir algunas definiciones. Usualmente se habla que una empresa tiene ventaja competitiva cuando todo el mercado o parte de éste prefiere sus productos o servicios. Las empresas constantemente buscan formas de competir que puedan durar durante un largo tiempo y no puedan ser imitadas por sus rivales. De ahí que la noción de ventaja competitiva se encuentre relacionada con una superioridad relativa que se establece con los competidores de la entidad.
 
En este sentido, se trata de tener buenos productos y buenos servicios, que no sean coyunturales o temporales, sino que sean sostenibles en el tiempo. En una empresa de comercialización como es AOC, los productos son altamente competitivos porque están provistos de tecnología de punta, y de seguro se sostendrán en el tiempo debido a la importancia del proceso de desarrollo e investigación que tiene la corporación, de tal manera, que donde se marcará la diferencia y la ventaja competitiva, será en desarrollar y mantener una superioridad relativa en los servicios, principalmente preventa, venta y post venta, que contienen un alto componente de recurso humano especializado. 
 
En las fases de preventa y venta se requiere de personal especializado en mostrar los beneficios y las ventajas tecnológicas del producto y en la fase de post venta se requiere de personal capacitado para atender las solicitudes y reclamos de los clientes, así como, de personal técnico para solucionar los problemas técnicos que se presenten. Dos aspectos a tomar en cuenta, el primero es mejorar los niveles de calidad del servicio a tal punto que no puedan ser limitado por la competencia y el segundo es sostenerlo en el tiempo, para estos efectos será necesario contar con un sistema de gestión de los recursos humanos.
 
buscar, reclutar y entrenar personas, de tal forma, que se diferencien de las que se desarrollan en las empresas de la competencia. Porter M. (1998) en su obra Ventaja Competitiva, explica que:
 
Las fuentes potenciales de la ventaja competitiva se encuentran en todas partes de la empresa. Todo departamento, instalación, sucursal y otras unidades y organizaciones cumplen una función que es preciso definir y entender. Todos los empleados, sin importar su distancia con la formulación de estrategias, deben reconocer que contribuyen a alcanzar y sostener la ventaja competitiva. 
 
En una empresa comercializadora la fuente de ventaja competitiva, necesariamente se encuentra en los promotores de venta. en el caso de AOC, serán los promotores de punto de venta, POS. Para Rodríguez, G.: 
La ventaja competitiva se obtiene a partir de los recursos de la propia organización. Según la Teoría de Recursos y Capacidades, los recursos son el elemento básico para la creación de capacidades y, a partir de ellas, de la ventaja competitiva. En dicha teoría se denomina recurso a cualquier factor de producción que esté a disposición de la empresa, o sea, cualquier factor que ésta pueda controlar de forma estable, aun cuando no posea unos claros derechos de propiedad sobre él. Entre estos factores de producción, los activos son medios que la empresa posee, mientras que las capacidades son algo que la organización puede hacer a partir del empleo de dichos activos. En este contexto se entienden como recursos: los recursos financieros, físicos, humanos, organizativos y tecnológicos, en tanto que las capacidades se generan utilizando como inputs dichos recursos y son un conjunto de sistemas de valores compartidos y rutinas derivadas de decisiones anteriores (por la experiencia alcanzada a lo largo de la vida de la empresa).
 
Si bien la política de contratación de AOC está establecida, en la práctica, no se ha podido lograr una ventaja competitiva utilizando como fuente los recursos humanos, lo que sugiere la necesidad, en primer lugar, de determinar la cadena de valor de la empresa y a partir de ello desarrollar la ventaja competitiva. De tal manera que, para que el recurso humano, específicamente los promotores de punto venta, POS, sean una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, será necesario implementar un sistema de gestión de recursos humanos que permita mantener los mejores talentos del mercado en el campo de las ventas.
La herramienta básica con que se diagnostica la ventaja competitiva y se descubren los medios de mejora es la cadena de valor, que divide una empresa en las actividades discretas que realiza el diseñar, producir, comercializar y distribuir sus bienes. El alcance de las actividades al que llamo ámbito competitivo (Rodriguez, 2009), llega a influir de manera poder o la ventaja competitiva mediante su influjo en la cadena de valor. (Porter 1998).
 
Una ventaja de costos proviene de fuentes tan diversas como un sistema barato de acción física, un proceso bastante eficiente de ensamblado o de un excelente uso de la fuerza de ventas. La diferenciación se debe a factores por igual heterogéneo: la obtención de materias primas de gran calidad, un sistema ágil de recepción de pedidos o un magnífico diseño de productos.
 
 
2.3 Identificación de Procesos
 
Según Beltrán Sanz J. y Otros (2002) en la Guía para una Gestión Basada en Procesos de la Fundación Valenciana de la Calidad:
El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organización, en el ámbito de un sistema de gestión, es precisamente reflexionar sobre cuáles son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, que procesos deben aparecer en la estructura de procesos del sistema.
Beltrán determina 4 pasos para enfocar a procesos un sistema de gestión:
1.      La identificación y secuencia en los procesos.
2.      La descripción de cada uno de los procesos.
3.      El seguimiento y la medición para conocer los resultados que obtienen.
4.      La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medición realizada.
 
Según Harrington (1992), los tres objetivos más importantes en la gestión de los procesos en una empresa son:
·      Hacer efectivos los procesos, generando los resultados deseados.
·      Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados.
·      Hacer los procesos adaptables, teniendo la capacidad para adaptarse a los clientes cambiantes y a las necesidades de la empresa
 
Los objetivos propuestos por Harrington, claramente, son tomados en cuenta en la Norma ISO 9000, que establece que los objetivos de un Sistema de Gestión de Calidad, SGC, son: “aumentar la satisfacción del cliente; promover el mejoramiento continuo; y mantener al personal capacitado”. De tal manera, que podemos decir que todos los procesos se identifican sabiendo: 
1.      Cuál es o cuáles son sus requerimientos (input o entrada al proceso);
2.      Cuál es o cuáles son sus objetivos o los resultados esperados (output o salida del proceso);
3.      Cuál es o cuáles son los Factores Críticos de Éxito; 
4.      Cuál es o cuáles son los métodos de control del requerimiento o solicitud (control de entrada) y control de productos y/o servicios (control de salida).
5.      Cuál es o cuáles son los recursos necesarios para lograr los resultados esperados. Se refiere a la cuantificación de los recursos utilizados (económicos, materiales y humanos); y 
6.      Cuál es o cuáles son los métodos de medición (indicadores de procesos) del cumplimiento de las actividades, tareas y procedimientos de los subprocesos y procesos.
7.      Cuál es o cuáles son los métodos de medición (indicadores de resultados) de la relación producto/servicio con los resultados esperados por el cliente (extracción del cliente)
8.      A partir de los resultados obtenidos aplica los principios del mejoramiento continuo del proceso. 
Este análisis se resume en el Esquema 1:
Para Harrington:
Todos los procesos bien definidos y bien administrados tienen algunas características comunes:
·      Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la cual se cumple el proceso (responsable del proceso).
·      Tienen límites bien definidos (alcance del proceso).
·      Tienen interacciones y responsabilidades internas bien definidas.
·      Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de entrenamiento.
·      Tienen controles de evaluación y retroalimentación cercanos al punto en el cual se ejecuta la actividad.
·      Tienen medidas de evaluación y objetivos que se relacionan con el cliente.
·      Tienen tiempos del ciclo conocidos.
·      Han formalizado procedimientos de cambio.
·      Saben cuán buenos pueden llegar a ser.
 
 
Esquema 1: Modelo para la identificación de procesos - norma ISO 9000
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                 Fuente: Elaboración propia, de acuerdo con la Norma ISO 9001: 2015-numeral 4.
 
Estas características son importantes a la hora de identificar un proceso. Por ejemplo, respecto a responsable del proceso, en la Norma ISO 9000 se introduce el concepto de dueño del proceso:
Dueños de Procesos: son los responsables de la correcta ejecución de los procesos a su cargo y de administrar el mejoramiento continuo, para lo cual cuentan con el apoyo de todos los participantes de su proceso.
 
Un aspecto importante e inevitable cuando se gestiona por procesos es nombrar a un colaborador, como responsable para cada uno de los procesos identificados. De tal modo, que todo proceso debe tener un dueño. Este tópico de la Norma facilita la identificación del proceso, puesto que se asume la colaboración del dueño del proceso, quien debe saber: gestionar (organizar, planificar, administrar, ejecutar, controlar y ajustar)  el proceso; cuáles son los límites o el alcance del proceso, con qué otros procesos interactúan; cuáles son los sub procesos, actividades, tareas y procedimientos; métodos de control y de evaluación; y un sistema de retroalimentación que mida (indicadores), de manera permanente, la satisfacción del cliente, sea este interno o externo, con el propósito de mantener un proceso de mejora continua. 
Harrington explica, respecto a la identificación de los procesos críticos de la empresa, que: 
La alta gerencia debe comenzar por enumerar sólo aquellos procesos de la empresa que son necesarios para dirigirla. 
Los procesos de una organización típica deben incluir:
·      Desarrollo de nuevos productos
·      Divulgación del diseño de productos
·      Planeación de la producción
·      Administración de materiales
·      Contratación
·      Facturación y cobros
·      Servicio de posventa
·      Entrenamiento de los recursos humanos
·      Análisis de las necesidades del cliente
 
Si bien es cierto, el dueño del proceso, funcionalmente, es el responsable, hay muchas personas que participan en su ejecución y desarrollo, y por lo tanto comparten esa responsabilidad, incluyendo a la alta gerencia. Se identifica los procesos críticos, en dos situaciones puntuales: cuando se inicia un negocio y cuando se requiere un cambio en el negocio que está en marcha, así tenemos que: 
·           Cuando se inicia un negocio, se hace en función de la visión, misión y principalmente del core o giro de negocio, de tal manera, que identificar y seleccionar los procesos críticos de la empresa, es un proceso estratégico, y, por lo tanto, es responsabilidad de la dirección estratégica; y
·           Cuando un negocio está en marcha, la identificación y selección de los procesos críticos para su eliminación, fusión o mejoramiento debe estar a cargo de la gerencia y de los clientes, internos o externos, que no estén satisfechos, se detecta ineficacia en satisfacer las expectativas del cliente. 
·           Otros factores que inciden en la identificación y selección de los procesos críticos son: los costos, por lo general altos, se detecta ineficiencia en el uso de los recursos, cuando se requiere rentabilidad; los tiempos de ciclo prolongados, demoras en transformar los inputs en outputs que ocasionan cuellos de botella, cuando se requiere productividad; y la necesidad de automatización, cuando se requiere competitividad.
 
2.3.1 Identificación y secuencia en los procesos
 
Para determinar cuáles son los sub procesos que deben integrar el sistema de gestión del proceso de recursos humanos, utilizamos la norma ISO 9001 que señala que los procesos pueden ser identificados como: estratégicos; operativos; y de apoyo. La fase de descripción de cada uno de los procesos como son: el diagrama de procesos; y la ficha de procesos, se realizan después de la identificación de los procesos. Esto es, una vez definido el mapa de procesos y antes de la implementación del proceso de recursos humanos.
 
 
 
2.3.2 Descripción de cada uno de los procesos
 
Según Beltrán:
La descripción de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismo.
Esto implica que la descripción de un proceso se debe centrar en las actividades, así como en todas aquellas características relevantes que permitan el control de las mismas y la gestión del proceso.
 
De tal manera. que para poder describir un proceso es necesario determinar cuáles son sus actividades y qué características tiene. Las actividades se visualizan a mediante un Diagrama de Procesos y las características se expresan a través de la Ficha del Proceso. Los mismos criterios pueden ser aplicados cuando se trata de sub procesos. De tal manera, que la descripción de un proceso o un sub proceso debe contar con un diagrama de procesos o sub procesos y una ficha del proceso o del sub proceso. 
 
 
2.3.2.1 Diagrama de Procesos
 
El diagrama del proceso o sub proceso es una gráfica que permite: visualizar sus actividades y las interrelaciones que se dan entre ellas; facilitar la interpretación de las actividades en su conjunto; observar el flujo y la secuencia de las mismas, definir las entradas y salidas necesarias para el proceso; y determinar los límites del mismo. Un aspecto importante a tomar en cuenta es la vinculación de las actividades con los responsables de su función, ya que esto permite reflejar, a su vez, cómo se relacionan los diferentes actores que intervienen en el proceso.
 
Beltrán sugiere que para elaborar el diagrama de procesos o sub procesos se deben hacer los siguientes cuestionamientos:
·      ¿Qué actividades se realizan?
·      ¿Quién realiza las actividades?
·      ¿Cómo se realizan las actividades?
 
2.3.2.2 Ficha del Proceso
 
Beltrán sugiere que para elaborar la ficha del proceso o sub proceso se deben hacer los siguientes cuestionamientos:
·      ¿Cómo es el proceso?
·      ¿Cuál es su propósito?
·      ¿Cómo se relaciona con el resto?
·      ¿Cuáles son sus entradas y salidas?
 
2.3.3 Seguimiento y medición para conocer los resultados
 
Según Beltrán:
El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestión pone de manifiesto la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medición de los procesos con el fin de conocer los resultados que se están obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos previstos.
No se puede considerar que un sistema de gestión tiene un enfoque basado en procesos si, aún disponiendo de un “buen mapa de procesos” y unos “diagramas y fichas de procesos coherentes”, el sistema no se “preocupa” por conocer sus resultados.
El seguimiento y la medición constituyen, por tanto, la base para saber que se está obteniendo, en qué extensión se cumplen los resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras.
 
En este sentido el seguimiento y la medición de los procesos es imprescindible y se debe realizar considerando las siguientes extensiones: procesos, sub procesos, actividades y tareas. Los resultados obtenidos deben estar de acuerdo a los resultados deseados previstos en los objetivos de cada tarea, actividad, sub proceso y procesos. De esta manera, se podrá ubicar aquellas extensiones donde no se pudiera haber logrado los resultados deseados y que requieren de algún cambio o mejora.
Beltrán continúa diciendo que: 
 
En este sentido los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso (o de un conjunto de procesos), que es necesario medir para conocer la capacidad y la eficacia del mismo, todo ello alineado con sumisión u objeto, como no podía ser de otra manera. Dado que la finalidad de los indicadores de conocer la capacidad y eficacia asociados a un proceso es importante en este punto introducir estos conceptos:
Capacidad: aptitud de una organización, sistema o proceso para realizar un producto que cumple los requisitos para ese producto.
Eficacia: extensión en la que se realizan las actividades planificadas y alcanzar los resultados planificados. 
Eficiencia: relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. 
ISO 9000:2000
 
Por lo tanto, para la gestión de procesos a partir del enfoque basado en procesos, es importante definir un plan de seguimiento y medición a través de indicadores, que deben estar en función a los resultados esperados del proceso, sub proceso, actividad y tarea. Los indicadores principales en un enfoque basado por procesos están dirigidos a medir la capacidad, eficacia y eficiencia.
 
2.3.4 Mejora de los procesos en base a los resultados
 
Según Beltrán Sanz J. y Otros (2002) en la Guía para una Gestión Basada en Procesos de la Fundación Valenciana de la Calidad, respecto a los resultados dice:
 
El modelo de excelencia empresarial de la EFQM
 
Esta orientación hacia la obtención de resultados (que es para lo que verdaderamente deben servir los sistemas de gestión) se ve refrendada a su vez por los fundamentos de los modelos de excelencia empresarial, como el modelo de la EFQM (European Foundation for Quality Management - Fundación Europea para la Gestión de la Calidad), lo que pone de manifiesto la finalidad de los sistemas de gestión. 
 
El modelo EFQM de Excelencia Empresarial se considera a sí mismo como un marco de trabajo no-prescriptivo que reconoce que la excelencia de una organización se puede lograr de manera sostenida mediante distintos enfoques. En esta línea, el modelo se fundamenta en que los resultados sean excelentes con respecto al rendimiento la organización, a los clientes, las personas y la sociedad (en definitiva, los diferentes grupos de interés) se logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la política y estrategia, las personas de la organización, las alianzas y recursos, y los procesos.
 
En este sentido, bajo un enfoque basado en procesos el resultado dependerá: de un liderazgo claramente definido; de agentes facilitadores tales como: personas, políticas y estrategias, alianzas y recursos; de que los procesos estén identificados, documentados, normalizados y automatizados; y de qué los procesos agreguen valor a los diferentes grupos de interés: personas, clientes y la sociedad.
 
2.4 Mapa de procesos
 
El borrador de la Norma ISO 9001: 2015, establece requisitos para el modelado del Mapa de Procesos, sin importar el tamaño de la empresa. El Mapa de Procesos permite observar la trazabilidad de los procesos y de sus procedimientos. En el modelamiento se puede incluir los indicadores de proceso. La herramienta que se propone es ISOtools Excellence, esta plataforma tecnológica fue diseñada para ayudar a implementar y mantener los sistemas de gestión de calidad, se ejecutan en un entorno 100% web, no requiere de instalaciones especiales en los equipos de los usuarios.
 
Beltrán define el mapa de procesos de la siguiente manera:
“El mapa de procesos es la representación gráfica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestión”.
 
Beltrán argumenta que:
 
Una vez efectuada la identificación y la selección de los procesos, surge la necesidad de definir y reflejar este estudio de forma que facilite la determinación e interpretación de las interrelaciones existentes entre los mismos.
La manera más representativa de reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones es precisamente a través de un mapa de procesos, que viene a ser la representación gráfica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestión.
 
Las mismas consideraciones se pueden aplicar cuando se efectúa la identificación y la selección de los sub procesos de un proceso determinado. Beltrán propone un modelo para la agrupación de procesos, ver Figura 1:
 
Figura 1: Modelo para la agrupación de procesos
en el Mapa de Procesos
 [image: ]
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Guía para una gestión basada en procesos, Fundación Valenciana de la Calidad
 
 
La Cadena de Valor de Porter (1995), fue propuesta desde la perspectiva de la ventaja competitiva, con una visión de procesos global y transversal. Global, porque incluye a todos los procesos que son necesarios realizar para lograr los objetivos estratégicos de la organización. Y transversal, porque incluye a todos los procesos que van agregando valor para los grupos de interés (clientes internos: áreas y departamentos; y externos: proveedores, estado, etc.) a través de: los procesos asociados al requerimiento del cliente; los procesos asociados a la producción del producto o servicio; los procesos asociados a la gestión de los procesos; y los procesos asociados al logro de la satisfacción del cliente.
 
Desde la perspectiva de la ventaja competitiva, la identificación de las actividades primarias y de apoyo permiten diseñar la Cadena de Valor de la organización. Desde la perspectiva de la gestión de procesos, la identificación de los macro procesos, procesos y sub procesos, agrupados como: estratégicos; operativos o clave; y de apoyo o soporte, permiten graficar el Mapa de Procesos. Así tenemos, que el Mapa de Procesos es la representación gráfica de los procesos de la organización. Sus características principales son: contribuye a ubicar los procesos; permite visualizar las relaciones y conexiones entre procesos; ayuda a redefinir, eliminar o modificar los procesos de acuerdo a los requerimientos de valor del cliente; y ayuda a determinar el alcance de los procesos. Por ejemplo, si la organización aplica un enfoque basado en procesos para su sistema de gestión de calidad, punto 4.4.2. Enfoque basado en procesos de la Norma ISO 9001:2005, ver Anexo 2, el Mapa de Procesos contribuye a: visualizar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad y su aplicación en toda la organización; vigilar, analizar y cambiar, si es necesario, estos procesos, observando la entrega de los resultados previstos; y a orientar y redefinir los procesos, asegurar la mejora continua de estos procesos.
 
2.4.1 Mapeo de Procesos de Negocio
 
El Mapeo de Procesos de Negocios es una práctica básica de monitoreo, seguimiento y control de la Gestión de Procesos de Negocio. Las herramientas más usadas para el Mapeo de Procesos de Negocio son: Bizagi BPMN Modeler diseñado para mapear, modelar y diagramar todo tipo de procesos, es un software gratuito compatible con el estándar BPMN 2.0, útil para documentar y optimizar procesos de negocio; ADONIS Community Edition, para la Gestión de Procesos de Negocio, ofrece una visión general de procesos de alto nivel y sirve como punto de entrada a la Arquitectura de Procesos de Negocio,  es un software gratuito muy útil para modelar Flujos de Valor, Cadenas de Valor y Mapa de Procesos. 
 
El Mapeo de Procesos es una actividad de seguimiento y control que permite: tener una visión global de los procesos; observar las relaciones y roles; explica las actividades y tareas de los procesos; contribuye a estandarizar el proceso; y ayuda a simplificar las actividades del proceso. 
 
El Mapeo de Procesos de Negocio, es un conjunto de gráficos que dan sentido a una organización, permite: 
·      Tener una visión global de los procesos; 
·      Establecer roles y responsabilidades para ejecutar las actividades, de manera alineada a los objetivos estratégicos; 
·      Explicar las actividades y tareas de los procesos; 
·      Estandarizar los procesos; 
·      Ayudar a simplificar las actividades del proceso; 
·      Mostrar la operación de una organización;  
·      Mejorar la comunicación en los tres niveles (directivo, táctico y operativo); 
·      Identificar riesgos, mejoras y correcciones que permitan estandarizar el trabajo; y 
·      Rediseñar el proceso, para mejorar continuamente y automatizar los procesos. 
 
Ambos modeladores utilizan las cuatro metodologías básicas para el Mapeo de Procesos de Negocio:
1.        Diagrama de contexto: ubica donde se desarrolle el proceso; identifica a los grupos de interés; determina cuál es su relación, quienes están interesados en los procesos y quiénes son los responsables; y cuáles son sus roles dentro del proyecto de mapeo.
2.        Diagrama de relaciones: relaciona a las diferentes funciones de la organización;
3.        Diagrama interdisciplinario: relaciona a las diferentes áreas del conocimiento dentro la organización;
4.        Diagrama de flujo: relaciona las diferentes actividades que se realizan dentro de la organización.
Otra metodología útil para el mapeo de procesos de negocio, es el Diagrama de dirección de arquitectura de la empresa, que forma parte de IBM Rational System Architect, que es una herramienta que se usa para visualizar, analizar y comunicar todos los aspectos de una arquitectura de procesos de la empresa. Aplica Infraestructuras, notaciones y métodos estándar de la industria. 
El Mapeo de Procesos de Negocio ayuda a tener una visión global de la organización. Los modeladores de Mapeo de Procesos de Negocio, en general, cuentan con las aplicaciones para:
1.    Identificar los principales productos o servicios.
2.    Analizar los resultados del proceso o sub proceso.
3.    Identificar a los clientes, internos o externos.
4.    Enumerar los principales insumos que requiere el proceso y sub proceso para obtener los resultados previstos.
5.    Identificar los proveedores de los insumos.
6.    Identificar las relaciones principales entre los insumos y los resultados.
 
Software para mapeo de procesos:
·         Logic work
·         Pomatis income, Process Designer
·         E-topware: Business Designer
 
2.4.2 Mejora continua
 
La exigencia competitiva del mercado obliga a las empresas a optimizar y mejorar continuamente sus procesos. Por tal razón, la empresa, antes de implementar cualquier aplicativo o solución informática, deberá revisar sus procesos y tomar una decisión para mantener o rediseñar los mismos. Esta acción tiene por objeto adecuarse a los rápidos cambios tecnológicos principalmente informáticos tanto en software como hardware, con el fin de atender a las expectativas cada vez más demandantes de los clientes.  
 
Cuando hablamos de mejoramiento de los procesos debemos referirnos al ciclo de mejoramiento PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) creado por Walter Shewhart (1993), ver Ilustración 3. El ciclo de mejoramiento PHVA sirvió para que Edward Deming (1997), propusiera la metodología del ciclo de mejoramiento continuo. La metodología PHVA es tan importante, como que es la base de casi todas las metodologías y modelos de mejoramiento de procesos como las Normas ISO, principalmente las Normas de calidad y de mejoramiento continuo de la serie ISO 9000, y los modelos Seis Sigma y BPM. 
 
Ilustración 3: Cíclo de mejoramiento PHVA – Walter ShewHart
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                   Fuente: http://www.blog-top.com/el-ciclo-phva-planear-hacer-verificar-actuar/
2.5 Arquitectura Empresarial
 
Según Iglesias Solano A.M. & Nieto Bernal W (2014) en su artículo Un análisis de la adopción de programas de Arquitectura Empresarial en las Organizaciones:
El concepto de Arquitectura Empresarial emerge como una disciplina que integra aspectos relacionados al negocio y a las Tecnologías de Información (TI), transformándose en el pilar en las organizaciones en la actualidad, las cuales requieren flexibilidad y agilidad en aras de fortalecer ventajas competitivas y comparativas, teniendo como eje la alineación entre las metas estratégicas, objetivos organizacionales, políticas, procesos de negocio. 
 
Cuando se plantea una arquitectura empresarial, AE, lo que se busca es obtener una visión clara de la gestión empresarial a partir de identificar y potenciar las relaciones entre la propuesta estratégica, los procesos de negocio y las tecnologías de información, con el objeto de cumplir con los objetivos estratégicos. Si bien es cierto, estos tres aspectos son importantes en la AE, el punto clave es el orden lógico que deben tener los procesos de negocio, mientras eso no ocurra ninguna solución o aplicativo informático o infraestructura de información podrá contribuir a lograr los objetivos estratégicos. 
 
2.5.1 Evolución del Concepto de Arquitectura Empresarial
 
A partir de la revisión del artículo de Iglesias Solano & Nieto Bernal (2014), se elaboró un cuadro sobre la evolución del concepto de AE, ver Cuadro 8. De la revisión de las propuestas de 9 autores, encontramos que: 7 de ellos coincidieron en la importancia de los procesos de negocio para la AE; 7 de ellos coincidieron en la importancia de las tecnologías de la información para la AE; 6 de ellos coincidieron en la importancia de la propuesta estratégica para la AE; 1 consideró tomar en cuenta las iniciativas; 1 consideró tomar en cuenta el medio ambiente; y, por último, 1 consideró tomar en cuenta el diseño y la evolución de la organización.
 
Bajo esta perspectiva, la AE permite visualizar un diseño integral de todas las dimensiones del negocio, principalmente la arquitectura de procesos que determina su cadena de valor. De tal manera, que cada proceso de negocio, como el de operaciones o el de recursos humanos, puede ser diseñado utilizando los mismos conceptos y modelos de AE. Esto es, se puede diseñar cada proceso como una arquitectura particular que contiene las mismas dimensiones: estratégica, organizacional, funcional e informacional, siempre y cuando, los objetivos del proceso estén alineados a los objetivos empresariales.
 
2.5.2 Arquitecturas que componen la Arquitectura Empresarial
 
 
Según Conte, L. (2016) en su artículo Cómo utilizar la arquitectura empresarial para generar la solución deseada, “La arquitectura empresarial podría describirse básicamente como consistente en varias arquitecturas altamente independientes, altamente cohesivas, según el modelo a continuación:”, ver Ilustración 4.
 
Ilustración 4: Arquitecturas que componen la Arquitectura Empresarial
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                            Fuente: Cómo utilizar la arquitectura empresarial… Conte (2016).
Descripción:
·        Arquitectura de Negocios (BA): es el puente entre la estrategia y el negocio en funcionamiento. Cada vez que el ambiente interactúa con el negocio es a través de la Arquitectura de Negocios. 
·        Arquitectura de Aplicación (AA): describe la estructura y comportamiento de las aplicaciones utilizadas en un negocio, y se centra en la forma en que interactúan entre sí y con los usuarios para apoyar componentes de la Arquitectura de Negocios. 
·        Arquitectura de Tecnología (TA): es la tecnología utilizada para apoyar los componentes de la Arquitectura de Aplicaciones. 
·        Arquitectura de Seguridad (SA): es un diseño de seguridad coherente, que se ocupa de los requisitos (por ejemplo, la autenticación, autorización, etc.) - y, en particular, los riesgos de un entorno / situación específica, y describe qué controles de seguridad se aplicarán y dónde. 
·        Arquitectura de la Información (IA): es una combinación de organización, etiquetado, y modelos de navegación, y los mecanismos de recuperación, dentro de un espacio de información.
 
 
Garimella K. et. al. (2008), en su libro BPM, explica que la arquitectura de la empresa consta de cuatro sub arquitecturas: 
Arquitectura empresarial: la estructura general de la organización, diseñada para aplicar estrategias que satisfagan los fines y objetivos de sus clientes y “stakeholders”. 
Arquitectura de procesos: los métodos, prácticas y procedimientos con los que las personas de la empresa transforman los recursos disponibles y el capital con el fin de añadir valor para los clientes y “stakeholders”
Arquitectura de gestión: cómo las acciones y comportamientos de personas y sistemas, así como el flujo de información con el paso del tiempo, se dirigen a ejercitar los procesos con el fin de conseguir los objetivos empresariales BPM, es un sistema de negocio, e incluye la arquitectura tecnológica.
 
Otras arquitecturas son:
Arquitectura de negocio: está incluida en la Arquitectura Empresarial, establece los sistemas y procedimientos para la gestión del cambio, los proyectos y los programas.
Arquitectura tecnológica: está incluida en la Arquitectura de Gestión, y consta de herramientas y técnicas para la creación de modelos, análisis, simulación, reglas, metadatos, diseño, flujo de trabajo, desarrollo e implementación.
 
En ese sentido, el punto central del concepto de Arquitectura Empresarial es la interrelación permanente y efectiva que debe existir entre los elementos de cada una de las dimensiones de la empresa: estratégica, organizacional, funcional e informacional. De tal manera, que para qué el negocio tenga éxito, cualquiera sea su naturaleza (pública o privada), objeto ó tamaño, los procesos de las dimensiones de la empresa, deben estar perfectamente alineadas con sus objetivos estratégicos, empresariales, organizacionales y funcionales. 
 
2.5.3 Dimensiones de la Arquitectura Empresarial
 
La descripción de la AE se realiza en base a dimensiones o dominios asociados a las arquitecturas que soportan los objetivos del negocio (se debe distinguir las dimensiones de la empresa con las dimensiones de la AE). Estas dimensiones son cuatro: arquitectura de información; arquitectura de negocio; arquitectura de aplicaciones; y arquitectura tecnológica, ver Cuadro 8. 
Cuadro 8: Evolución de las Dimensiones de la Arquitectura Empresarial
	Año
	Autor
	Dimensión

	1997
	Wurman & Bradford
	Arquitectura de Información

	2004
	Whittle & Myrick
	Arquitectura de Negocio

	2006
	Morville & Rosenfeld
	Arquitectura de la Información

	2008
	Aier, Riege & Winter
	Arquitectura de la Información

	2008
	Schekkerman
	Arquitectura Tecnológica

	2011
	Serna, Arango, Londoño y Zapata
	Arquitectura de Aplicaciones


       Fuente: Iglesias Solano & Nieto Bernal, publicado en el Journal of Enginnering and Technology. 2014
Se debe tomar en cuenta, que existen otras dimensiones para el diseño de la arquitectura empresarial, como, por ejemplo: en el desarrollo de la Arquitectura de la Información se tiene que diseñar una Arquitectura de Datos; y en el desarrollo de la Arquitectura Tecnológica se tiene que diseñar una Arquitectura de la red. Tomar en cuenta al revisar las dimensiones de la AE, los conceptos y el enfoque de la AE, ver Cuadro 9. 

Cuadro 9: Evolución del Concepto de Arquitectura Empresarial
	Año
	Autor
	Concepto
	Enfoque

	1987
	Zachman
	Establece el concepto de Arquitectura Empresarial, denominándolo como un marco para la arquitectura de Sistemas de Información, así mismo propone la orientación y los desafíos de la Arquitectura Empresarial que aún continúa vigente.
	Sistemas de información

	2005
	De Boer, Bonsangue, Groenewegwen, et al.
	Define la Arquitectura Empresarial como un acercamiento holístico al manejo y gestión de una organización, la cual adopta una vista integral que cubre desde sus procesos de negocio, los Sistemas de Información, los datos de información y la infraestructura tecnológica.
	Procesos de negocio
Sistema de información
Datos de información
Infraestructura tecnológica

	2005
	Scott A. Bernard
	Establece que la AE es una disciplina que trata en forma integrada los aspectos de negocio y de las Tecnologías de Información, con el propósito de garantizar el alineamiento entre las iniciativas, objetivos de negocio, metas estratégicas, procesos de negocio y sus sistemas de soporte. 
	Propuesta estratégica
Procesos de negocio
Sistemas de soporte TI

	2008
	Alexander Ernst
	Define el concepto de Arquitectura Empresarial como un moderno enfoque donde se prioriza la calidad de los datos del negocio y su administración eficiente permite alcanzar la misión y visión de la empresa.
	Propuesta estratégica
Calidad de datos del negocio
Adm. de los datos del negocio

	2011
	Lagerström, Sommestad, Buschle & Ekstedt
	Arquitectura empresarial es una disciplina que integra aspectos de negocio, estrategia, procesos, tecnologías, métodos y componentes desde diferentes perspectivas.
	Propuesta estratégica
Procesos de negocio
Tecnología 
Métodos y componentes

	2012
	Arango, Londoño y Álvarez
	Aseguran que el concepto de Arquitectura Empresarial surge como una disciplina que, al interior de una empresa, afronta de forma integrada los aspectos de negocio y de Tecnologías de Información, con el propósito de garantizar la alineación entre las iniciativas, objetivos, metas estratégicas, procesos de negocio y sus sistemas de soporte
	Iniciativas
Objetivos 
Metas estratégicas
Procesos de negocio
Sistema de soporte

	2012
	Millán et al.
	Define la Arquitectura Empresariales como la organización lógica de parte de una empresa, la empresa completa o la empresa extendida como un grupo empresarial o holding, estructurada en componentes, las relaciones entre estos y su medio ambiente y los principios que guían su diseño y evolución.
	Organización 
Medio ambiente
Diseño y Evolución

	2014
	Según Iglesias Solano & otro
	El concepto de Arquitectura Empresarial emerge como una disciplina que integra aspectos relacionados al negocio y a las Tecnologías de Información (TI), transformándose en el pilar en las organizaciones en la actualidad, las cuales requieren flexibilidad y agilidad en aras de fortalecer sus ventajas competitivas y comparativas, teniendo como eje la alineación entre las metas estratégicas, objetivos organizacionales, políticas y procesos de negocio.
	Metas estratégicas
Objetivos organizacionales
Políticas 
Procesos de negocio
Tecnologías de información

	2015
	Wijegunaratne, Fernández & Greenwood
	Explican que la Arquitectura Empresarial debe ser entendida de igual forma como un mapa y una herramienta para la transformación y evaluación organizacional.
	Transformación organizacional
Evaluación organizacional


Información sistematizada basada en el resultado de la revisión del artículo de Iglesias Solano & Nieto Bernal, publicado en el Journal of Enginnering and Technology. 2014.

 
2.5.4 Componentes de la Arquitectura Empresarial
 
Bernard S. (2012) en su libro An Introduction to Enterprise Architecture, introduce la idea de componentes de la Arquitectura Empresarial y lo determina como: objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas; productos y servicios del negocio; datos e información; sistemas y aplicativos informáticos; redes e infraestructura, ver Ilustración 5. De esta manera, entendemos como componentes de la AE a los: componentes estratégicos (visión, misión, políticas y valores); componentes organizacionales (modelo de gestión; estructura organizacional (cuadro de ejecutivos y técnicos); cadena de valor; diagramas de flujo, etc.; componentes funcionales (procesos; sub procesos; actividades; y tareas); y componentes informacionales (contenidos; aplicativos informáticos; e infraestructura de TI).
 
Ilustración 5: Componentes de la arquitectura empresarial según Bernard
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También toma en cuenta temas como: seguridad, normativa y fuerza de trabajo, así como, tecnología, negocios y estrategia.
 
2.5.5 Framework de la Arquitectura Empresarial
 
Un Framework es un marco de trabajo. El más conocido y usado para el diseño de arquitecturas empresariales es el Framework Zachman o Marco de Trabajo Zachman, creado por John A. Zachman en 1984 y publicado por primera vez en el IBM System Journal en 1987, ver Cuadro 10.  Zachman (2008) en su artículo The Concise Definición of The Zachman Framework by: John A. Zachman, define lo que es un Framework:
Zachman Framework ™ es un esquema: es la intersección entre dos clasificaciones históricas que han estado en uso durante literalmente miles de años. El primero son los fundamentos de la comunicación que se encuentran en los interrogativos primitivos: qué, cómo, cuándo, quién, dónde y por qué. Es la integración de respuestas a estas preguntas lo que permite la descripción completa y compuesta de ideas complejas. El segundo se deriva de la reificación (cosificación), la transformación de una idea abstracta en una instanciación que fue inicialmente postulada por los filósofos griegos antiguos y está etiquetada en Zachman Framework ™: Identificación, Definición, Representación, Especificación, Configuración y Ejecución. (traducido por Google traductor).
 
Cuadro 10: Framework o Marco de Trabajo de Zachman
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             Fuente: Zachman International Inc
Según la IBM Knowledge Center:
 
La Infraestructura Zachman fue creada por John A. Zachman. La infraestructura representa y compara diversas perspectivas y focos, como por ejemplo las preguntas qué, cómo, dónde, quién, cuándo y por qué, que tiene la gente de su empresa. El gráfico a continuación es una representación de la Infraestructura Zachman. Cada foco está representado en una columna y cada perspectiva en una fila. Por consiguiente, cada celda de la Infraestructura de Arquitectura de empresa Zachman representa la intersección de un foco y una perspectiva concretos. La Infraestructura de empresa de IBM proporciona una correlación de cada una de estas celdas a diagramas, definiciones o productos de trabajo en IBM Rational System Architect.
 
La IBM Knowledge Center, muestra el Framework o Marco de Trabajo de Zachman, ver Esquema 2, donde se hace referencia a los conceptos y componentes organizacionales del negocio que sirven para definir, documentar, estructurar y articular la construcción de una AE. Siendo una herramienta práctica para: el análisis y documentación de los procesos; la identificación de los componentes y artefactos; y la construcción de las diferentes arquitecturas futuras. En la aplicación sistemática y regular del Framework o marco de trabajo, se simplifica la complejidad que se presenta en el diseño de una AE, que es donde radica el éxito del negocio. 
 
2.5.6 Modelos de Arquitectura Empresarial 
 
La AE es una metodología, técnicamente un plan, que sigue un conjunto de fases, definidas en un marco de trabajo que integra dimensiones (arquitecturas de: información; negocio o procesos; aplicaciones; y tecnológica) y componentes (objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas; productos y servicios del negocio; datos e información; sistemas y aplicativos informáticos; redes e infraestructura) del negocio. Así tenemos, que los modelos propuestos a partir del Framework de Zachman, son metodologías para el diseño y construcción de AE. Se pueden encontrar modelos generales y modelos específicos, propuestos para un determinado sector, tipo de negocio u objeto como modelos para: el análisis, planeamiento, ejecución, evaluación, documentación y visualización de los componentes organizacionales, ver el Cuadro 11. Después de revisar los Frameworks y modelos (17) más importantes, observamos que, para el diseño de toda AE, se tiene que tomar en cuenta, necesariamente, el diseño y la construcción de la arquitectura de negocio siempre alineada a los objetivos estratégicos. 

Esquema 2: Framework o Marco de Trabajo de Zachman
[image: ]
Fuente: IBM Knowledge Center; https://www.ibm.com

Cuadro 11: Evolución de los principales Modelos de Arquitectura Empresarial - AE
	Año
	Modelo
	Autor
	Alcance

	1987
	Framework - Zachman 
 
	Zachman 
www.zifa.com
	Este framework, propone una alineación entre componentes organizacionales entre los cuales están: dentro de la arquitectura de negocio (procesos de negocio y objetivos organizacionales), las   arquitecturas   de aplicaciones, arquitectura de datos  y arquitectura de red; teniendo como objetivo la  articulación entre  estos  componentes y con ello el éxito en la gestión de negocio.

	1993
	EAP
	Enterprise  Architecture  Planning –  EAP- (Spewak &  Hill)
	Este modelo propone plan para documentar los componentes de la arquitectura empresarial, fue la base para la elaboración de FEAF.

	1994
	GERAM
	Generalised     Enterprise      Reference Architectureand Methodology –   GERAM.
Bernus &  Nemes
	Este modelo se enfoca básicamente en la comparación, evaluación y combinación de metodologías y técnicas de modelado existentes, tales como: Generalised Enterprise  Reference  Architecture (GERA), Enterprise Engineering Methodology (EEM), Enterprise Modelling Languages(EMLs), Generic Enterprise Modelling Concepts (GEMCs),   Partial Enterprise Models (PEMs), EnterpriseEngineeringTools  (EETs), EnterpriseModels (EMs), Enterprise Modules (EMOs)  y por último Enterprise Operational Systems   (EOS). Se encuentra vigente a la fecha.

	1994
	TAFIM
	Technical   Architecture    Framework for  Information Management –   TAFIM. DoD, Departamento de Defensa de los EE UU
	Este framework define un vocabulario   y establece un conjunto de servicio e interfaces comunes a los sistemas de información, a través de la identificación de normas y directrices en cuanto a servicios de arquitectura.

	1999
	FEAF
	• Federal Enterprise Architecture Framework –FEAF. DoD, Departamento de Defensa de los EE UU.
 (www.cio.gov)
	Este framework ofrece un estándar permanente para desarrollar y  documentar las descripciones de arquitectura, orientando la descripción de las arquitecturas de segmentos funcionales multi organizacionales del Gobierno Federal en áreas de alta prioridad teniendo en cuenta la interoperabilidad.

	2001
	EZAF
	Extended Enterprise Architecture Framework
Jaap Schekkerman
www.enterprise-architecture.info
	Líder del pensamiento en seguridad cibernética – CI/CI estrategia de tecnología empresarial de arquitectura empresarial para la seguridad cibernética.

	2002
	FEA
	Federal    Enterprise    Architecture  –FEA- OMB 
(www.egov.gov)    
	Este modo propone una arquitectura que consta de cinco modelos de referencia, entre los cuales están: Performance Reference Model (PRM), Business Reference Model (BRM), Service Component Reference Model (SRM), Technical Reference Model (TRM) y Data Reference Model (DRM).  Esta arquitectura a la fecha aún se encuentra vigente en su versión2.3.

	2002
	ARIS
	Architecture of Integrated Information Systems – ARIS. Scheer
	Este framework permite el análisis de procesos desde un punto de vista genérico, tomando en cuenta el proceso de diseño, gestión, flujo de trabajo y el procesamiento de las aplicaciones.

	2005
	GEAF
	Gartner Enterprise   Architectura lFramework –  GEAF   (www.gartner.com) (Bittler &  Kreizman
	Este framework está diseñado para desarrollar arquitecturas empresariales de compañías del sector privado.  

	2006
	EAMA
	Enterprise Architecture management approach of  Niemann
	Este modelo propone un ciclo de vida de la Arquitectura Empresarial compuesto por las siguientes fases: analizar, planear, actuar, documentar y una fase transversal denominada Check. De igual forma Niemann propone una estructura de Arquitectura Empresarial enfocada en tres (3) niveles:  arquitectura de negocios, arquitectura de aplicación y arquitectura del sistema.

	2007 -2009
	DoDAF
	DoD Architecture  Framework  –  DoDAF Departamento de Defensa de los EE UU.
(www.dodcio.defense.gov)     
	Este modelo proporciona la infraestructura de visualización para los grupos de interés específicos a través de puntos de vista arquitecturales definidos en seis procesos básicos: capacidades conjuntas de integración y desarrollo (JCIDS); planificación, programación, presupuesto y ejecución (PPBE); sistema de adquisición de defensa (DAS); ingeniería de sistemas (SE); planificación operacional (OPLAN) y capacidad de gestión de la cartera (CPM). Los componentes de la arquitectura incluyen también los siguientes elementos: familias de sistemas (FOS); sistemas de sistemas (SOS) y net- centric capacidades para interoperar e interactuar en el entorno fuera de combate.

	2009
	SEAM
	Systemic Enterprise Architecture Methodology –SEAM-  (Regev&  Hayard
	Este modelo se enfoca en el modelado y posee una herramienta de soporte denominada ArchiMate Workbench.

	2009 - 2010
	TOGAF
	Josey; Jonkers & Van der Berg The Open Group Architectural Framework– TOGAF   (www.togaf.org)
	Este framework, es el modelo más utilizado, divide la Arquitectura Empresarial en: la arquitectura de negocio, arquitectura de aplicación, arquitectura de datos, arquitectura de TI, arquitectura de tecnologías. Se define estableciendo los siguientes componentes: visión de la arquitectura de negocio, arquitectura de los sistemas de información, arquitectura tecnológica, oportunidades y soluciones, planes de migración, gobierno de implementación y la arquitectura de gestión de cambios.

	2010
	IAF
	Integrated    Architecture   Framework   – IAF  (Wout,Waage, Hartman, Stahlecker & Hofman
	Este framework tiene como área de enfoque, el modelado, este propone un esquema de tres dimensiones: la primera establece un rango en niveles de abstracción por medio de los interrogantes: ¿por qué?, ¿qué?, ¿cómo? y ¿con qué?; la segunda dimensión articula los componentes de negocios, información, sistemas de información e infraestructura tecnológica y   la tercera dimensión se encuentra establecida por elementos trazables de seguridad y gobierno

	2010
	ITERAPLAN
	Strategic   ITManagement  of  Hanschke. Hanschke
	Este modelo básicamente es una herramienta de soporte. Plantea un conjunto de mejores prácticas en un modelo distribuido              así: arquitectura de negocios (que está compuesta por los siguientes elementos: procesos de negocios, funciones de negocios,  productos,   unidades  de negocios  y objetos  de negocios); el segundo elemento es la arquitectura de aplicaciones la cual está compuesta por: aplicaciones, interfaces  y objetos de información; el tercer elemento es la arquitectura técnica la cual está conformada por componentes técnicos y, por último, se encuentra la arquitectura de infraestructura de la cual forman parte los elementos de infraestructura.

	2010
	EAM - USG
	Enterprise Architecture management approach  of the University of St. Gallen (Aier & Gleichauf
	Este modelo presenta la arquitectura empresarial como un modelo de capas esenciales entre las cuales se encuentran: la capa de arquitectura de negocio, la capa de arquitectura de procesos, la capa de arquitectura de integración, la capa de arquitectura de software y la capa de arquitectura tecnológica.

	2012
	BTEP
	GC Enterprise Architecture and Standards.
www.tbs-sct.gc.ca/inf-inf/index_e.asp
	Este modelo presenta un conjunto de servicios, principios, métodos, estándares y procesos de arquitectura de la información (IA) completamente documentados y sustentables que responden a las necesidades de información de la empresa.


Elaboración propia basada en el resultado de la revisión de artículos en las web sites que contienen el tema y que se indican en el Cuadro 10.

2.6 Arquitectura BPM 
 
Según el CLUB – BPM (2009), ver Ilustración 6, Apuntes BPM, Conceptos, la Gestión de Procesos de Negocio, BPM (Business Process Management) es:
Un conjunto de herramientas, tecnologías, técnicas, métodos y disciplinas de gestión para la identificación, modelización, análisis, ejecución, control y mejora de los procesos de negocio. Las mejoras incluyen tanto cambios de mejora continua como cambios radicales.
 
Ilustración 6: BPM360o CLUB - BPM
[image: ]
        Fuente: Apuntes BPM, CLUB – BPM (2009) 
 
Observamos que BPM360o es una metodología que se utiliza para gestionar los componentes de la Arquitectura Empresarial. Según el CLUB - BPM:
Con el término BPM360º, estamos hablando que en BPM tenemos diferentes fases:
1.    Análisis de Procesos: Analizar los procesos actuales o nuevos para conocer cómo definirlos (definición de tareas, cómo ejecutar dichas tareas, quién realiza las tareas, dónde se realizan, qué datos utiliza, qué reglas de negocio deben cumplirse…)
2.    Diseño de Procesos: Diseñar los procesos de negocio siguiendo una notación BPM.
3.    Ejecución de los procesos de negocio: automatizar los procesos con un motor de workflow e integrar las aplicaciones y datos para que exista una orquestación adecuada.
4.    Monitorización y Análisis: Monitorizar las actividades de negocio y relacionar la información de los procesos con la estrategia empresarial para conocer si nos encaminamos a los objetivos o no, y así tomar decisiones reactivas.
La Arquitectura Empresarial responde a un Modelo de Negocio. Según el CLUB – BPM se denomina Modelo de Negocio al elemento empresarial que representa a:
Un conjunto de técnicas y representaciones gráficas plasmada sobre una base de datos orientada a objetos, y basados en estándares, que permiten representar y entender cuáles son:
·           Los puntos de encuentro con los clientes
·           Los puntos de encuentro con proveedores, colaboradores y otros entes externos
·           Los problemas y oportunidades de mejora
·           Los procesos, datos y flujos de información
·           La organización
·           Los sistemas informáticos
·           Los indicadores de gestión y calidad
 
De tal manera, que podríamos decir que la implementación del BPM es un factor clave y estratégico para gestionar los sistemas de calidad y mejorar los procesos y recursos empresariales.
Según Garimella K. et. al. (2008), en su libro BPM:
Una empresa de cualquier tamaño o tipo, de cualquier industria, en cualquier parte del mundo, tiene un entorno o un diseño global cuyo fin es describir y gestionar cómo funciona.
 
La Gestión de Procesos de Negocio, BPM (Business Process Management), es una metodología que está relacionada al análisis, comprensión, diseño, desarrollo, prueba y mejora de los procesos de negocio. Se utiliza para gestionar los procesos que componen la Arquitectura de Negocio, BA (Business Architecture). Para una buena aplicación de BPM, todas las arquitecturas que forman la arquitectura empresarial: la arquitectura de negocio, la arquitectura de procesos, etc., deben estar alineadas con los objetivos estratégicos. De tal manera que, BPM, gestiona los procesos de negocio que definen la arquitectura de negocio, a partir de gestionar las interacciones de los procesos de negocio que atraviesan las áreas, departamentos y unidades de negocio. BPM, utiliza gráficas para representar información, sobre los procesos de negocio, a accionistas, analistas de negocios y desarrolladores de sistemas. 
2.6.1 Ciclo de Vida de BPM
 
United Nations Public Administration Network, UNPAN (2012), publica el artículo BPM Life Cycle, ver Gráfico 8, y señala que las siguientes actividades constituyen el Ciclo de Vida de BPM:
1)        Especificación de metas, análisis ambiental y organizacional: disponibilidad y restricción de recursos, información sobre ambiente externo.
2)        Diseño de procesos: identifica los procesos, restricciones y especificaciones.
3)        Implementación del proceso: entorno operacional, definición de procedimientos, automatizado y flujo de trabajo.
4)        Promulgación del proceso: flujo de control, inicio y finalización de actividades.
5)        Monitoreo del proceso: se realiza en tiempo real, métricas sobre aplicaciones, tiempo de respuesta y consulta externa, indicadores de desempeño.
6)        Evaluación del proceso: verificación del cumplimiento del objetivo especificado en el diseño, indicadores de control, métricas de supervisión
 
Gráfico  8: BPM Life Cycle - Ciclo de Vida de BPM
[image: ]
Fuente: BPM Life Cycle. unpan1.un.org, 24.07.2012. United Nations Public Administration Network, UNPAN. http://www.unpan.org/
2.6.2 Arquitectura de Procesos
 
La Arquitectura de Procesos se diseña a partir de los métodos, prácticas y procedimientos con los que las personas de la empresa, transforman los recursos disponibles, Garimella K. et. al. (2008), ver el punto 2.3.2., de este estudio. El concepto sostiene que son las personas, organizadas en procesos, las que son capaces de transformar y utilizar los recursos, de manera eficiente, para agregar valor para los clientes y las partes interesadas. Asimismo, cuando se tipifican los procesos en estratégicos, operativos y de apoyo o soporte, Martínez Martínez, A. & Cegara Navarro, J.G. (2014), ver el punto 2.2.1., de este estudio, se están identificando los elementos constructivos de la arquitectura de procesos para: dar dirección y gestión a la organización; realizar los productos y/o servicios; y administrar y suministrar con eficiencia los recursos necesarios para generar valor para los clientes, tanto internos como externos. 
 
Si bien es cierto, el puente entre la estrategia y el negocio en funcionamiento, cuando se interactúa con el ambiente, es la Arquitectura de Negocios (BA), Conte, L. (2016), ver el punto 2.3.2., de este estudio, es necesario que los procesos estén alineados a los objetivos estratégicos y esto sólo se puede lograr cuando se diseña y se construye una Arquitectura de Procesos consistente, pero a la vez flexible para afrontar los permanentes cambios del mercado. De tal manera que, del funcionamiento de los procesos depende el funcionamiento del negocio. En ese sentido, para diseñar y construir una arquitectura de negocio eficaz, previamente, es necesario diseñar y construir una arquitectura de procesos eficaz.
 
A partir de estos conceptos, la Arquitectura de Procesos se estructura acomodando jerárquicamente los procesos: estratégicos; operativos; y de apoyo o de soporte, donde se concentran los métodos, prácticas y procedimientos, necesarios para ejecutar los subprocesos, actividades y tareas. Debe tenerse presente, que todos los procesos son importantes. En ese sentido, la Arquitectura de Procesos agrupa a los procesos que definen el funcionamiento del negocio y de la dirección estratégica. Aspectos esenciales para diseñar la Arquitectura de Negocios necesaria para interactuar con el ambiente: clientes, proveedores y Estado. 
 
En la práctica y por lo general, para diseñar y construir una arquitectura de procesos se recomienda utilizar el Framework de Zachman. Maldonado A. & Velázquez A. (2006), en su artículo Un Método para definir la Arquitectura de Procesos, proponen un método para elaborar de manera sistemática la arquitectura de procesos de cualquier organización, sin importar su tamaño ni su naturaleza. Maldonado & Velázquez, interpretan y utilizan el Framework o Marco de Trabajo de Zachman (2008), ver Esquema 1, en el punto 2.3.5., de este estudio, y explican que:
El método consta de cuatro pasos: se captura la estructura organizacional; enseguida se analizan exhaustivamente los flujos de información entre las diferentes unidades organizacionales, clientes y proveedores, permitiendo un buen entendimiento a alto nivel de la operación de la organización; posteriormente se identifica y modela la configuración de valor que mejor se adapta a la creación de valor de la empresa (cadena, taller o red de valor); finalmente, a partir de la configuración de valor especificada,  se identifican, definen e interrelacionan los diferentes procesos esenciales.
 
 
Respecto a la identificación y modelamiento de la configuración de valor. Maldonado & Velázquez, introducen dos conceptos de configuración de valor: taller de valor; y red de valor, y explican que:
En (Porter, 1980) se presenta la Cadena de Valor como la lógica de creación de valor válida para cualquier tipo de empresa. Sin embargo, en (Stabell, C. and Fjeldstad, O., 1998) se demuestra que la cadena de valor se ajusta perfectamente para empresas manufactureras y comerciales, pero es incapaz de modelar la creación de valor de empresas de servicios. Es por ello que se proponen dos nuevas configuraciones de valor: el Taller de Valor y la Red de Valor[9].
 
 
 
 
 
 
 
 
Capítulo 3 – Metodología del Estudio
 
En la revisión teórica sobre el análisis e identificación de los procesos y diseño de la arquitectura de procesos en una organización comercial, no se encontró una metodología de estudio para empresas que no cuentan dentro de su estructura orgánica un área funcional, realizando actividades asociadas a los recursos humanos, en áreas, departamentos y jefaturas no especializadas, como es el caso de la empresa AOC. Se diseñó y aplicó una metodología, que consta de cinco métodos: 
1.        Revisión del cumplimiento de la Norma ISO 9001. Para su aplicación fue necesario realizar la revisión sobre el cumplimiento de los procedimientos del enfoque basado en procesos propuesto por el borrador de la Norma ISO 9001:2015, numeral 4.4.2.; 
2.        Viabilidad para la implementación del proceso de RR HH.
3.        Diagnóstico sobre el proceso de recursos humanos en la empresa. Para su aplicación, utilizamos el método propuesto por Muñiz L. (2017) “Check List para el Diagnóstico Empresarial”. 
4.        Análisis e identificación de los sub procesos que actualmente se utilizan en el ámbito de los recursos humanos en la empresa, utilizamos el método propuesto por el borrador de la Norma ISO 9001:2015, numeral 4; y 
5.        Diseño de la arquitectura de procesos e implementación del Proceso de RR HH en la empresa, utilizamos la metodología BMP (Business Process Management).
3.1 Revisión del cumplimiento de la Norma ISO 9001
 
Para determinar el cumplimiento de la Norma ISO 9001:2015, numeral 4.4.2. Se revisó el cumplimiento de cada uno de los criterios definidos para la aplicación del método de enfoque basado en procesos, ver Cuadro 12. 
 
Cuadro 12: Revisión del cumplimiento de la Norma ISO 9001:2015, Numeral 4.4.2
	Criterios para el el cumplimiento de los procedimientos del enfoque basado en procesos de la norma ISO 9001 2015
	Resultado

	a)     Están determinados los sub procesos necesarios del Proceso de RR HH;
	NO

	b)    Están determinados los insumos necesarios y los resultados esperados de cada sub proceso;
	NO

	c)     Está determinada la secuencia e interacción de estos sub procesos;
	NO

	d)    Están determinados los criterios, métodos, medidas e indicadores de desempeño para asegurar que tanto en la operación y el control de estos sub procesos sean eficaces;
	NO

	e)     Están determinados los recursos y asegurados su disponibilidad;
	NO

	f)      Están asignadas las responsabilidades y autoridades para el sub proceso;
	NO

	g)    Están implementadas las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados;
	NO

	h)    Se vigilan, analizan y cambian, si es necesario, estos sub procesos asegurando que continúen entregando los resultados previstos; 
	NO

	i)      Está asegurada la mejora continua de estos sub procesos.
	NO

	j)      Están determinados los sub procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad y su aplicación en el proceso de recursos humanos;
	NO


 
Conclusión: De la revisión sobre el cumplimiento de los criterios del método de enfoque basado en procesos propuesto por el borrador de la Norma ISO 9001:2015, numeral 4.4.2, se encontró que los sub procesos del Proceso de RR HH necesarios para cumplir el plan estratégico de la empresa, NO están determinados, y, por lo tanto, no están identificados ni mapeados. Como la empresa no cuenta con un Mapa de Procesos, se elaboró y analizó el mapa de procesos actual.
 
3.1.1 Análisis del Mapa de Procesos actual de la empresa AOC
 
Se elaboró el Mapa de Procesos de AOC a partir del organigrama actual de la empresa. Se ubicaron los tres niveles de procesos, ver Figura 2: Estratégicos (dirección estratégica); Operativos o clave (operaciones; y gestión comercial); y de Apoyo o soporte (administración y finanzas). Se determinó como partes interesadas: a los clientes internos (gerente regional; áreas; departamentos; y jefaturas); y a los clientes externos (clientes; proveedores; y el Estado). 
 
Figura 2: Mapa de Procesos AOC 
[image: ]
     Fuente: Elaboración propia
 
Conclusión: No se encontró el Proceso de RR HH en el mapa de procesos de la empresa.
 
3.2 Diagnóstico sobre la valoración e importancia del proceso de RR HH en AOC
 
Para el diagnóstico utilizamos el método propuesto por Muñiz L. (2017) “Check List para el Diagnóstico Empresarial”. El método tiene como objetivo determinar la valoración e importancia del proceso de recursos humanos. Se aplicó un cuestionario extendido sobre 7 áreas específicas (5 preguntas para cada una),  que abarcan todo el ámbito de gestión de los recursos humanos, como son: estructura de la organización; selección y contratación; política de remuneraciones y evaluación; formación; programas de mejora continua; y gestión administrativa. El cuestionario fue respondido por el Gerente General, que tiene como función principal la de liderar y coordinar las funciones de planificación estratégica, así como, gestionar el día a día de las funciones de operaciones, comercialización, administración y finanzas. Las respuestas obtenidas son procesadas a través de un software (en Excel), provisto por el autor, que determina el diagnóstico final sobre la valoración e importancia del Proceso de RR HH. 
 
3.2.1 Aplicación del método Check List para el Diagnóstico Empresarial
 
Se plantea el diagnóstico empresarial para determinar la percepción, de la alta dirección, sobre la valoración e importancia del Proceso de RR HH en la empresa. Según Muñiz Gonzáles (2017) en su libro “Check-List para el diagnóstico empresarial. Una herramienta clave para el control de gestión”.
 
La gestión de los recursos humanos permite aportar a la empresa el personal necesario, en calidad y cantidad para poder desarrollar sus actividades de la forma más adecuada y acorde con sus objetivos. Además, esta función de recursos humanos debe gestionar, entre otros aspectos, la contratación, integración, formación, remuneración, evaluación, promoción, acuerdos, etc. 
 
Tanto la valoración como la importancia se evalúan considerando que: 1 = bajo; 5 = medio; y 10 = alto. El método propone el diagnóstico de sub áreas, para efectos de nuestro estudio las consideraremos como sub procesos del proceso de RR HH, ver Cuadro 14. 
 
Cuadro 14: Diagnóstico de las sub áreas del área de recursos humanos
[image: ]
3.2.1.1 Estructuras de la organización
 
Según Muñiz González (2017): 
La estructura de la organización determina la forma en que funcionarán las
relaciones entre sus miembros y se atenderán los asuntos con terceros, No es Una simple definición de Jerarquías sino la delimitación de un espacio para el desarrollo profesional de las personas que debe darles la posibilidad de aplicar al máximo su capacidad al servicio de los objetivos de la institución. 
 
En este punto se trata de averiguar el nivel de funcionalidad y la importancia que se les da a: los procedimientos que utiliza la empresa para diseñar y actualizar la estructura de la organización del área de recursos humanos; el manual de funciones; y el proceso de descripción del puesto de trabajo, ver Cuadro 15. 
 
Cuadro 15: Valoración e Importancia del Proceso de Estructuras de la Organización
	FECHA
	15/09/2017
	 
	 

	RESPONSABLES
	r1
	NÚMERO
	 

	ÁREA
	DIAGNÓSTICO DEL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	6
	 

	SUBAREA
	ESTRUCTURAS DE LA ORGANIZACIÓN
	6.1
	 

	Núm_Cuestión
	Cuestiones
	Valoración
	Importancia

	1
	Existe un procedimiento adecuado para diseñar la estructura de la empresa
	10
	10

	2
	Existe un procedimiento adecuado para actualizar el diseño de la organización según las nuevas necesidades
	5
	5

	3
	La estructura de la organización está plasmada de forma adecuada en un manual de organización
	10
	10

	4
	Están actualizadas las funciones de los puestos de trabajo
	10
	10

	5
	Está determinado el proceso para actualizar la descripción de los puestos de trabajo
	10
	10

	Diagnóstico:              La valoración de su funcionamiento es muy alto (90 %) y su importancia es muy alta (90%). Esto significa que las estructuras de la organización actualmente funcionan, están preparadas para soportar la implementación del Proceso de RR HH.
	45/50
	45/50

	90%
	90%


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.2.1.2 Selección y contratación
 
Según Muñiz González (2017): 
El desarrollo de la empresa está ligado al desarrollo del personal que la integra. Esto puede entenderse de dos maneras: como una restricción o como una oportunidad. Sin duda, las empresas más avanzadas son aquellas que incorporan personas dispuestas a impulsar con toda su capacidad el desarrollo de sus empresas, Identificarlas y propiciar su crecimiento es función esencial de la dirección de la empresa. 
 
 
En este punto se trata de averiguar el nivel de funcionalidad y la importancia que se les da a: los procedimientos para seleccionar a los mejores recursos humanos posibles; los medios de comunicación; el proceso de evaluación; los exámenes técnicos y psico técnicos; y el proceso de incorporación a la empresa, ver Cuadro 16.
 
Cuadro 16: Valoración e Importancia del Proceso de Selección y Contratación
	FECHA
	15/09/2017
	 
	 

	RESPONSABLES
	r2
	NÚMERO
	 

	ÁREA
	DIAGNÓSTICO DEL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	6
	 

	SUBAREA
	SELECCIÓN Y CONTRATACIÓN
	6.2
	 

	Núm_Cuestión
	Cuestiones
	Valoración
	Importancia

	1
	Los procedimientos para seleccionar nuevos candidatos a contratar son los más adecuados
	10
	10

	2
	Se difunden las convocatorias de los puestos vacantes en diversos medios de comunicación.
	5
	5

	3
	Los procesos de evaluación de los nuevos candidatos son los más adecuados
	5
	5

	4
	Se aplican exámenes técnicos y psico técnicos.
	10
	10

	5
	Es adecuado el proceso para la incorporación a la organización de los candidatos seleccionados
	10
	10

	Diagnóstico:              La valoración de su funcionamiento es alto (80 %) y su importancia es alta (80%). Esto significa que el sub proceso de selección y contratación actualmente funciona, está preparado para soportar la implementación del Proceso de RR HH.
	40/50
	40/50

	80%
	80%


 
 
 
 
 
3.2.1.3 Gestión de la remuneración y evaluación
 
Según Muñiz González (2017): 
La remuneración del personal es una decisión que no se puede tomar unilateralmente. Las empresas más importantes compiten por los mejores recursos humanos en el mercado laboral: un espacio en el que se juegan no solo salarios y prestaciones sino también otras compensaciones tales como la participación en el accionariado y en la toma de decisiones. 
 
 
En este punto se trata de averiguar el nivel de funcionalidad y la importancia que se les da a: la política de remuneraciones y evaluación; las estrategias para atraer nuevo personal y retener al talento; las políticas de reconocimiento, premios, estímulos, paquetes salariales, incentivos y bonos basados en estudios de competitividad salarial; y el sistema de compensación por resultados, a fin de competir por los mejores recursos humanos en el mercado, ver Cuadro 17. 
 
 
Cuadro 17: Valoración e Importancia del Proceso de Política de Remuneraciones y Evaluación
	FECHA
	15/09/2017
	 
	 

	RESPONSABLES
	r3
	NÚMERO
	 

	ÁREA
	DIAGNÓSTICO DEL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	6
	 

	SUBAREA
	POLÍTICA DE REMUNERACIONES Y EVALUACIÓN
	6.3
	 

	Núm_Cuestión
	Cuestiones
	Valoración
	Importancia

	1
	Es adecuada la estrategia salarial para atraer a nuevo personal y retener al personal actual
	1
	10

	2
	Se mantiene en niveles salariales similares a los de otras empresas de la red.
	5
	10

	3
	Se ofrecen estímulos adicionales para premiar al personal sobresaliente.
	10
	10

	4
	Se hacen estudios de competitividad salarial para determinar los paquetes de salario, incentivos y bonos.
	1
	10

	5
	Se tiene instrumentado un sistema de compensación por resultados.
	5
	10

	Diagnóstico:              La valoración de su funcionamiento es medio bajo (44 %) y su importancia es muy alta (100%). Esto significa que el sub proceso de política de remuneraciones y evaluación, actualmente funciona con limitaciones. no está adecuadamente preparado para soportar la implementación del Proceso de RR HH.
	22/50
	50/50

	44%
	100%


 
 
3.2.1.4 Gestión de la renovación y sustitución del personal
 
Según Muñiz González (2017): 
Las organizaciones son entes vivos, sujetos a cambios tanto externos como internos que las afectan. Puesto que cada uno de sus miembros tiene su propio historial y experiencia, se necesita sustituir a algunos y contratar otros nuevos. Una organización sana tiene su propia cantera para abastecerse de estas necesidades con personal al que reconoce y ha venido preparando de forma interna. 
 
En este punto se trata de averiguar el nivel de funcionalidad y la importancia que se les da a: los procesos para retener el personal y evitar la rotación; mejorar las oportunidades y desarrollo del personal; los métodos para aprovechar la experiencia y gestionar sus conocimientos; y los métodos para determinar las causas de la salida del talento, ver Cuadro 18.
 
Cuadro 18: Valoración e Importancia del Proceso de Gestión de Renovación y Sustitución del Personal
	FECHA
	15/09/2017
	 
	 

	RESPONSABLES
	r4
	NÚMERO
	 

	ÁREA
	DIAGNÓSTICO DEL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	6
	 

	SUBAREA
	GESTIÓN DE LA RENOVACIÓN Y SUSTITUCIÓN DEL PERSONAL
	6.4
	 

	Núm_Cuestión
	Cuestiones
	Valoración
	Importancia

	1
	Son adecuados los procesos para retener el personal y evitar la rotación.
	5
	10

	2
	Se propician oportunidades crecientes de desarrollo personal e institucional.
	10
	10

	3
	Son adecuadas las medidas preventivas y/o correctivas que se aplican en relación a reducir la rotación de personal. 
	5
	5

	4
	Se realizan entrevista de salida para determinar las causa por las que abandonan la empresa.
	10
	10

	5
	Se aprovecha de forma adecuada la experiencia para aprender de los motivos y consecuencias de la rotación de personal.
	10
	10

	Diagnóstico:              La valoración de su funcionamiento es alto (80 %) y su importancia es muy alta (90%). Esto significa que el sub proceso de gestión de la renovación y sustitución del personal, actualmente está en un nivel alto, funciona, está preparado para soportar la implementación del Proceso de RR HH. 
	40/50
	45/50

	80%
	90%


 
 
 
 
 
 
3.2.1.5 Factores de formación
 
Según Muñiz González (2017): 
Estimular e impulsar el desarrollo del potencial de los miembros de la empresa para contribuir a su mayor competitividad mediante la formación. Compromiso de la dirección de la empresa con el desarrollo de su personal. Análisis de las características y circunstancias específicas del personal existente para ofrecerle formación adecuada.
 
 
 En este punto se trata de averiguar el nivel de funcionalidad y la importancia que se les da a: el proceso de formación; la inversión en formación; los aportes tecnológicos y culturales a partir de la formación; los sistemas de detección de necesidades de formación, elección de contenidos; y evaluación del proceso de formación a través de indicadores de desempeño, ver Cuadro 19.
 
 
Cuadro 19: Valoración e Importancia del Proceso de Formación
	FECHA
	15/09/2017
	 
	 

	RESPONSABLES
	r5
	NÚMERO
	 

	ÁREA
	DIAGNÓSTICO DEL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	6
	 

	SUBAREA
	FORMACIÓN
	6.5
	 

	Núm_Cuestión
	Cuestiones
	Valoración
	Importancia

	1
	Es adecuada la forma de distribuir la inversión en cursos de formación internos/externos en las diferentes áreas de la empresa.
	5
	5

	2
	Se utiliza parte de los recursos de formación como mecanismo para propiciar y facilitar cambios tecnológicos y de cultura laboral. 
	5
	5

	3
	El sistema de detección de las necesidades de formación es adecuado.
	1
	5

	4
	En el proceso de formación se tienen en cuenta todos los factores necesarios para contar con los cursos adecuados. 
	1
	5

	5
	Son adecuados los indicadores de desempeño de los programas de formación.
	1
	5

	Diagnóstico:              La valoración de su funcionamiento es bajo (26 %) siendo su importancia media (50%). Esto significa que el sub proceso de formación actualmente está en un nivel crítico, no funciona, tendría que reformularse para soportar la implementación del Proceso de RR HH.
	13/50
	25/50

	26%
	50%


 
 
3.2.1.6 Programa de mejora continua
 
Según Muñiz González (2017): 
Un programa de mejora continua es el medio de la expresión de uno de los traumas significativos de la capacitación. Los programas de mejora continua implican participación y cooperación, que son facultades del personal que deben desarrollarse de forma explícita.
 
En este punto se trata de averiguar el nivel de funcionalidad y la importancia que se les da a: los procedimientos para documentar y difundir la información de mejoras; los programas de mejora continua que cada departamento propone, su continuidad; la información periódica sobre los avances en este aspecto; y los avances de una cultura hacia la mejora continua, ver Cuadro 20.
 
Cuadro 20: Valoración e Importancia del Proceso de Programas de Mejora Continua
	 
	15/09/2017
	 
	 

	RESPONSABLES
	r6
	NÚMERO
	 

	ÁREA
	DIAGNÓSTICO DEL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	6
	 

	SUBAREA
	PROGRAMAS DE MEJORA CONTINUA
	6.6
	 

	Núm_Cuestión
	Cuestiones
	Valoración
	Importancia

	1
	El procedimiento para documentar y difundir la información de las mejoras propuestas por empleados y directivos es adecuado. 
	1
	5

	2
	Se tiene un programa de mejora continua en los diversos departamentos de la empresa.
	1
	5

	3
	Se establece un registro histórico por tipo de mejora, a fin de elaborar informes periódicos.
	1
	5

	4
	Los procedimientos para asegurar la permanencia de los esfuerzos dedicados a los programas de mejora continua son adecuados. 
	1
	5

	5
	Existe dentro de la empresa una cultura hacia la mejora continua.
	1
	5

	Diagnóstico:              La valoración de su funcionamiento es muy bajo (10%) siendo su importancia media (50%). Esto significa que el sub proceso de programas de mejora continua, actualmente está en un nivel crítico, no funciona, tendría que reformularse para soportar la implementación del Proceso de RR HH.
	5/50
	25/50

	10%
	50%


 
 
 
 
3.2.1.7 Gestión administrativa
 
Según Muñiz González (2017): 
Es adecuado el sistema de fichaje del personal para registrar todos los datos, tanto los que son fijos como los que son variables. Es adecuado el manual o reglamento interno de la empresa. El sistema de generación de gastos/nóminas, tanto mensuales como extraordinarias, es adecuado y permite registrar correctamente los gastos, sean fijos o variables (comisiones, extras, etcétera).
 
 
En este punto se trata de averiguar el nivel de funcionalidad y la importancia que se les da a: los procesos de gestión administrativa; el clima laboral; la comunicación; la solución de conflictos; la aplicación de sanciones; y los sistemas de registro de bajas, permisos e incidentes, ver Cuadro 21.
 
Cuadro 21: Valoración e Importancia del Proceso de Gestión Administrativa
	FECHA
	15/09/2017
	 
	 

	RESPONSABLES
	r7
	NÚMERO
	 

	ÁREA
	DIAGNÓSTICO DEL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	6
	 

	SUBAREA
	GESTIÓN ADMINISTRATIVA
	6.7
	 

	Núm_Cuestión
	Cuestiones
	Valoración
	Importancia

	1
	Son adecuados los procesos para la gestión administrativa. 
	1
	5

	2
	Se han hecho sondeos para identificar aspectos del clima laboral.
	1
	5

	3
	Los supervisores responden de la disciplina y el orden dentro de su grupo de trabajo.
	10
	10

	4
	Hay un ambiente de comunicación abierto que permite que los conflictos se expresen y solucionen en el momento en que se presentan.
	10
	10

	5
	Hay reglas establecidas y conocidas por el personal y se sanciona a quienes no las cumplen.
	10
	10

	Diagnóstico:              La valoración de su funcionamiento es bajo (32 %) siendo su importancia media (80%). Esto significa que el sub proceso de gestión administrativa, actualmente funciona con limitaciones. no está adecuadamente preparado para soportar la implementación del Proceso de RR HH.
	32/50
	40/50

	64%
	80


 
 
 
 
3.2.1.8 Resultado del Diagnóstico de la Oficina de Personal Actual
 
Los resultados del diagnóstico se muestran en el Gráfico 9, y en el Anexo 1.
 
Gráfico  9: Resultados del Diagnóstico de la Oficina de Personal AOC
[image: ]
 
Diagnóstico:   Este resultado nos muestra que la oficina de personal está en un funcionamiento de nivel medio (56%), y su importancia es de nivel alto (77%), lo que indica que es importante pero algunos sub procesos no funcionan al 100%.
 
3.2.1.9 Análisis de los resultados por Sub Proceso de RR HH
 
Se utiliza un baremo con criterios cualitativos que mide si el nivel de funcionamiento del sub proceso es: alto; medio; y bajo, ver Tabla 5.
 
Tabla 5: Baremo de Valoración e Importancia
	Nivel
	Valoración
	Importancia
	Para la implementación

	Alto
	78% - 100%
	78% - 100%
	Funciona

	Medio
	34% - 77%
	34% - 77%
	Puede funcionar

	Bajo
	00% - 33%
	00% - 33%
	No funciona


      Fuente: propia 
 
Se analizan los resultados de la valoración e importancia, ver Tabla 6, de cada uno de los sub procesos, con el propósito de evaluar si los sub procesos que se realizan actualmente en la empresa, están en condiciones para funcionar, si se implementa el proceso de recursos humanos. 
Tabla 6: Análisis de los Resultados del Diagnóstico por Sub Proceso de RR HH
	Sub procesos
	% Valoración
	%
 Importancia
	 

	Estructuras de la organización 
	90%
	90%
	Si Funciona

	Selección y contratación
	80%
	80%
	Si Funciona

	Política de remuneraciones y evaluación
	44%
	100%
	Puede Funcionar

	Gestión de la renovación y sustitución del personal
	80%
	90%
	Si Funciona

	Formación
	26%
	50%
	No funciona

	Programa de mejora continua
	10%
	50%
	No funciona

	Gestión administrativa 
	64%
	80%
	Puede Funcionar

	Promedio
	56%
	77%
	 


 
De acuerdo a lo observado podemos concluir que:
1.    Los sub procesos: estructuras de la organización; y selección y contratación son los únicos sub procesos que están en un nivel alto de funcionamiento y que podrían acompañar la implementación del Proceso de RR HH, sin problemas. 
2.    Los sub procesos: política de remuneraciones y evaluación; y gestión administrativa, podrían con algunos cambios servir para la implementación del Proceso de RR HH. 
3.    Los sub procesos clave de:  formación y mejora continua, tendrían que estructurarse para implementados en el Proceso de RR HH. 
4.    Se debe tomar en cuenta que el sub proceso de capacitación y formación profesional no está integrada, se realizan de manera independiente en las áreas de ventas y marketing.
 
3.2.2 Inventario de los sub procesos ubicados no integrados del Proceso de RR HH
 
Como resultado del diagnóstico, se ubicaron sub procesos y actividades, que se realizan en la empresa con distinta valoración e importancia, pero que no están integrados como un Proceso de RR HH, sin embargo, justifican su implementación en un Área de RR HH. Para visualizar los sub procesos y actividades ubicados se ha elaborado el Inventario de sub procesos y actividades ubicados no integrados del Proceso de RR HH, ver Cuadro 22. Este documento es una herramienta necesaria para: facilitar la identificación de los sub procesos necesarios para el buen funcionamiento del Proceso de RR HH; establecer las políticas y lineamientos generales; asistir en la introducción, entrenamiento y capacitación del responsable del sub proceso; determinar las tareas de cada actividad; determinar los estándares de calidad en los servicios; determinar los procedimientos; definir los insumos del proceso; determinar las partes interesadas (clientes internos y externos); determinar los servicios y/o productos; elegir a los responsables de los sub procesos; y determinar los indicadores de desempeño de cada sub proceso.
 

Cuadro 22: Inventario de sub procesos y actividades del Proceso de RR HH 
[image: ]
 
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 


3.3 Identificación de los Sub procesos de RR HH
 
Según Beltrán:
La identificación y selección de los procesos a formar parte de la estructura del proceso no debe ser algo trivial, y debe nacer de una reflexión acerca de las actividades que se desarrollan en la organización y de cómo éstas influyen y se orientan hacia la consecución de los resultados.
 
Cada organización tiene su propia cultura organizacional, y, por lo tanto, el acomodo y agrupación de los procesos, sub procesos y actividades, que realizan, deben estar de acuerdo al tipo de negocio, siempre y cuando se organicen y mecanicen dentro de las normas de calidad establecidas. AOC en el Perú es una empresa que se dedica a la importación y comercialización. Sus actividades clave están centradas en la preventa, venta y post venta. 
 
Para la Identificación de los sub procesos de RR HH que se ejecutan en la empresa, hicimos una revisión del método de enfoque basado en procesos que encontramos en; la Guía para una Gestión Basada en Procesos de la Fundación Valenciana de la Calidad, Beltrán Sanz J. y Otros (2002), ver el punto 2.3.1 de este estudio; y sobre la aplicación de los procedimientos contenidos en el método de enfoque basado en procesos propuesto por el borrador de la Norma ISO 9001:2015, numeral 4.4.2, ver Anexo 3. 
 
Durante la revisión teórica no se encontró ninguna metodología para la identificación de los sub procesos y actividades de recursos humanos en una empresa que realiza actividades de recursos humanos sin contar con un Área funcional de RR HH, además, de no tener sus actividades integradas y agrupadas en sub procesos en un Proceso de RR HH. Por esta razón, se ha desarrollado la siguiente metodología:
 
1.      Determinación de las actividades de RR HH que actualmente se realizan en la empresa.
1.1. Análisis de Puestos para ubicar actividades de RR HH asociadas a los cargos.
1.2. Ubicación de las actividades principales de RR HH por Áreas funcionales.
1.3. Análisis de las características generales de las actividades de RR HH ubicadas.
2.      Identificación de los sub procesos del Proceso de RR HH.
 
3.3.1 Determinación de las actividades de RR HH 
 
El objeto de esta fase del método fue determinar y ubicar las actividades de recursos humanos que actualmente se realizan en la empresa AOC, se recurrió al método de Análisis de Puestos a partir del manual de funciones provisto por la empresa, ver Anexo 2. 
 
3.3.1.1 Análisis de Puestos para ubicar actividades de RR HH asociados a los cargos
 
Se realizó el Análisis de Puestos con el objeto de ubicar los procesos y actividades de recursos humanos que se realizan en la empresa AOC y que están asociadas a cargos no especializados. El manual de funciones, actual de AOC, se utilizó para analizar los puestos o cargos, donde están ubicadas las actividades principales de recursos humanos de la empresa, ver Cuadro 23. 
 
El Análisis de Puestos se centró en las actividades que estaban definidas como deberes y responsabilidades relacionadas al Proceso de RR HH. Dentro del alcance de este análisis no se consideró el perfil de la persona que ocupa el puesto o el cargo, ni las condiciones asociadas a su capacidad y experiencia. 
 
 
 
Cuadro 23: Actividades Principales de RR HH asociadas a los Cargos
	Cargo que realiza funciones de RR HH 
	Actividades Principales

	Gerente de Administración y Finanzas
	·      Control y supervisión de Recursos Humanos.

	·      Reclutamiento de personal.

	Supervisor de Cuentas
	·      Contratos y entrega de boletas.

	Gerente de Ventas al por Menor
	·      Compensación, motivación y orientación de las fuerzas de ventas (KAM).

	Gerente de cuenta clave Señal Digital (KAM SG)
	·      Capacitación y seguimiento de proyectos asignados y clientes de Digital Signal (DS) según segmentación asignada.

	Representante de Cuenta Clave IT (KAM IT)
	·      Supervisión y monitoreo del desempeño de los especialistas de ventas asignados.

	Jefe de Marketing y POS
	·      Entrenamiento del equipo POS

	·      Capacitación interna y externa constante.

	·      Contribuir al crecimiento profesional y personal del equipo POS.

	Jefe de Servicio Post Venta
	·      Programar y coordinar la capacitación del personal técnico


   Fuente: Elaboración propia, acomodo del manual de funciones de AOC.
 
Los resultados del Análisis de Puestos fueron: 
·         Se ubicaron 10 actividades principales de RR HH asociadas a puestos y/o cargos en varias áreas funcionales; 
·         No se encontraron documentados los insumos necesarios ni los resultados esperados de cada actividad principal de RR HH.
·         No se encontró documentada la secuencia e interacción de las actividades principales de RR HH;
·         No se encontraron documentados los criterios de evaluación de las actividades principales de RR HH;
·         No se encontraron documentadas las tareas específicas de cada una de las actividades principales de RR HH. 
 
 
Se ubicaron 10 actividades principales, a cargo de ejecutivos no especializados, que no se pueden considerar sub procesos de RR HH porque no están debidamente documentados de acuerdo a la Norma ISO 9001, ver Esquema 1, en el punto 2.3 de este trabajo de investigación, donde se señala claramente que un proceso o sub proceso debe tener documentado: las entradas (requerimientos y solicitudes), los recursos (humanos, materiales, económicos, administrativos); los indicadores y controles (de entrada, transformación y salida); las salidas (productos y servicios); y las partes interesadas (clientes externos e internos). 
 
3.3.1.2 Ubicación de las actividades principales de RR HH por Áreas funcionales.
 
Se realizó la ubicación de las actividades principales de recursos humanos asociadas a las distintas áreas, departamentos y jefaturas de la organización, no especializadas en recursos humanos, con el objeto de averiguar sobre el enfoque de su administración. 
 
Alles, M. A. (2006). Dirección Estratégica de Recursos Humanos, Gestión por competencias. Responde a ¿Qué es la administración de recursos humanos?:
Usamos aquí la palabra administración en el sentido amplio del término. No nos estamos refiriendo a los aspectos administrativos del área si no a “la acción de administrar”, y administrar en su primera acepción: “gobernar, regir, aplicar”. Administración de recursos humanos hace al manejo integral del capital humano, a su gobierno. Implica diferentes funciones, desde el inicio hasta el fin de una relación laboral:
·      Reclutar y seleccionar empleados.
·      Mantener la relación legal/contractual: llevar los legajos, pagar los salarios, etc.
·      Capacitar, entrenar y desarrollar competencias o capacidades.
·      Desarrollar sus carreras/evaluar su desempeño.
·      Vigilar que las compensaciones (pagos) sean correctas.
·      Controlar la higiene y seguridad del empleado.
·      Despedir empleados.
 
A partir de considerar que los recursos humanos son el capital humano de la organización, se debe mantener una buena relación laboral, porque es de suma importancia para cumplir con los objetivos empresariales y estratégicos propuestos. Las actividades principales de RR HH que actualmente se realizan en AOC, están agrupadas en áreas y jefaturas, ver Cuadro 24 y Diagrama 2. 
 
Cuadro 24: Actividades Principales de RR HH asociadas a las Áreas y Jefaturas
	Área que realiza funciones de RR HH 
	Nº
	Actividades Principales

	Área
Administración y Finanzas
	1
	Control y supervisión de Recursos Humanos.

	2
	Encargado del reclutamiento de personal.

	3
	Contratos y entrega de boletas cada mes.

	Área
Comercial
	4
	Compensación, motivación y orientación de las fuerzas de ventas (KAM).

	5
	Capacitación y seguimiento de proyectos asignados y clientes de Digital Signal (DS) según segmentación asignada.

	6
	Supervisión y monitoreo del desempeño de los especialistas de ventas asignados.

	Jefatura de 
Marketing
	7
	Entrenamiento del equipo POS

	8
	Capacitación interna y externa constante.

	9
	Contribuir al crecimiento profesional y personal del equipo POS.

	Jefatura de
Servicio Post Venta
	10
	Programar y coordinar la capacitación del personal técnico


   Fuente: Elaboración propia, a partir del manual de funciones de AOC.
 
Se encontró que en AOC se gestiona por funciones. La empresa funciona de forma vertical en áreas, departamentos y jefaturas. Por ejemplo, se encontró que la actividad de capacitación es una función que se realiza en el área Comercial y en las Jefaturas de Marketing y de Servicio Post Venta, de tal manera que, la administración de las funciones del recurso humano, en este caso, el capacitador, se realiza de manera independiente en cada área y jefatura. Esto hace que el esfuerzo de administración del recurso humano se triplique, y, por lo tanto, su costo de administración, también. Contrastando las actividades de recursos humanos ubicadas con las propuestas por Alles, M. A. (2006), no se ubicaron las siguientes actividades: Seleccionar empleados; Vigilar que las compensaciones (pagos) sean correctas; y Controlar la higiene y seguridad del empleado. Bajo el enfoque basado en procesos, la administración de las funciones de los recursos humanos requiere que los sub procesos y actividades estén agrupadas en integradas.
 
 
Diagrama 2: Actividades principales de RR HH por áreas y jefaturas
[image: ]
 Fuente: Elaboración propia, acomodo del manual de funciones de AOC.
 
3.3.1.3. Análisis de las características generales de las actividades ubicadas
 
Se realizó un análisis sobre las características generales de las 10 actividades principales ubicadas y se concluyó que ninguna de estas actividades puede ser identificada como un sub proceso, ver Cuadro 25. No se encontró ninguna característica documentada, ver Esquema 1, en el punto 2.3 de este trabajo de investigación: Entradas y salidas; Recursos humanos, materiales y económicos; Controles de entrada y salida; Indicadores de resultados.

Cuadro 25: Características generales de las actividades principales ubicadas de RR HH
	CLIENTE
	ENTRADA
	Actividades Principales
	SALIDA
	CLIENTE

	Gerencia general
	Solicitud de control y supervisión
	·      Control y supervisión de Recursos Humanos.
	Informe de resultados de control y supervisión
	Gerencia general

	Todas las Áreas
	Solicitud de reclutamiento de personal
	·      Reclutamiento
	Informe sobre personal reclutado
	Todas las Áreas

	Administración y Finanzas
	Requerimiento de contrato
	·      Contratos
	Contratos del personal
	Administración y Finanzas

	Personal
	Requerimiento de compensación y motivación
	·      Compensaciones
	Informe de resultados de compensaciones, motivación y orientación
	Personal

	Comercial
	Solicitud de capacitación vendedores de señal digital
	·      Capacitación 
	Informe de resultados sobre capacitación vendedores de señal digital 
	Comercial

	Comercial
	Solicitud de supervisión y monitoreo del desempeño
	·      Evaluación del desempeño 
	Informe de resultados sobre el desempeño de especialistas de ventas
	Comercial

	Marketing 
	Solicitud de capacitación de promotores de venta POS
	·      Capacitación
	Informe de resultados sobre el entrenamiento del equipo POS
	Marketing 

	Marketing 
	Solicitud de capacitación interna y externa
	·      Capacitación 
	Informe sobre resultados de capacitación interna y externa
	Marketing 

	Marketing 
	Solicitud de desarrollo profesional y personal
	·      Desarrollo profesional y personal
	Informe sobre resultados de desarrollo profesional y personal
	Marketing 

	Post Venta
	Solicitud de capacitación personal técnico
	·      Capacitación
	Informe sobre resultados de capacitación personal técnico
	Post Venta


Fuente: Elaboración propia, a partir del manual de funciones de AOC.
 

3.3.2. Identificación de lo sub procesos del proceso de RR HH de AOC
 
Según Beltrán:
…es necesario recordar que los procesos ya existen dentro de una organización, de manera que el esfuerzo se debería centrar en identificarlos y gestionarlos de manera apropiada. Habría que plantearse, por tanto, cuáles de los procesos son lo suficientemente significativos como para que deban tomar parte de la estructura de procesos y en qué nivel de detalle.
 
Bajo la premisa de aumentar la satisfacción del cliente; promover el mejoramiento continuo; y mantener al personal capacitado. Las 10 actividades principales de recursos humanos ubicadas, son suficientemente significativas y susceptibles de ser documentadas, y, para ser gestionadas, de manera apropiada, pueden ser agrupadas de acuerdo a los sub procesos de recursos humanos identificados en el diagnóstico, ver Tabla 6, en el punto 3.3.1.9, de este trabajo de investigación, Análisis de los resultados por Sub Proceso de RR HH, en 5 sub procesos de recursos humanos, ver Cuadro 26, y son las siguientes:
 
1.        Gestión administrativa, agrupa a las actividades asociadas al Control y supervisión de Recursos Humanos y a los Contratos.
2.        Selección y contratación, agrupa a las actividades asociadas al Reclutamiento.
3.        Gestión de la remuneración y evaluación, agrupa a las actividades asociadas a la Compensación.
4.        Gestión de renovación, cese y sustitución del personal, agrupa a las actividades asociadas a la Supervisión y monitoreo del desempeño.
5.        Formación, agrupa a las actividades asociadas a la capacitación y seguimiento de clientes de señal digital; entrenamiento del equipo de promotores de punto de venta POS; capacitación interna y externa; crecimiento profesional y personal del equipo POS; y capacitación del Personal Técnico.

Cuadro 26: Actividades principales que podrían ser incluidos en sub procesos de RR HH
	Cargo que realiza funciones de RR HH 
	Actividades Principales
	Sub procesos de RR HH
(Diagnóstico)

	Gerente de Administración y Finanzas
	·      Control y supervisión de Recursos Humanos.
	§        Gestión administrativa

	·      Encargado del reclutamiento de personal.
	§        Selección y contratación

	Gerente de Ventas al por Menor
	·      Compensación, motivación y orientación de las fuerzas de ventas (KAM).
	§        Gestión de la remuneración y evaluación

	Gerente de cuenta clave Señal Digital (KAM SG)
	·      Capacitación y seguimiento de proyectos asignados y clientes de Digital Signage (DS) según segmentación asignada.
	§        Formación

	Jefe de Marketing y POS
	·      Entrenamiento del equipo POS
	§         Formación

	·      Capacitación interna y externa constante.
	§         Formación

	·      Contribuir al crecimiento profesional y personal del equipo POS.
	§         Formación

	Jefe de Servicio Post Venta
	·      Programar y coordinar la capacitación del personal técnico
	§         Formación

	Supervisor de Cuentas
	·      Hacer que los empleados contraten y entreguen sus boletas cada mes.
	§        Gestión administrativa

	Representante de Cuenta Clave IT (KAM IT)
	·      Supervisión y monitoreo del desempeño de los especialistas de ventas asignados.
	§        Gestión renovación, cese y sustitución del personal


Fuente: Elaboración propia, a partir del manual de funciones de AOC y del diagnóstico.

Según la cláusula 4.4 Sistema de gestión de calidad del capítulo 4 del borrador de la Norma ISO 9001:2015 “Contexto de la organización”, dice que:
… determinar las responsabilidades y responsables para determinados procesos o conjunto de procesos y asegurarse que los nuevos procesos o procesos revisados siguen dando resultados satisfactorios.
 
Para ser implementados los sub procesos identificados, deberán ser documentados. La documentación es un método estructurado que se utiliza para comprender el contexto y los detalles en el que se desarrolla un proceso. Los procesos pueden ser rediseñados, mejorados o eliminados y para ello requieren ser previamente documentados. Por lo general, en las empresas los procesos no están documentados por lo que es difícil identificar. 
 
El proceso de documentación del Proceso de RR HH consiste en:
 
1.        Elaborar el Mapa del Proceso de RR HH.
2.        Comprometer la participación del encargado actual de la actividad principal.
3.        Elegir al dueño del sub proceso.
4.        Definir las solicitudes o requerimientos (input o entrada al sub proceso);
5.        Definir objetivos o los resultados esperados (output o salida del sub proceso);
6.        Definir los factores críticos de éxito; 
7.        Definir los controles: control de entrada (control de la solicitud, requerimiento o pedido); control de salida (control de resultados, productos y/o servicios).
8.        Determinar los recursos necesarios para lograr los resultados esperados. Se refiere a la cuantificación de los recursos utilizados (económicos, materiales y humanos); y 
9.        Elaborar el Diagrama de Proceso (representación gráfica de la secuencia de actividades, puede ser a través de un diagrama de flujo).
10.    Definir los métodos de medición (indicadores de procesos), evaluación del cumplimiento de las actividades, tareas y procedimientos de los subprocesos.
11.    Definir los métodos de medición (indicadores de resultados), evaluación de la relación producto/servicio con los resultados esperados por el cliente (satisfacción del cliente).
12.    A partir de los resultados obtenidos aplicar los principios del mejoramiento continuo del proceso. 
 
Se optó por un mapeo estructurado, ver Cuadro 27, para visualizar a los clientes, las entradas (inputs: solicitudes, requerimientos, información y pedidos) y las salidas (outputs: informes, reportes e información). 

Cuadro 27: Mapeo estructurado de los sub procesos identificados del proceso de RR
	CLIENTE
	ENTRADA
	SUB PROCESO
	SALIDA
	CLIENTE

	Administración y Finanzas
	Solicitud de control y supervisión
	·      Gestión administrativa
	Informe de resultados de control y supervisión
	Administración y Finanzas

	Administración y Finanzas
	Requerimiento de contrato
	Contratos del personal
	Administración y Finanzas

	Administración y Finanzas
	Solicitud de reclutamiento de personal
	·      Selección y contratación
	Informe sobre personal reclutado
	Administración y Finanzas

	Comercial
	Requerimiento de compensación y motivación
	·      Gestión de remuneración y evaluación
	Informe de resultados de compensaciones, motivación y orientación
	Comercial

	Comercial
	Solicitud de supervisión y monitoreo del desempeño
	·      Gestión de renovación, cese y sustitución del personal
	Informe de resultados sobre el desempeño de especialistas de ventas
	Comercial

	Marketing 
	Solicitud de desarrollo profesional y personal
	·      Formación
 
	Informe sobre resultados de desarrollo profesional y personal
	Marketing 

	Comercial
	Solicitud de capacitación vendedores de señal digital
	Informe de resultados sobre capacitación vendedores de señal digital 
	Comercial

	Marketing 
	Solicitud de capacitación de promotores de venta POS
	Informe de resultados sobre el entrenamiento del equipo POS
	Marketing 

	Marketing 
	Solicitud de capacitación interna y externa
	Informe sobre resultados de capacitación interna y externa
	Marketing 

	Post Venta
	Solicitud de capacitación personal técnico
	Informe sobre resultados de capacitación personal técnico
	Post Venta


Fuente: Elaboración propia, a partir del manual de funciones de AOC y del diagnóstico.


3.4 Diseño de la Arquitectura del Procesos de RR HH
 
Para diseñar la Arquitectura del Proceso de RR HH utilizamos como base el método propuesto por Maldonado A. & Velázquez A. (2006), en su artículo Un Método para definir la Arquitectura de Procesos:
En este artículo se presenta un método para elaborar de manera sistemática la arquitectura de procesos de cualquier organización. El trabajo parte de una interpretación refinada de los niveles superiores del marco de referencia de Zachman, proporcionando una respuesta categórica a la celdilla formada por el cruce de la perspectiva del Planificador (renglón 1) y de la dimensión de la Función (columna 2, el cómo).
 
El método propuesto por Maldonado A. & Velázquez A. que consta de 4 pasos. Para que el método sea aplicado a un sólo proceso de la organización, se ha introducido el paso de la esquematización que permite:
·      Visualizar la arquitectura del flujo de información de los sub procesos de recursos humanos: selección y comercialización; gestión de remuneraciones; formación; gestión de renovación; y gestión administrativa;
·      Visualizar la arquitectura de los procesos del core de negocio de la empresa; importación; venta; distribución; y post venta y 
·      Visualizar la arquitectura de los macro procesos de la empresa: dirección estratégica; operaciones; comercialización; y administración y finanzas.
El método consta de los siguientes pasos:
1.        Análisis de la estructura organizacional;
2.        Modelado de la vista horizontal;
3.        Esquematización del macro proceso de RR HH;
4.        Modelado de la configuración de valor;
5.        Identificación de los procesos esenciales.
 
3.4.1 Análisis de la estructura organizacional
 
Maldonado A. & Velázquez A. (2006), refiere a (Österle, 1995), que explica, que cualquier organización puede ser estructurada de acuerdo a tres niveles jerárquicos: Estrategia, Procesos, y Sistemas de Información. Consideramos que el mismo razonamiento puede ser aplicado para la estructura orgánica de un área, departamento o jefatura. Es importante tomar en cuenta que el área, departamento o jefatura de RR HH, no está considerada como parte de la estructura organizacional de la empresa. Se han ubicado actividades principales de recursos humanos en distintas áreas y jefaturas. Sin embargo, consideramos de mucha importancia hacer el análisis estructural de la empresa, analizando:
 
A.       La Estrategia: AOC tiene definida su estrategia de negocio que parte por identificar los procesos del core o giro del negocio: importación; venta; distribución; y post venta, con: objetivos, metas, mercados, productos y servicios, ver Esquema 3 y Capítulo I. Son los procesos que se interrelacionan con los proveedores y clientes.
 
B.       Los Procesos: en AOC están estructurados en una arquitectura que se muestra en su mapa de procesos, como procesos de negocio y son: 
·         Proceso estratégico: dirección estratégica;
·         Procesos clave: operaciones; y comercialización. Son los procesos esenciales importan los productos y generan el servicio técnico, constituyen la base para la ventaja competitiva; y 
·         Proceso de soporte: administración y finanzas, ver Esquema 3.
 
C.       El Sistemas de información: la empresa tiene soporte de TI, todos los procesos están automatizados. No tiene automatizado el proceso de recursos humanos, porque no está considerada en su estructura organizacional actual. Contribuye a la interacción con clientes, proveedores, productos, servicios, contratos, facturas, reclamos, etc.
 
Para analizar la estructura organizacional, analizamos el organigrama de AOC, ver Ilustración 7. Los niveles de la estructura organizacional de AOC están definidos por:
 
·           Nivel Estratégico: Gerente Regional y Gerente General Perú; 
 
·           Nivel Táctico: Gerente de Operaciones; Gerente de Comercial y Gerente de Administración y Finanzas.
 
·           Nivel Operativo: formado por Asistentes, Técnicos, Representantes, Promotores de Punto de Venta POS, Asistentes y Auxiliares.
 
 

Ilustración 7: Niveles de la estructura orgánica
[image: ]
Fuente: Elaboración propia, a partir del Organigrama de AOC.
 

3.4.2 Modelado de la vista horizontal
 
Este modelado se llama de la vista horizontal, ver Diagrama 3, porque relaciona horizontalmente al proveedor del requerimiento, solicitud o pedido con el proceso o sub proceso y con el cliente que recibe los resultados del proceso (el requerimiento más el valor agregado). 
 
Por lo general cuando son clientes internos, el proveedor se convierte en cliente, lo mismo puede ocurrir con algunos clientes externos como por ejemplo cuando se trata de entidades u organismos gubernamentales que solicitan información a un determinado proceso de la empresa y reciben información a manera de respuesta. Según Maldonado A. & Velázquez A. (2006):
 
En este paso se logra un entendimiento detallado de la operación de la empresa. El Diagrama de la Vista Horizontal proporciona información que no es posible extraer del Organigrama. Fundamentalmente da respuesta a tres preguntas cruciales: ¿Qué hace la empresa? ¿Cómo lo hace? ¿Para quién lo hace? (Rummler et al., 1995). Las interrogantes qué y para quién tienen que ver con la misión y con la estrategia, pues se relacionan directamente con   los propósitos de la empresa: qué productos y/o servicios es conveniente ofrecer al mercado y quiénes son los clientes a los que hay que dirigirlos. Una vez establecidos el qué y el para quién, el cómo se refiere a la manera precisa en que se llevarán a cabo las actividades en la empresa para elaborar los productos y/o servicios y entregarlos a los clientes previstos, identificando y definiendo los flujos de trabajo entre las diversas unidades organizacionales.  
 
 
El modelado de la vista horizontal, consiste en responder 3 preguntas claves:
1.    ¿Qué hace el proceso de recursos humanos?: Tiene que ver con la misión del proceso de recursos humanos. Procesa los requerimientos de personal: ejecutivos, técnicos, representantes, promotores de venta y auxiliares; atiende las solicitudes de capacitación y entrenamiento; gestiona aspectos administrativos relacionados con el personal; atiende temas de bienestar, seguridad y salud.
2.    ¿Cómo lo hace?: Lo hace a través de una red de flujo de trabajo formada por los sub procesos que forman el proceso de recursos humanos.
3.    ¿Para quién lo hace?: Para todas las áreas, departamentos y jefaturas funcionales, donde se desempeña un ejecutivo, técnico o auxiliar.
 
Diagrama 3: Modelado de la vista horizontal
 
[image: ]
 
Fuente: Elaboración propia, a partir del Organigrama de AOC.
 
3.4.3 Modelado de la configuración de valor 
 
Este modelado se llama de la configuración de valor, porque identifica a los sub procesos primarios o esenciales, que son los que crean valor para los clientes, y dan ventaja competitiva a la empresa, y a los sub procesos secundarios que son los que dan soporte a los sub procesos primarios. La mejor manera de representar estos procesos es mediante la Cadena de Valor de Porter, ver Diagrama 3, Diagrama 4 y Según Maldonado A. & Velázquez A. (2006):
En este paso se entiende la manera en que la empresa crea el valor para los clientes. La Configuración de Valor describe la lógica que sigue el conjunto de actividades primarias que crean valor para los clientes. En (Porter, 1980) se presenta la Cadena de Valor como la lógica de creación de valor válida para cualquier tipo de empresa. Sin embargo, en (Stabell, C. and Fjeldstad, O., 1998) se demuestra que la cadena de valor se ajusta perfectamente para empresas manufactureras y comerciales, pero es incapaz de modelar la creación de valor de empresas de servicios. 
Éste modelo permite observar de manera simple y objetiva, como están ordenados los sub procesos del proceso de recursos humanos:
·           Sub procesos primarios: selección y contratación; y formación; y
·           Sub procesos secundarios: dan soporte a los procesos primarios y son: gestión de remuneración y evaluación y gestión de renovación, cese y sustitución del personal.
También se pueden identificar cómo:
·           Actividades primarias: reclutamiento; capacitación; entrenamiento; desarrollo profesional; y desarrollo personal; y
·           Actividades de apoyo o secundarias: infraestructura de la empresa; administración de recursos humanos; tecnología de la información; evaluación del desempeño; y compensación.
Diagrama 4: Modelado de la configuración de valor - sub procesos
[image: ]
Fuente: Elaboración propia, a partir de la identificación de sub procesos primarios y secundarios.
 
Diagrama 5: Modelado de la configuración de valor - actividades
[image: ]
Fuente: Elaboración propia, a partir de la ubicación de actividades primarias y secundarias.
3.4.4 Modelado de la Arquitectura de Procesos
 
El modelado de la arquitectura de procesos, esquematiza los sub procesos primarios y secundarios, así como, las actividades primarias y secundarias del proceso de recursos humanos. Esta arquitectura muestra el diseño de los flujos de trabajo y flujos de coordinación tanto entre los sub procesos como con los clientes internos. Se puede incluir los flujos de información. Un buen diseño de la arquitectura de procesos representa una ventaja competitiva, ver Diagrama 5. Según Maldonado A. & Velázquez A. (2006):
En este paso se identifican, modelan y definen los procesos esenciales de la empresa, los cuales se encuentran dentro de las actividades primarias de la configuración de valor elegida. Para identificar los procesos esenciales se procede de la siguiente manera: i) las actividades primarias se recorren de izquierda a derecha; ii) centrando la atención en las actividades de negocio, se identifica la primera actividad de negocio como el punto inicial de un proceso; iii) al continuar el recorrido hacia la derecha las actividades de negocio se van cotejando para discernir si pertenecen a una misma agrupación lógica y, al mismo tiempo, también se determina si alguna corresponde al punto final de un proceso (en buena medida por sentido común de una secuencia lógica que inicia en un punto y termina en otro); iv) se le asocia un nombre al proceso identificado; v) se continua con el recorrido hasta terminar con todas las actividades de negocio consideradas. Es importante validar meticulosamente este procedimiento con algún directivo clave de la empresa.
 
El criterio de identificación de las unidades estratégicas de negocio es tener la condición de sub proceso primario o esencial del Proceso de RR HH. En este caso las unidades estratégicas de negocio del Proceso de RR HH son: los sub procesos de selección y contratación; y formación. Es en el sub proceso de selección y contratación que se inicia el proceso de recursos humanos. Otras unidades de negocio son: el sub proceso de remuneración y evaluación; gestión de renovación cese y sustitución de personal; y gestión administrativa.
 
 
 

Diagrama 6: Modelamiento de la Arquitectura del Proceso de RR HH
[image: ]
 Fuente: Elaboración propia, a partir de la identificación de sub procesos primarios y secundarios.

3.4.5 Esquematización del Macroprocesos de RR HH
 
 
Es un método que permite visualizar el alcance de los sub procesos estratégicos de negocio, ver Esquema 3. Sirve para observar los procesos que serán determinantes en el funcionamiento de la empresa. Se puede visualizar:
 
1.    El objetivo del macroproceso de recursos humanos:  encontrar el mejor talento para que contribuya al logro de los objetivos empresariales y estratégicos de la empresa;
2.    El alcance del macroproceso de recursos humanos: desde reclutamiento hasta el mejoramiento las competencias;
3.    Los clientes y las partes interesadas que determinan el requerimiento de personal;
4.    Las entradas o requerimiento en la determinación de las competencias del personal;
5.    El flujo de información de los sub procesos de recursos humanos;
6.    La cadena de valor con los procesos clave que determinan el core o giro del negocio;
7.    El Mapa de procesos de la empresa que permite observar el proceso estratégico (dirección estratégica); los procesos clave (operaciones y comercialización); y los procesos de apoyo o soporte (administración y finanzas);
8.    Las salidas o personal contratado.
 
 
 
 
 

Esquema 3: Esquematización del Macroproceso de RR HH de la empresa AOC
[image: ]
Fuente: Elaboración propia, basado en el organigrama, manual de funciones de AOC y ubicación de las actividades principales de recursos humanos.


 
 
 
 
 
 
Capítulo 4 - Propuesta
 
 
4.1 Macroproceso de RR HH 
 
Toda organización que quiera obtener una ventaja competitiva basada en sus recursos humanos debe precisar cuáles son sus necesidades de personal, en términos de cantidad, para cubrir las funciones que contribuyan al logró de los objetivos empresariales. Y cuál es el perfil del ejecutivo, técnico, representante y promotor de ventas, en términos de calidad, que contribuirá al logro de los objetivos estratégicos. Para determinar qué sub procesos podrían estar en el proceso de recursos humanos, se realizó una contrastación, ver Cuadro 29, entre los Sub procesos de RR HH identificados en los modelos estudiados, ver Capítulo II, y los Sub procesos de RR HH identificados en la empresa AOC, ver el punto 3.2.4. de este estudio. 
 
 

Cuadro 29: Sub procesos de RR HH - propuestos
	Nº
	Sub procesos de RR HH identificados en los modelos estudiados
	Sub procesos de RR HH identificados en la empresa AOC
	Sub procesos de RR HH propuestos
 

	1
	·  Investigación de la mano de obra
	 
	·      Reclutamiento

	2
	·  Evaluación del potencial humano
	 
	 

	3
	·  Diseño organizacional y de puestos
	 
	 

	4
	·  Reclutamiento
	·    Reclutamiento 
	 

	5
	·  Selección
	·    Selección
	·      Selección

	6
	·  Análisis y descripción de puestos
	 
	 

	7
	·  Desarrollo y evaluación
	 
	 

	8
	·  Inducción 
	 
	 

	9
	·  Remuneraciones 
	·   Remuneraciones
	 

	10
	·  Beneficio social
	 
	 

	11
	·    Compensación y protección
	·    Compensación
	·      Compensación

	12
	·  Relaciones con el personal
	 
	 

	13
	·  Administración de carrera
	·    Crecimiento profesional y personal
	 

	14
	·  Programa de seguridad
	 
	 

	15
	·  Trabajo y salud
	 
	 

	16
	·  Clima y motivación
	·    Motivación y orientación
	·      Clima laboral

	17
	· Capacitación y entrenamiento
	·    Capacitación y entrenamiento
	 

	18
	· Formación
	·    Formación
	·      Capacitación

	19
	· Evaluación de desempeño
	·    Supervisión y monitoreo del desempeño
	·      Evaluación de desempeño

	20
	· Evaluación de la vida laboral
	 
	 

	21
	· Control
	·    Control y supervisión
	 

	22
	· Auditoría
	 
	 

	23
	 
	 
	·      Gestión administrativa


Fuente: Elaboración propia, basado en el manual de funciones de AOC y en los Modelos de Administración y Gestión de RR HH.

4.2 Sub Procesos Propuestos para el Proceso de RR HH
 
Los Sub procesos de RR HH propuestos para implementar el Proceso de Recursos Humanos, en la empresa AOC, ver Diagrama 7, son: 
 
1.        Reclutamiento (búsqueda); 
2.        Selección (selección y contratación); 
3.        Clima laboral (bienestar, salud y seguridad); 
4.        Capacitación (formación); 
5.        Evaluación de desempeño (gestión de renovación, cese y sustitución del personal); 
6.        Compensación (gestión de remuneración y evaluación de la productividad); y 
7.        Gestión administrativa (planeación, organización, control y supervisión, y dirección).
 
 
Esta propuesta incluye el modelamiento de cada uno de los sub procesos propuestos, acomodados al core de negocio de la empresa. Como apoyo se utilizó el modelador de procesos bisagi Modeler.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Diagrama 7: Sub procesos identificados del Proceso de RR HH – propuestos
[image: ]
Fuente: Elaboración propia con bizagi Modeler, basado en la identificación de los sub procesos de RR HH.
4.2.1 Sub proceso de Reclutamiento
 
AOC es una empresa de comercialización, por lo tanto, el proceso crítico es el comercial. Desde esa perspectiva son las ventas el evento comercial más importante de la empresa y los representantes y promotores de venta el motor de la actividad. Por tal razón, el sub proceso de reclutamiento, ver Diagrama 8, principalmente de promotores de punto de venta, POS, que es el grupo más numeroso en la empresa, resulta crítico. Si bien es cierto, por lo general los sub procesos de búsqueda y selección están comprendidos en el proceso de reclutamiento, en este caso, siendo AOC una empresa de comercialización, en un mercado altamente competitivo, requiere que se busque de manera sistemática y regular promotores de venta especializados. En ese marco de referencia, el sub proceso de reclutamiento consta de dos fases diferenciadas: búsqueda de especialistas en el sector de electrodomésticos línea marrón y búsqueda de personas con potencial para las ventas. 
Diagrama 8: Sub proceso de Reclutamiento
[image: ]
Fuente: Elaboración propia con bizagi Modeler.
 
 
 
 
 
 
4.2.2 Sub proceso de Selección
 
El objetivo de la selección del recurso humano es proveer de personal calificado, para satisfacer la necesidad de personal de cada una de las áreas de la organización, de acuerdo a sus requerimientos. Al sub proceso de reclutamiento le sigue el sub proceso de selección, de postulantes internos y externos.  En el caso de los postulantes internos se presentan 3 actividades principales: entrevista preliminar y prueba, selección y contratación. En el caso de los postulantes externos se presentan 5 actividades principales: entrevista preliminar y prueba, revisión de referencias, calificación, selección y contratación, ver Diagrama 9. Las organizaciones, especialmente las de comercialización tienen una alta rotación en el personal de ventas. Por esta razón, el sub proceso de selección es crítico. A partir del contrato se establece una relación laboral que debe gestionarse adecuadamente. Para preservar y potenciar la relación laboral, se requiere que la oferta de la organización en políticas administrativas, económicas y sociales superen a la oferta del mercado de trabajo. En un mercado altamente competitivo como el de los electrodomésticos, la selección del personal de ventas depende de la disponibilidad en el mercado de especialistas ya entrenados, cuando no se encuentran estos, se incurrirá en costos por inducción, entrenamiento y capacitación.
 
Diagrama 9: Sub proceso de Selección
[image: ]
Fuente: Elaboración propia con bizagi Modeler.
4.2.3 Sub proceso de Clima laboral
 
El clima laboral está asociado a la motivación, identificación, creatividad y principalmente a la satisfacción de cada una de las personas que mantiene una relación laboral con la empresa, así como, con las expectativas del mercado laboral, que favorece al reclutamiento. El sistema humano de la organización con condiciones de clima o ambiente laboral favorable, para su desarrollo, es el factor humano que se convierte en una ventaja competitiva. La gestión del clima laboral no es un tema menor, tiene que ver con la promoción y fomento de la confianza del personal en la empresa. El mantenimiento de buenas condiciones ambientales del lugar de trabajo, seguridad y salud, equipamiento adecuado, correspondencia del desempeño con los salarios y excelentes interrelaciones con los compañeros, jefes y líderes, promueven la estabilidad del personal. Para la alta dirección, el clima laboral es un indicador esencial sobre el ambiente de trabajo y sobre su contribución para el logro de los objetivos empresariales y estratégicos. Bajo el enfoque del control de riesgos y de la prevención, el clima laboral debe controlarse de manera permanente y periódica, ver Diagrama 10, se instrumenta a través de cuestionarios. 
 
Diagrama 10: Sub proceso de Clima Laboral
[image: ]
Fuente: Elaboración propia con bizagi Modeler.
 
4.2.4 Sub proceso de Capacitación
 
En organizaciones como AOC dedicadas a la comercialización, la inducción, capacitación y entrenamiento es de gran intensidad, principalmente, en las actividades de preventa, venta y post venta. El sub proceso de capacitación, ver Diagrama 11, debe realizar una función de gestión propia, que incluye: planeamiento, organización, administración, ejecución, control, evaluación y mejora continua. La carga de capacitación depende de los sub procesos de reclutamiento y selección, así como, del personal de la misma organización, del manual de funciones y procedimientos y de los objetivos tanto empresariales como estratégicos. Los permanentes cambios tecnológicos en los productos, obligan a cambiar los contenidos de los manuales técnicos y de las guías de uso del cliente, de tal modo, que los promotores de venta, el personal de post venta y el personal técnico debe actualizarse con las nuevas características de los productos, que modifican, también, las condiciones del servicio. Los programas de capacitación y entrenamiento deben estar periodizados y los contenidos, propuestos, como están sujetos a cambios y modificaciones que realiza el fabricante, debe modificarse en manuales, folletos y guías de uso. Se tiene dos proveedores de capacitación: la capacitación que se hace con personal propio y la capacitación que se hace con personal externo, contratado para un tema específico. La capacitación y/o entrenamiento se puede realizar en los espacios habilitados, para ese fin dentro, en la empresa y en cursos contratados, fuera de la empresa.
 
Diagrama 11: Sub proceso de Capacitación
[image: ]
Fuente: Elaboración propia con bizagi Modeler.
4.2.5 Sub proceso de Evaluación de desempeño
 
El objetivo del sub proceso de evaluación de desempeño es la creación de valor a partir de potenciar las características del recurso humano. En los negocios de comercialización, deben de medirse permanentemente las habilidades, competencias y capacidades del personal, principalmente de ventas, atención al cliente y servicio técnico, para afrontar nuevos retos y exigencias asociadas a la satisfacción del cliente. Las condiciones laborales y ambientales que provee la empresa deben motivar al personal para lograr los niveles de desempeño establecidos. Con un mercado altamente competitivo, la evaluación periódica del desempeño del personal y de las áreas y jefaturas, determina la promoción, compensación, necesidades de entrenamiento, capacitación y cese, ver Diagrama 12. La evaluación del desempeño está asociada a la formación profesional y al desarrollo de la carrera del personal. Los criterios de evaluación del desempeño son: el desempeño y el potencial del personal. Los instrumentos de la evaluación del desempeño son: el informe de su inmediato superior y la entrevista. La evaluación del desempeño para directores y ejecutivos debe ser anual, y los criterios a tomar en cuenta deben ser: las funciones desempeñadas; análisis del desempeño (se toma en cuenta los factores internos y externos que incidieron en su desempeño); análisis de competencias (liderazgo, dirección, relaciones interpersonales); objetivos alcanzados; y evaluación del potencial (relacionado al desarrollo de su carrera).
Diagrama 12: Sub proceso de Evaluación del Desempeño
[image: ]
Fuente: Elaboración propia con bizagi Modeler.
4.2.6 Sub proceso de Compensación 
 
El objetivo del sub proceso de compensación es mantener el equilibrio que existe entre el trabajo, sin restricciones, que entrega por su voluntad el colaborador a la empresa con los sueldos, salarios y prestaciones que recibe de ella.  La compensación es un elemento clave para mantener un clima laboral óptimo, así como, para la motivación y compromiso que adquiere el colaborador para cumplir con los objetivos empresariales de corto y mediano plazo. La compensación es un factor de mejora en las relaciones laborales, contribuye con el estado psicológico que tiene relación con el sentido de pertenencia y satisfacción del colaborador. Las funciones de este sub proceso alcanza a la determinación de premios y de sanciones, ver Diagrama 13.  El servicio clave de beneficios está orientado a completar la compensación total que recibe el colaborador para satisfacer sus necesidades y mejorar sus condiciones de bienestar en: educación, vivienda, alimentación, vestimenta, transportación y salud. Otros elementos importantes que toma en cuenta el servicio de compensación son la productividad y competitividad que se asocian con los resultados. Respecto a las sanciones, el sub proceso de compensación requiere de la tipificación de faltas para determinar los descuentos o en un caso extremo para el cálculo de la liquidación por despido o cese del colaborador.
 
 
Diagrama 13: Sub proceso de Compensación
[image: ]
Fuente: Elaboración propia con bizagi Modeler.
4.2.7 Sub proceso de Gestión administrativa
 
El objetivo del Sub proceso de Gestión Administrativa de recursos humanos es mejorar y retener al talento, que forma el sistema humano de la organización, a través, del planeamiento, organización, control, supervisión, dirección y coordinación de las actividades principales de recursos humanos con cada uno de los departamentos, áreas y jefaturas que forman la estructura orgánica de la empresa. Las funciones de este sub proceso, ver Diagrama 14, alcanza a todos los servicios de recursos humanos: funcionales, sociales y personales, que inciden en el desempeño de cada uno de los colaboradores en general. Los servicios de este sub proceso se enfocan en: la implementación de políticas y programas de gestión de los recursos asociados a la captación, contratación, provisión, capacitación y clima laboral. Las responsabilidades de este sub proceso alcanzan a: la elaboración y actualización del manual de funciones y procedimientos. Así como a la supervisión: del reclutamiento de acuerdo a los perfiles requeridos; de la ejecución y resultados de la evaluación del desempeño del personal, formación, desarrollo y línea de carrera; y lo que concierne al bienestar, beneficios, compensaciones, liquidaciones, seguridad y salud ocupacional. 
 
Diagrama 14: Sub proceso de Gestión Administrativa
[image: ]
Fuente: Elaboración propia con bizagi Modeler.
 
 
 
4.3 Cadena de Valor Propuesta 
 
Todos los procesos de una organización están sostenidos por la infraestructura de la empresa y son soportados funcionalmente por tecnologías de información, estén o no los procesos automatizados. En la actualidad pocas empresas carecen de la tecnología Internet. En las empresas con procesos no automatizados utilizan hojas de cálculo que contribuyen con la gestión administrativa y operacional.  Basados en la Cadena de Valor de Porter desarrollamos la Cadena de Valor del Proceso de Recursos Humanos, ver Diagrama 15, donde podemos observar: las actividades primarias: búsqueda, selección; capacitación; evaluación del desempeño; y compensación; y las actividades de apoyo o secundarias: infraestructura de la empresa; gestión de recursos humanos o gestión administrativa de los recursos humanos; tecnología de la información; y abastecimiento. En una propuesta de mejora o rediseño de procesos, los cambios están centrados en las actividades que agreguen valor al requerimiento, solicitud o pedido, entregando resultados que superen el estándar, a fin de conseguir una ventaja competitiva. En ese sentido, el sub proceso de Búsqueda agrega valor para el cliente interno y en el caso de los promotores de venta al cliente externo. También agrega valor a la empresa, de tal manera, que la propuesta de valor de la empresa sea una ventaja competitiva. 
 
Diagrama 15: Cadena de Valor de RR HH – propuesta
[image: ]
 Fuente: Elaboración propia, basado en la Cadena de Valor de RR HH.
4.4 Mapa de Procesos Propuesto
 
El propósito de implementar el Proceso de RR HH como un proceso de soporte, ver Diagrama 16, dentro de la cadena de valor de la empresa es atender el requerimiento de personal de manera oportuna, mantener el abastecimiento de personal a todas las áreas de la empresa en la calidad y cantidad requerida, reducir la rotación y retener a los colaboradores más eficaces y eficientes, además de promover a través de la formación los principios de la mejora continua en procura de obtener una ventaja competitiva.
 
Diagrama 16: Mapa de Procesos de la Empresa – propuesto
[image: ]
  Fuente: Elaboración propia, basado en la identificación de los sub procesos de RR HH.
 
 
 
 
 
4.5 Viabilidad para la implementación del Proceso de RR HH en AOC
 
Para determinar la viabilidad para la implementación del proceso de recursos humanos en la empresa se realizó un cuestionario, de 17 preguntas, que fue respondido por el Gerente de Administración y Finanzas, que dentro de sus funciones principales tiene la de mantener el nivel de solidez funcional, económica y tecnológica de la empresa, ver Cuadro 13. 
 
 
 
Cuadro 13: Cuestionario base para el diagnóstico sobre el proceso de RR HH
	Nº
	Cuestionario Base - Diagnóstico Empresarial
	SI
	NO
	Respuesta del Gerente de Administración y Finanzas

	1
	¿Está organizada la empresa?, ¿Cómo se asumen las diferentes responsabilidades?
	X
	 
	La empresa obedece a estándares organizacionales corporativos implementados por la matriz, las funciones y responsabilidades están estipuladas.

	2
	¿Son adecuados los presupuestos de la empresa y se siguen de forma periódica y puntual?
	X
	 
	Todos los años se hace un Business Plan que es la meta anual, mensualmente se actualiza de acuerdo a lo real.

	3
	¿Es rentable la empresa? Es decir, ¿tiene beneficios suficientes para la actividad que realiza?
	X
	 
	La empresa genera beneficios suficientes para cubrir sus gastos y generar un margen.

	4
	¿En el futuro tendrá resultados positivos o negativos?
	X
	 
	Se tendrán a futuro resultados positivos, las proyecciones que manejamos son de crecimiento.

	5
	¿Se conoce el punto muerto de la empresa?
	X
	 
	Si tenemos localizados las operaciones que no generan beneficio.

	6
	¿Se realizan las previsiones de Tesorería?
	X
	 
	Si, constantemente se hacen centralizaciones, arqueos y flujos de caja que son controlados.

	7
	¿Los saldos activos de clientes y existencia son recuperables al valor original?
	X
	 
	 

	8
	¿La estructura de precios es la adecuada para satisfacer los márgenes necesarios?
	X
	 
	Si en este caso.

	9
	¿Los futuros pedidos son suficientes para seguir la actividad?
	X
	 
	 

	10
	¿La capacidad comercial es suficiente para generar ofertas?
	X
	 
	Las promociones son contempladas en la estructura de costos.

	11
	¿La productividad y grado de utilización de los recursos se conoce? 
	X
	 
	Los activos son evaluados periódicamente y calculamos un beneficio por cada uno.

	12
	¿La capacidad de innovación de nuevos productos o servicios funciona en la práctica?
	X
	 
	Somos una empresa tecnológica, debemos estar siempre a la vanguardia.

	13
	¿Las políticas de calidad dan el resultado previsto?
	X
	 
	Nuestras políticas cubren toda contingencia que se pueda generar.

	14
	¿La situación del mercado en que se mueve la empresa es conocida?
	X
	 
	Totalmente, trabajamos con GFK

	15
	¿El sistema de reporting mensual informa de la situación económica de la empresa?
	X
	 
	 

	16
	¿Los sistemas de gestión empresarial o software facilitan la labor a los empleados de la forma adecuada?
	X
	 
	 

	17
	¿Las instalaciones y medios de producción están al día tecnológicamente?
	X
	 
	 


 
 
El análisis de las respuestas del cuestionario dio como resultado lo siguiente
1.      La empresa está organizada de acuerdo a estándares organizacionales corporativos implementados por la matriz. Las funciones y responsabilidades están estipuladas.
2.        Los presupuestos de la empresa son adecuados y se elaboran y ejecutan de forma periódica y puntual. Todos los años se hace un Business Plan que es la meta anual, mensualmente se actualiza de acuerdo a lo real.
3.        La empresa es rentable y genera beneficios suficientes para cubrir sus gastos y generar un margen.
4.        La empresa tendrá a futuro resultados positivos, las proyecciones para la línea marrón que se manejan son de crecimiento.
5.        La empresa tiene localizados y controladas las operaciones que no generan beneficio.
6.        La empresa realiza previsiones de Tesorería, se hacen centralizaciones, arqueos y flujos de caja que son controlados.
7.        La empresa controla sus activos e inventarios de manera eficiente. 
8.        Los precios son competitivos y están estructurados para mantener los márgenes esperados.
9.        Las señales son de crecimiento. Los riesgos están controlados se siguen programas de fidelización de clientes para asegurar los futuros pedidos. 
10.    La empresa considera a las promociones dentro de su estructura de costos, lo que le permite tener capacidad para generar ofertas.
11.    La empresa conoce sus niveles de productividad y utilización de recursos a través de una evaluación periódica.
12.    La empresa es tecnológica, por lo tanto, la innovación es una política que permite mantener la marca a la vanguardia, es una práctica permanente.
13.    Las políticas de calidad están estipuladas para cubrir cualquier contingencia que se presente. 
14.    La empresa utiliza para los estudios de mercado los servicios de GFK que es una fuente confiable de información sobre el mercado y los consumidores.
15.    El proceso de control y evaluación económica de la empresa está bajo control.
16.    Para la gestión empresarial se utilizan aplicativos informáticos adecuados que facilitan la labor de los empleados.                               
17.    La infraestructura de TI es actualizada y renovada permanentemente. 
 
De acuerdo a la interpretación de las respuestas al cuestionario, podemos concluir que la empresa es funcional, económica y tecnológicamente sólida, y, por lo tanto, es viable y factible la implementación del Proceso de RR HH.
 
 
 
 
 
 
Conclusiones
 
1.        Se concluye que la empresa es funcional, económica y tecnológicamente sólida, y, por lo tanto, es viable y factible la implementación del Área de RR HH.
2.        Se encontró que en AOC el enfoque de gestión es funcional y no basada en procesos. La empresa funciona de forma vertical en áreas, departamentos y jefaturas. 
3.        Se ubicaron 10 actividades principales, a cargo de ejecutivos no especializados, que no se pueden considerar sub procesos de RR HH porque no están debidamente documentados de acuerdo a la Norma ISO 9001.
4.        Los sub procesos: estructuras de la organización; y selección y contratación son los únicos sub procesos que están en un nivel alto de funcionamiento y que podrían acompañar la implementación del Proceso de RR HH, sin problemas. 
5.        Los sub procesos: política de remuneraciones y evaluación; y gestión administrativa, podrían con algunos cambios servir para la implementación del Proceso de RR HH. 
6.        Los sub procesos clave de:  formación y mejora continua, tendrían que estructurarse para ser implementados en el Proceso de RR HH. 
7.        Se encontró que los sub procesos de capacitación y formación profesional no están integrados, se realizan de manera independiente en las áreas de ventas y marketing.
8.        Contrastando las actividades de recursos humanos ubicadas con las propuestas por Alles, M. A. (2006), no se ubicaron las siguientes actividades: Seleccionar empleados; Vigilar que las compensaciones (pagos) sean correctas; y Controlar la higiene y seguridad del empleado. 
9.        La identificación y mapeo de los sub procesos del Proceso de RR HH, facilitará la documentación del Proceso de RR HH de acuerdo a la Norma ISO 9001:2015 y contribuirá con la certificación necesaria para ingresar a mercados exigentes: grupos empresariales, organismos y entidades estatales.
10.    La metodología utilizada, mediante pasos ordenados, para la identificación de los sub procesos del proceso de recursos humanos, ha demostrado ser económica y de fácil aplicación, por lo que podría replicarse en todos los procesos de la cadena de valor de la empresa.
11.    Los objetivos y alcances de este estudio de investigación en los aspectos relacionados a la identificación y diseño de la arquitectura de procesos, han sido cumplidos. 
12.    La alineación de los objetivos empresariales del Proceso de RR HH con los objetivos estratégicos, permitirá un mejor control sobre la creación de valor y el logro de la ventaja competitiva.
13.    El diseño de la arquitectura de los sub procesos del Proceso de RR HH facilitará la formulación de requerimientos funcionales necesarios para el diseño e implementación de la arquitectura de soluciones informáticas y de la arquitectura de infraestructura TI.
14.    La implementación y puesta en marcha del Proceso de RR HH mejorará las relaciones de la empresa con el personal, toda vez, que el Proceso de RR HH tiene como función principal atender de manera personalizada a cada colaborador, en temas administrativos, económicos y psicológicos. 
 
 
 
 
 
 
Recomendaciones
 
1.        Se recomienda implementar el Área de RR HH bajo el enfoque de gestión basada en procesos, de acuerdo a la Norma ISO 9001:2015. Su aplicación facilitará la certificación de los sistemas de gestión de calidad; seguridad y salud en el trabajo; medio ambiente; y continuidad del negocio.
2.        Se recomienda la aplicación de la metodología empleada para el análisis, identificación y documentación, así como, el diseño de la arquitectura de todos los procesos que forman la cadena de valor de la empresa. Su aplicación contribuirá a cambiar, modificar, mejorar o eliminar procesos, sub procesos, actividades y tareas que no agregan valor ni ventaja competitiva.
3.        Se recomienda elaborar un manual de organización y funciones adecuado al enfoque de gestión basada en procesos.
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Anexo 1: Resultados de la Valoración e Importancia del Proceso de RR HH
	CUESTIONARIO PARA EL DIAGNÓSTICO DEL ÁREA DE RECURSOS HUMANOS
	SI
	NO
	Nivel de avance
	Importancia

	0% a 35%
	36% a 70%
	71% a 100%
	Baja
	Media
	Alta

	 
	ESTRUCTUIRA DE LA ORGANIZACIÓN
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Nº
	Cuestiones 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	Existe un procedimiento adecuado para diseñar la estructura de la empresa
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	2
	Existe un procedimiento adecuado para actualizar el diseño de la organización según las nuevas necesidades
	X
	 
	 
	X
	 
	 
	X
	 

	3
	La estructura de la organización está plasmada de forma adecuada en un manual de organización
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	4
	Están actualizadas las funciones de los puestos de trabajo
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	5
	Está determinado el proceso para actualizar la descripción de los puestos de trabajo
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	 
	SELECCIÓN Y CONTRATACIÓN
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Nº
	Cuestiones 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	Los procedimientos para seleccionar nuevos candidatos a contratar son los más adecuados
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	2
	Se difunden las convocatorias de los puestos vacantes en diversos medios de comunicación.
	 
	X
	 
	X
	 
	 
	X
	 

	3
	Los procesos de evaluación de los nuevos candidatos son los más adecuados
	X
	 
	 
	X
	 
	 
	X
	 

	4
	Se aplican exámenes técnicos y psico técnicos.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	5
	Es adecuado el proceso para la incorporación a la organización de los candidatos seleccionados
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	 
	POLÍTICA DE REMUNERACIÓN Y EVALUACIÓN
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Nº
	Cuestiones 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	Es adecuada la estrategia salarial para atraer a nuevo personal y retener al personal actual
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	 
	X

	2
	Se mantiene en niveles salariales similares a los de otras empresas de la red.
	 
	X
	 
	X
	 
	 
	 
	X

	3
	Se ofrecen estímulos adicionales para premiar al personal sobresaliente.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	4
	Se hacen estudios de competitividad salarial para determinar los paquetes de salario, incentivos y bonos.
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	 
	X

	5
	Se tiene instrumentado un sistema de compensación por resultados.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	 
	GESTIÓN DE RENOVACIÓN Y SUSTITUCIÓN DEL PERSONAL
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Nº
	Cuestiones 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	Son adecuados los procesos para retener el personal y evitar la rotación.
	X
	 
	 
	X
	 
	 
	 
	X

	2
	Se propician oportunidades crecientes de desarrollo personal e institucional.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	3
	Son adecuadas las medidas preventivas y/o correctivas que se aplican en relación a reducir la rotación de personal. 
	X
	 
	 
	X
	 
	 
	X
	 

	4
	Se realizan entrevista de salida para determinar la causa por la que abandonen la empresa.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	5
	Se aprovecha de forma adecuada de experiencia para aprender de los motivos y consecuencias de la rotación de personal.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	Nº
	FORMACIÓN
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	Es adecuada la forma de distribuir la inversión en cursos de formación internos/externos en las diferentes áreas de la empresa.
	 
	X
	 
	X
	 
	 
	X
	 

	2
	Se utiliza parte de los recursos de formación como mecanismo para propiciar y facilitar cambios tecnológicos y de cultura laboral. 
	 
	X
	 
	X
	 
	 
	X
	 

	3
	El sistema de detección de las necesidades de formación es adecuado.
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	4
	En el proceso de formación se tienen en cuenta todos los factores necesarios para contar con los cursos adecuados. 
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	5
	Son adecuados los indicadores de desempeño de los programas de formación.
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	 
	PROGRAMAS DE MEJORA CONTINUA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Nº
	Cuestiones 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	El procedimiento para documentar y difundir la información de las mejoras propuestas por empleados y directivos es adecuado. 
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	2
	Se tiene un programa de mejora continua en los diversos departamentos de la empresa.
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	3
	Se establece un registro histórico por tipo de mejora, a fin de elaborar informes periódicos.
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	4
	Los procedimientos para asegurar la permanencia de los esfuerzos dedicados a los programas de mejora continua son adecuados. 
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	5
	Existe dentro de la empresa una cultura hacia la mejora continua.
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	 
	GESTIÓN ADMINISTRATIVA
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Nº
	Cuestiones 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	Son adecuados los procesos para la gestión administrativa. 
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	2
	Se han hecho sondeos para identificar aspectos del clima laboral.
	 
	X
	X
	 
	 
	 
	X
	 

	3
	Los supervisores responden de la disciplina y el orden dentro de su grupo de trabajo.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	4
	Hay un ambiente de comunicación abierto que permite que los conflictos se expresen y solucionen en el momento en que se presentan.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X

	5
	Hay reglas establecidas y conocidas por el personal y se sanciona a quienes no las cumplen.
	X
	 
	 
	 
	X
	 
	 
	X


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo 2: Funciones principales por puesto de trabajo AOC Perú SAC
	[image: ] Descripción del Cargo: BDM – GERENTE DE PRODUCTO

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Area/Área
	PRODUCT  MANAGER
	GERENTE DE PRODUCTO

	Position/Posición 
	PRODUCT  MANAGER
	GERENTE DE PRODUCTO

	Report to/Reporta a
	General Manager
	GERENTE GENERAL

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	Local - PERU
	Local-Perú

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	* Planning:
	* Planificación:

	*Monthly PO release and follow up
	* Publicación y seguimiento mensuales de la OP

	*Rolling forecast update and material reserve with factory
	* Actualización de previsión de balanceo y reserva de material con fábrica

	*OTW review and emergency case solve for documents, certificates and logistic case
	* Revisión OTW y casos de emergencia para resolver documentos, certificados y casos logísticos

	*Sample Inventory movement control
	* Control de movimiento de inventario de muestra

	*WH Inventory review and control
	* WH Revisión y control de inventario

	*Outsourcing product communication 
	* Outsourcing de comunicación de productos


 
	 Descripción del Cargo: GERENTE DE VENTAS DE IT 

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	IT SALES
	VENTA DE TI

	Area/Área
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Position/Posición 
	IT SALES MANAGER
	GERENTE DE VENTAS DE TI

	Report to/Reporta a
	GENERAL MANAGER
	GERENTE GENERAL

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 
	 
	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Implement strategic planning sales for AOC lines under my charge
	* Implementar ventas de planificación estratégica para líneas AOC bajo mi cargo

	*Analyze products and competition and in coordination with the corresponding areas apply appropriate mix of products for our market and achieve compliance objectives.
	* Analizar productos y competencia y en coordinación con las áreas correspondientes aplicar una mezcla adecuada de productos para nuestro mercado y lograr objetivos de cumplimiento.

	*Sales forecast by sector
	* Previsiones de ventas por sector

	*Develop sales plans for each KAM according to every sector, for all product lines.
	* Desarrollar planes de ventas para cada KAM según cada sector, para todas las líneas de productos.

	*Supervision and monitoring performance of the IT team (KAMS).
	Supervisión y supervisión del equipo de TI (KAMS).

	*Develop Marketing plans and sales estrategies thta helps to generate demand.
	* Desarrollar planes de marketing y estrategias de ventas que ayudan a generar demanda.

	*Continuous search of new opportunities to generate greater participation of the brand, generating better profit to our businness
	* Búsqueda continua de nuevas oportunidades para generar una mayor participación de la marca, generando mejores negocios.


 
	Descripción del Cargo: ESPECIALISTA DE VENTAS – GOBIERNO Y PRIVADO

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	IT SALES   
	VENTA DE TI

	Area/Área
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Position/Posición 
	SALES SPECIALIST - Government and Private
	ESPECIALISTA DE VENTAS - Gobierno y Privado

	Report to/Reporta a
	IT SALES MANAGER
	GERENTE DE VENTAS TI

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 
	 
	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Business development in the public and private sector
	* Desarrollo de negocios en el sector público y privado

	*Sales forecast
	* Pronóstico de ventas

	*Customer Management (Contact, monitoring and development)
	* Gestión de Clientes (Contacto, seguimiento y desarrollo)

	*Implementation of strategic sales plans
	* Implementación de planes estratégicos de ventas

	*Training to the assigned portfolio.
	* Capacitación a la cartera asignada.


 
	Descripción del Cargo: REPRESENTANTE DE CUENTA CLAVE IT (KAM IT)

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	IT SALES - CORPORATIVE
	VENTAS DE TI - CORPORATIVO

	Area/Área
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Position/Posición 
	KEY ACCOUNT REPRESENTATIVE (KAM)
	REPRESENTANTE DE CUENTA CLAVE (KAM)

	Report to/Reporta a
	IT SALES 
	VENTA DE TI

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 
	 
	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Business development for all categories of products AOC.
	* Desarrollo de negocio para todas las categorías de productos AOC.

	*Sales forecast by sector.
	* Previsiones de ventas por sector.

	*Develop sales planning for each quarter of assigned accounts.
	* Desarrollar la planificación de ventas para cada trimestre de las cuentas asignadas.

	*Supervision and monitoring performance of the sales specialits assigned.
	* Supervisión y monitoreo del desempeño de los especialistas de ventas asignados.

	*Management of main accounts Corporate and Regional sector.
	* Gestión de las principales cuentas Sector Corporativo y Regional.


 
	 Descripción del Cargo: GERENTE DE VENTAS AL POR MENOR 

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Area/Área
	RETAIL SALES
	VENTAS AL POR MENOR

	Position/Posición 
	RETAIL SALES MANAGER
	GERENTE DE VENTAS AL POR MENOR

	Report to/Reporta a
	GENERAL MANAGER
	GERENTE GENERAL

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 
	 
	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Management of the Retail Sales area
	* Gestión del área Retail Sales

	*Market analysis and demand forecasting.
	* Análisis de mercado y previsión de demanda.

	*Development and distribution of monthy goals.
	* Desarrollo y distribución de metas mensuales.

	*Monitoring progress of goals.
	* Seguimiento del progreso de los objetivos.

	*Negotiation with retail customers in order to sign Commercial Agreedments and rebates.
	* Negociación con clientes minoristas para firmar Acuerdos Comerciales y rebajas.

	*Analysis of management indicators  (Sell In / Sell Out / Imports / Market Share)
	* Análisis de indicadores de gestión (Venta / Venta / Importaciones / Participación de mercado)

	*P&L by customer (Department stores, specialist stores, supermarkets)
	* P & L por cliente (Grandes almacenes, tiendas especializadas, supermercados)

	*Visit customers constantly to maintain good commercial relations
	* Visitar a los clientes constantemente para mantener buenas relaciones comerciales

	*Internal coordination with other areas (Administrative, Financial, Planning, etc)
	* Coordinación interna con otras áreas (Administrativas, Financieras, Planificación, etc.)

	*Supervision and monitoring performance of the Retail Sales team (KAMS).
	* Supervisión y monitoreo del equipo de ventas minoristas (KAMS).

	*Indirect supervision of Points of Sale (POS), that includes promoters, exhibitions, product layout.
	* Supervisión indirecta de puntos de venta (POS), que incluye promotores, exposiciones, diseño del producto.

	*Compensation, motivation and guidance of the sales forces (KAM).
	* Compensación, motivación y orientación de las fuerzas de ventas (KAM).


 
	  Descripción del Cargo: GERENTE DE CUENTA CLAVE - AL POR MENOR

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Area/Área
	RETAIL SALES
	VENTAS AL POR MENOR

	Position/Posición 
	KEY ACCOUNT MANAGER - RETAIL (KAM)
	GERENTE DE CUENTA CLAVE - AL POR MENOR (KAM)

	Report to/Reporta a
	RETAIL SALES MANAGER
	GERENTE DE VENTAS AL POR MENOR

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Management of retail key accounts.
	* Gestión de cuentas clave minoristas.

	*Development of commercial proposals and quotations.
	* Desarrollo de propuestas comerciales y presupuestos.

	*Close deals with retail customers, according to goals and demand analysis.
	* Cierre de ofertas con clientes minoristas, según objetivos y análisis de demanda.

	*Follow up the sales process until the purchase order (PO) is delivery to the client.
	* Seguimiento del proceso de venta hasta que la orden de compra (PO) sea la entrega al cliente.

	*P&L by customer, forecast by month, quarter, annual.
	* P & L por cliente, pronóstico por mes, trimestre, anual.

	*Negotiation of annual target with every retail customer, based on growth by category, market share, profit.
	* Negociación de la meta anual con cada cliente minorista, basado en crecimiento por categoría, cuota de mercado, beneficio.

	*Analysis of management indicators  (Sell In / Sell Out / Imports / Market Share).
	* Análisis de indicadores de gestión (Venta / Venta / Importaciones / Participación de mercado).

	*Indirect supervision of Points of Sale (POS), that includes promoters, exhibitions, product layout.
	* Supervisión indirecta de puntos de venta (POS), que incluye promotores, exposiciones, diseño del producto.

	*Coordination with Head of Trade Marketing and Store Supervisors actions about special prices, promotions, activations, exhibitions, etc.
	* Coordinación con Jefes de Marketing Comercial y Supervisores de Tienda de acciones sobre precios especiales, promociones, activaciones, exposiciones, etc.

	*Coordination with the different areas involved in the sales development (Financial, Marketing, Logistics)
	* Coordinación con las diferentes áreas involucradas en el desarrollo de ventas (Financiero, Marketing, Logística)


 
	  Descripción del Cargo: GERENTE DE CUENTA CLAVE SEÑAL DIGITAL (KAM DS) 

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Area/Área
	DIGITAL SIGNAGE SALES
	VENTA DE LA SEÑAL DIGITAL

	Position/Posición 
	KEY ACCOUNT MANAGER (KAM)
	GERENTE DE CUENTA CLAVE (KAM)

	Report to/Reporta a
	DIGITAL SIGNAGE MANAGER
	DIGITAL SIGNAGE MANAGER

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Responsible of capacitation and monitoring of assigned projects and clientes of Digital Signage (DS) according to assigned segmentation.
	* Responsable de capacitación y seguimiento de proyectos asignados y clientes de Digital Signage (DS) según segmentación asignada.

	*Responsible of the sale and post sale circuit in the DS channel.
	* Responsable del circuito de venta y post venta en el canal DS.

	*Continuous search of opportunities to generate new business or Join venture
	* Búsqueda continua de oportunidades para generar nuevos negocios 


 
	  Descripción del Cargo: JEFE DE MARKETING Y POS 

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	COMMERCIAL AND MARKETING
	COMERCIAL Y MARKETING

	Area/Área
	COMMERCIAL  
	COMERCIAL

	Position/Posición 
	HEAD OF MARKETING AND POS
	JEFE DE MARKETING Y POS

	Report to/Reporta a
	GENERAL MANAGER
	GERENTE GENERAL

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	Local
	Local

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Generate, coordinate and measure marketing activities in distribution channels.
	* Generar, coordinar y medir las actividades de marketing en los canales de distribución.

	*Propose, implement and measure brand related activities.
	* Proponer, implementar y medir actividades relacionadas con la marca.

	*Monitoring of product competitiveness and market activities.
	* Seguimiento de la competitividad de los productos y de las actividades de mercado.

	*POS team training 
	* Entrenamiento del equipo POS

	*Develop marketing events at the point of sale.
	* Desarrollar eventos de marketing en el punto de venta.

	*Develop special displays and POP materials according to the needs of each channel.
	* Desarrollar pantallas especiales y materiales POP de acuerdo a las necesidades de cada canal.

	*Create and implement trade marketing plans in the country.
	* Crear e implementar planes de comercialización comercial en el país.

	*Coordinate the introduction of new products with the sales force to ensure maximum dispersion in the market.
	* Coordinar la introducción de nuevos productos con la fuerza de ventas para asegurar la máxima dispersión en el mercado.

	*Generate good relations with the heads of store in all POS.
	* Generar buenas relaciones con los jefes de tienda en todos los puntos de venta.

	*Constant internal and external capacitation.
	* Capacitación interna y externa constante.

	*Develop trade marketing plans for the different channels, to increase sales and achieve goals.
	* Desarrollar planes de marketing comercial para los diferentes canales, para aumentar las ventas y alcanzar los objetivos.

	*Contribute to the professional and personal growth of POS team.
	* Contribuir al crecimiento profesional y personal del equipo POS.


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: COORDINADOR DE IMPORTACIONES 

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	ADMINISTRATIVE
	ADMINISTRATIVO

	Area/Área
	LOGISTICS AND IMPORTS
	LOGÍSTICA E IMPORTACIONES

	Position/Posición 
	IMPORTS COORDINATOR
	COORDINADOR DE IMPORTACIONES

	Report to/Reporta a
	ADMINISTRATIVE AND FINANCIAL MANAGER
	GERENTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Enter PO data to the system, OTW must be updated weekly (Status of shipments).
	* Introduzca los datos del PO en el sistema, OTW debe ser actualizado semanalmente (Estado de envíos).

	*Approval of drafts of shipping documents to provider (send by mail for review).
	* Aprobación de borradores de documentos de envío al proveedor (envíe por correo para su revisión).

	*Present imports to the Customs agent at proper time.
	* Presentar las importaciones al agente de Aduanas a su debido tiempo.

	*Prepare reports to accounting about costing and monthy expenses requiere for imports operations.
	* Preparar informes a la contabilidad sobre costos y gastos mensuales requeridos para las operaciones de importación.

	*Verify and monitor the optimal performance of Customs time delivery 
	* Verificar y monitorear el desempeño óptimo de la entrega de tiempo de aduana

	*Develop imports settlements (liquidations), in orden to get the correct orders costing. 
	* Desarrollar asentamientos de importaciones (liquidaciones), en orden para obtener las órdenes correctas de costos.

	*Inventory control, coordinate dispatchs with customers, management B2B portal.
	* Control de inventario, coordina despachos con clientes, portal B2B de gestión.

	*Manage authorizations for products requiring the Ministry of Teleconumications permits.
	* Gestionar las autorizaciones para los productos que requieren los permisos del Ministerio de Telecomunicaciones.

	*Monitoring logistics agents (maritime and aereal).
	* Supervisión de agentes logísticos (marítimos y aéreos).

	*Generate weekly reports of purchases and imports.
	* Generar informes semanales de compras e importaciones.

	*Send the schedule of shipments about to come to CD, in order to have enough storage space.
	* Enviar el calendario de envíos a punto de venir a CD, con el fin de tener suficiente espacio de almacenamiento.


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: ASISTENTE LOGÍSTICO

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	ADMINISTRATIVE
	ADMINISTRATIVO

	Area/Área
	LOGISTICS AND IMPORTS
	LOGÍSTICA E IMPORTACIONES

	Position/Posición 
	LOGISTICS ASSISTANT
	ASISTENTE DE LOGISTICA

	Report to/Reporta a
	ADMINISTRATIVE AND FINANCIAL MANAGER
	GERENTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Perform the procedures and documents required for the selection process and procurement of goods and services.
	* Realizar los procedimientos y documentos necesarios para el proceso de selección y adquisición de bienes y servicios.

	*Issue PO and SO (service orders) according to the requirements of internal customers.
	* Emitir el PO y el SO (órdenes del servicio) según los requisitos de los clientes internos.

	*Validate the PO and SO with signatures by those responsible for the purchase.
	* Validar el pedido y SO con firmas por los responsables de la compra.

	*Make quotes and charts for comparative evaluation.
	* Hacer citas y gráficos para la evaluación comparativa.

	*Keep the Register of Suppliers updated.
	* Mantener actualizado el Registro de Proveedores.

	*Support the ongoing evaluation of providers
	* Apoyar la evaluación continua de los proveedores

	*Support the organization of the files of the area.
	* Apoyar la organización de los archivos de la zona.

	*Support develop the periodic reports of the area.
	* Apoyar el desarrollo de los informes periódicos de la zona.

	*Perform other activities as assigned by the Head of Logistics and Import.
	* Realizar otras actividades asignadas por el Jefe de Logística e Importación.


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: PLANIFICADOR DE VENTAS

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Area/Área
	PLANNING
	PLANIFICACIÓN

	Position/Posición 
	SALES PLANER
	Vendedora

	Report to/Reporta a
	GENERAL MANAGER
	GERENTE GENERAL

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	Local - PERU
	Local - PERU

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	* RMA parts   
	* Partes RMA

	*According to the information provided by service department, reconfirm the price in system. 
	* De acuerdo con la información proporcionada por el departamento de servicio, reconfirmar el precio en el sistema.

	*Arrange all the corresponding documents together and compare with the importation record original.  
	* Organizar todos los documentos correspondientes, juntar y comparar con el registro de importación original.

	*Apply for Credit Memo in system, and be responsible for all the explanations        
	* Aplicar para Memo de Crédito en el sistema, y ​​ser responsable de todas las explicaciones

	*Push & Track the whole process of the Credit Memo until close of this amount.
	* Push & Track todo el proceso de la nota de crédito hasta el cierre de esta cantidad.

	*Logistics fee & other cost  
	* Gastos de logística y otros costos

	*Make sure all documents are complete, correct, compare with standard quotation.     
	* Asegúrese de que todos los documentos son completos, correctos, comparar con la cita estándar.

	*Arrange all together and apply for Debit Memo of this parts.
	* Organizar a todos juntos y aplicar el memo de débito de estas partes.

	*Communicate with EPI FI to get the account code to make it clear. 
	* Comuníquese con EPI FI para obtener el código de cuenta para que quede claro.

	*Sales reports       
	* Informes de ventas

	*Work with sales teams, to gather the sell-in & sell-out information on time.
	* Trabajar con equipos de ventas, para reunir la información de venta y venta a tiempo.

	*Based on Chile´s information, make reports to analyze the 2010 marketing trend and set up a best target for sales.  
	* Basado en la información de Chile, hacer reportes para analizar la tendencia de marketing 2017 y establecer un mejor objetivo de ventas.

	*Fill all data into sales reports, and make PO chart to analyze the achievement rate of the present month.   
	* Rellene todos los datos en informes de ventas, y haga la carta de PO para analizar la tasa de logros del mes actual.

	* Also it is necessary to make the analysis of the inventory for sales to make a better control.
	* También es necesario hacer el análisis del inventario de ventas para hacer un mejor control.


 [image: ]
	  Descripción del Cargo. ASISTENTE DE PLANIFICACIÓN

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	COMMERCIAL
	COMERCIAL

	Area/Área
	PLANNING
	PLANIFICACIÓN

	Position/Posición 
	PLANNING ASSISTANT
	ASISTENTE DE PLANIFICACIÓN

	Report to/Reporta a
	SALES PLANER
	Vendedora

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Update Sales and Inventory report weekly
	* Actualizar el informe de ventas e inventario semanalmente

	*Update Imports report weekly, downlouding data from Customs portal.*
	* Actualización de importaciones informe semanal, downlouding datos del portal de aduanas. *

	*Update Sell Out report by customer (all competition brands tv, tablets)
	* Update Sell Out informe por cliente (todas las marcas de la competencia de televisión, tabletas)

	*Analyse competition brands by price and model
	* Analizar las marcas de la competencia por precio y modelo

	*Enter Sales and Inventory data to C-Bis.
	* Ingrese datos de ventas y de inventario a C-Bis.

	*Enter PO to the system.
	* Introduzca el pedido en el sistema.

	*Generate reports for market analysis, competition and similar products
	* Generar informes para análisis de mercado, competencia y productos similares

	*Generate commercial indicators.
	* Generar indicadores comerciales.


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: JEFE DE SERVICIO DE POST VENTA

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	POST SALES SERVICE
	SERVICIO POST VENTA

	Area/Área
	POST SALES SERVICE
	SERVICIO POST VENTA

	Position/Posición 
	HEAD OF POST SALES SERVICE
	JEFE DE SERVICIO DE POST VENTA

	Report to/Reporta a
	GENERAL MANAGER
	GERENTE GENERAL

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Enable guarantees delivered to customers, with all AOC products.
	* Habilitar garantías entregadas a los clientes, con todos los productos AOC.

	*Assess and authorize the results of the work done by technical staff.
	* Evaluar y autorizar los resultados del trabajo realizado por el personal técnico.

	*Perform technical staff monitoring and reporting during the execution of services.
	* Realizar el seguimiento del personal técnico y la presentación de informes durante la ejecución de los servicios.

	*Ensure that the database of technical team is updated and complete, according to the requirements established.
	* Asegurar que la base de datos del equipo técnico esté actualizada y completa, de acuerdo con los requisitos establecidos.

	*Create files of contracts and keep them updated according to the quality procedures
	* Crear ficheros de contratos y mantenerlos actualizados según los procedimientos de calidad

	*Ensure the implementation of the service according to the scope of the contract and the technical procedures of the division
	* Asegurar la implementación del servicio de acuerdo con el alcance del contrato y los procedimientos técnicos de la división

	*Control and efficiently manage the budget allocated to each contract.
	* Controlar y gestionar eficientemente el presupuesto asignado a cada contrato.

	*Report progress and status of each contract to the Operations Manager.
	* Informe el progreso y el estado de cada contrato al Gerente de Operaciones.

	*Support the commercial area in the development and review of proposals in relation to the scope, availability of resources, cost and time of service, requested by the customer.
	* Apoyar el área comercial en el desarrollo y revisión de propuestas en relación al alcance, disponibilidad de recursos, costo y tiempo de servicio, solicitado por el cliente.

	*Efficiently manage and maintain the equipment and materials assigned to the area.
	* Gestionar y mantener eficientemente los equipos y materiales asignados a la zona.

	*Coordinate and track billing and collection services assigned
	* Coordinar y rastrear los servicios de facturación y cobranza asignados

	*Ensure compliance of the guidelines and procedures BV, including QHSE Management System
	* Asegurar el cumplimiento de las directrices y procedimientos BV, incluyendo QHSE Management System

	*Schedule and coordinate training of technical staff
	* Programar y coordinar la capacitación del personal técnico


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: ASISTENTE DE SISTEMAS

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	SISTEMS  
	SISTEMAS

	Area/Área
	INFORMATIC
	INFORMATICA

	Position/Posición 
	SISTEMS SUPPORT
	SOPORTE DE SISTEMAS

	Report to/Reporta a
	PERU
	PERÚ

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*User suport
	* Soporte del usuario

	*SAP BO support (important), generate SAP reports, Crystal Report .
	* SAP BO apoyo (importante), generar informes de SAP, Crystal Report.

	*SQL Server 2008 management
	* Administración de SQL Server 2008

	*Technical support local networks.
	* Redes locales de soporte técnico.

	*Domain of office tools: Word, Excel, Access (Macros programming), PowerPoint, Adobe Acrobat, Outlook (email configuracion, Exchangue, POP, IMAP)
	* Dominio de herramientas de oficina: Word, Excel, Access (Macros de programación), PowerPoint, Adobe Acrobat, Outlook (configuración de correo electrónico, Exchangue, POP, IMAP)

	*Hardware y Software support (OS Windows, Linux)
	* Hardware y Soporte de software (OS Windows, Linux)

	*Management of networking (share files, emails for new collaborators, printers, VPN…)
	* Gestión de redes (compartir archivos, correos electrónicos para nuevos colaboradores, impresoras, VPN ...)

	*Support servers (Nowledge on Microsoft server).
	* Servidores de soporte (Conocimiento sobre Microsoft server).

	*Support phone: Mobile applications, mobile telephony, IP
	* Teléfono de asistencia: aplicaciones móviles, telefonía móvil, IP

	*Install and configure different computer systems.
	* Instalar y configurar diferentes sistemas informáticos.

	*Bring support requirements for users.
	* Requisitos de soporte para los usuarios.

	*Analysis of network problems
	* Análisis de problemas de red


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: CONTADOR GENERAL

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	ACCOUNTING
	CONTABILIDAD

	Area/Área
	ACCOUNTING
	CONTABILIDAD

	Position/Posición 
	GENERAL ACCOUNTING
	CONTABILIDAD GENERAL

	Report to/Reporta a
	ADMINISTRATIVE AND FINANACIAL MANAGER
	GERENTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Preparation of reports to headquarters.
	* Preparación de informes a la sede.

	*Make adjustments for financial statements for tax purposes.
	* Hacer ajustes para los estados financieros a efectos fiscales.

	*Formulate Annual Income Tax affivadit.
	* Formular el impuesto de renta anual affivadit.

	*Review, monitor and issue balance sheets, annexes and other documents from the accounting system.
	* Revisar, monitorear y emitir los balances, anexos y otros documentos del sistema contable.

	*Review and approve Tributes as obligations of the company.
	* Revisar y aprobar los tributos como obligaciones de la empresa.

	*Coordinate and monitor compliance of the accounting process, according to current regulations.
	* Coordinar y supervisar el cumplimiento del proceso contable, de acuerdo con la normativa vigente.

	*Perform other related duties as assigned.
	* Realizar otras tareas relacionadas con lo asignado.

	*Responsible for tax preparation and filling PDT.
	* Responsable de preparación y llenado de impuestos PDT.

	*Preparation of information for public entities.
	* Elaboración de información para entidades públicas.

	*Preparation of weekly, monthly and annual accounting close.
	* Preparación de cierre semanal, mensual y anual.

	*Monitor compliance with accounting processes and tax rules, aimed at achieving the best operability and functionality of the accounting system.
	* Monitorear el cumplimiento de los procesos contables y las normas tributarias, con el fin de lograr la mejor funcionalidad del sistema contable.


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: GERENTE DE ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	ADMISTRATIVE AND FINANCIAL
	ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

	Area/Área
	 
	 

	Position/Posición 
	ADMINISTRATIVE AND FINANCIAL MANAGER
	GERENTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

	Report to/Reporta a
	GENERAL MANAGER
	GERENTE GENERAL

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	Local - PERU
	Local - PERU

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Closing reports AP, AR, BS, P&L.
	* Informes de cierre AP, AR, BS, P & L.

	*Supervision of the Accounting Team.
	* Supervisión del equipo de contabilidad.

	*Tax revision.
	* Revisión de impuestos.

	*Imports revision.
	* Revisión de importaciones.

	*Preliminar closing P&L.
	* P & L de cierre preliminar.

	*Attention External Audit.
	* Atención Auditoría Externa.

	*Attention Internal Audit.
	* Atención Auditoría Interna.

	*Monthly revision of Payroll
	* Revisión mensual de la nómina

	*Inventory revision and control
	* Revisión y control del inventario

	*Revision of Banks Journals.
	* Revisión de Diarios de Bancos.

	*Coordination of all accounting information
	* Coordinación de toda la información contable

	*Revision anexos de cierre
	* Revisión anexos de cierre

	*Cash Flow reports.
	* Informes de flujo de caja.

	*Approve purchase orders (PO).
	* Aprobar órdenes de compra (PO).

	*Biling control.
	* Control de Biling.

	*Manage of the control box (circuit sales).
	* Gestión de la caja de control (circuito de ventas).

	*Take the more appropriate decisions for the company.
	* Tomar las decisiones más apropiadas para la empresa.

	*Transfers abroad EPI.
	* Traslados al exterior EPI.

	*Control and supervision of Human Resources.
	* Control y supervisión de Recursos Humanos.

	*Publication of Internal Rules and enforce them.
	* Publicación de las Normas Internas y hacerlas cumplir.

	*Control of customer purchase orders.
	* Control de pedidos de cliente.

	*Inventory Control and all implemented formats.
	* Control de Inventario y todos los formatos implementados.

	*In charge of personnel recruitment.
	* Encargado del reclutamiento de personal.

	*Continuos search of the maximun optimization of the company resources.
	* Búsqueda continua de la optimización máxima de los recursos de la empresa.

	*Responsible for directing all internal administrative procedures
	* Responsable de dirigir todos los procedimientos administrativos internos

	*Control of all fixed assets of the company.
	* Control de todos los activos fijos de la empresa.
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	Descripción del Cargo: ASISTENTE ADMINISTRATIVO

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	ACCOUNTING
	CONTABILIDAD

	Area/Área
	ACCOUNTING
	CONTABILIDAD

	Position/Posición 
	ADMINISTRATIVE ASSISTANT
	ASISTENTE ADMINISTRATIVO

	Report to/Reporta a
	ADMINISTRATIVE AND FINANCIAL MANAGER
	GERENTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Customer invoice delivery
	* Entrega de la factura del cliente  

	*Archive bills signed by customers.
	* Archivar facturas firmadas por los clientes.

	*Perform procedures mandated by the management
	* Realizar los procedimientos ordenados por la gerencia


 
	[image: ]Descripción del Cargo: SUPERVISOR DE CUENTAS

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	ADMINISTRATIVE
	ADMINISTRACIÓN

	Area/Área
	ACCOUNTING
	CONTABILIDAD

	Position/Posición 
	ACCOUNTING SUPERVISOR
	SUPERVISOR DE CUENTAS

	Report to/Reporta a
	ACCOUNTING
	CONTABILIDAD

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Accomplish assets of accounts and account analysis general Balance Sheet
	* Realizar activos de cuentas y análisis de cuentas general Balance General

	*Realization of the closing seats.
	* Realización de los asientos de cierre.

	*Make the monthy payroll, gratifications and other payments.
	* Hacer la nómina mensual, gratificaciones y otros pagos.

	*Registration of product costing (Costing of Imports)
	* Registro de costos de productos (Cálculo de Costos de Importaciones)

	*Registration of imports costs of parts and samples.
	* Registro de los costos de importación de piezas y muestras.

	*Make inventory reports.
	* Hacer informes de inventario.

	*Provision expenses for foreign suppliers.
	* Gastos de provisión para proveedores extranjeros.

	*Make the employees contracts and delivery its ballots monthly.
	* Hacer que los empleados contraten y entreguen sus boletas cada mes.

	*Control of seats acrrued monthly.
	* Control de los asientos acumulados mensualmente.


 
	[image: ] Descripción del Cargo: AUXILIAR CONTABLE 

	Name/Nombre
	 

	Department/Departamento
	CONTABILIDAD

	Area/Área
	CONTABILIDAD

	Position/Posición 
	AUXILIAR CONTABLE

	Report to/Reporta a
	CONTADOR GENERAL

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	Verificar y consolidar los saldos contables

	Análisis de cuenta

	Registro de gastos: controlar y verificar que los comprobantes de pagos cuenten con los documentos sustentatorios y las autorizaciones respectivas

	Facturación

	Controlar y actualizar los activos y calcular sus respectivas depreciaciones

	Mantener un registro contable y financiero de las diferentes transacciones

	Elaborar informes periódicos: Registros de Compras e informes de pagos

	Otros relacionados con su cargo y que le asignados por la Gerencia Financiera y el Jefe 

	Contabilidad

	Manejo de Caja Chica

	Programación y cargo de pagos, AR y AP


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: RECEPCIONISTA

	Name/Nombre
	 

	Department/Departamento
	Administración & Finanzas

	Area/Área
	Administración & Finanzas

	Position/Posición 
	Recepción

	Report to/Reporta a
	Gerencia General, Administración y Finanzas

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	Lima

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	Atención telefónica de acuerdo a las normas de cortesía establecidas y dar el debido curso

	Recibir, clasificar, tramitar y controlar la correspondencia y documentación diversa recibida, tanto interna como externa.

	Recoger y canalizar los mensajes dirigidos al personal de la dependencia o enviados por este.

	Enviar comunicaciones internas y documentos relacionados a los diferentes departamentos administrativos

	Solicitar y mantener suministros de cafetería.

	Tramitar con la agencia de viajes la compra de boletos

	Realizar envíos de encomiendas al exterior.

	Coordinar con los departamentos el uso de la sala de sesiones.

	Enviar comunicaciones vía fax, correo electrónico y apartado postal a empresas e identidades.
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	  Descripción del Cargo: GESTOR DE COBRANZA

	Name/Nombre
	 

	Department/Departamento
	ADMINISTRATIVA

	Area/Área
	CONTABILIDAD

	Position/Posición 
	GESTOR DE COBRANZA

	Report to/Reporta a
	CONTABILIDAD

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	Realiza el ruteo de la cartera de clientes 

	Efectúa una óptima gestión de cobranza de toda la cartera asignada, siguiendo los protocolos de gestión establecidas 

	Hace uso adecuado de los recursos asignados por la empresa

	Identifica metas semanales, mensuales y verifica el avance de la efectividad de los pagos y recuperación a 

	través de los reportes de cobranza 

	Actualizar la información de los clientes directamente en el sistema 

	Realizar la gestión de cobranza preventiva a los clientes potenciales morosos 

	Atender telefónicamente al cliente, brindándole información sobre sus deudas

	Negociar con los clientes el refinanciamiento de las deudas pendientes

	Efectuar seguimiento a las cuentas del cliente con el propósito de para evitar demoras.

	Mantener activa y actualizada la cartera de clientes de la ciudad de Lima

	Analizar su cartera de clientes diseñando estrategias y controles para la recuperación de     cuentas.


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: RESPONSABLE DE REPUESTOS

	Name/Nombre
	 

	Department/Departamento
	ADMINISTRACION

	Area/Área
	POST VENTA

	Position/Posición 
	RESPONSABLE DE REPUESTOS

	Report to/Reporta a
	JEFE DE POST VENTA

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LIMA - PERU

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	Recepción, registro y ubicación de repuestos llegados de importación

	Actualización y/o generación de código de repuesto de modelos nuevos en SAP, y actualización de BD de inventario de repuestos llegados

	Atención de solicitudes, filtro, abastecimiento, control y seguimiento de uso de repuestos enviados a los CAS

	Análisis y autorización a CAS para tomar repuestos de DOA, WIP, SCRAP en caso de no contar en stock, y supervisar que CAS actualice sus Bodegas con el repuesto utilizado

	Revisión de stock y abastecimiento quincenal de Buffer de Repuestos para los CAS, para atenciones RMA o visitas On Site

	Traslado de Bodega de repuesto en SAP de Stock AOC <salida> hacia stock CAS, Anovo, Elausi <ingreso>

	Análisis semanal de los reportes de inventario de repuestos según rotación de utilizados y en stock para el cruce y/o Baja Definitiva en SAP

	Atención de solicitudes y proceso de venta de repuestos a clientes finales, retails o CAS

	Generación de Ordenes Compra en SAP para emisión en Contabilidad de Boleta o Factura de la venta de repuesto, y actualización de inventario BD

	Generación de reportes KPI

	Generación de CLAIM
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	  Descripción del Cargo. ENCARGADA DE RMA 

	Name/Nombre
	 

	Department/Departamento
	SERVICIO POST VENTA

	Area/Área
	SERVICIO POST VENTA

	Position/Posición 
	ENCARGADA DE RMA

	Report to/Reporta a
	JEFE POST VENTA

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	Control de atenciones solicitadas y generadas en los CAS (ingresos directos a CAS, solicitudes de servicio a Retails, cumplimiento de rutas de transporte programadas).

	Seguimiento de operación y registro correcto de equipos ingresados a los CAS.

	Control de Bodegas Post venta CAS y SAP.

	Atención y respuesta a clientes.


 [image: ]
	 Descripción del Cargo: AUXILIAR DE POST VENTA 

	Name/Nombre
	 
	 

	Department/Departamento
	POST SALES SERVICE
	SERVICIO POST VENTA

	Area/Área
	POST SALES SERVICE
	SERVICIO POST VENTA

	Position/Posición 
	AUXILIAR POST VENTA
	AUXILIAR POST VENTA

	Report to/Reporta a
	JEFE POST VENTA
	JEFE POST VENTA

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	LOCAL - PERU
	LOCAL - PERÚ

	 
	 
	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	Recepción y registro de Guías de Devolución enviados por clientes por equipos autorizados para nota de crédito.
	 

	Emisión Nota de Crédito.
	 

	 Atención y respuesta a clientes.
	 


 
	[image: ]  Descripción del Cargo: OPERADOR DE LIMPIEZA

	Name/Nombre
	Cleaning service
	Servicio de limpieza

	Department/Departamento
	 
	 

	Area/Área
	ADMINISTRATIVE
	ADMINISTRATIVO

	Position/Posición 
	Cleaning Operator
	Operador de limpieza

	Report to/Reporta a
	 
	 

	Responsability Local/regional/Responsabilidad Local/regional
	Lima
	Lima

	 

	Main Functions 
Funciones Principales
	*Cleaning material and equipment handling.
	* Material de limpieza y manejo del equipo.

	*Cleaning of hallways and external areas.
	* Limpieza de pasillos y áreas externas.

	*Cleaning administrative offices.
	* Limpieza de oficinas administrativas.

	*Cleaning restrooms.
	* Limpieza de baños.

	*Keep clening supplies organize and check stocks
	* Mantener limpios los suministros, organizar y comprobar las existencias


 
Anexo 3: Capítulo 4 Norma ISO 9001: 2015 "Contexto de la organización"
 
El capítulo 4 del borrador de la norma ISO 9001:2015 “Contexto de la organización”, contiene las siguientes cláusulas:
4.1 Comprender la organización y su contexto: la empresa deberá determinar cuáles pueden ser los problemas tanto externos como internos que afecten a los resultados planificados dentro del sistema de gestión de calidad. Hablamos de problemas culturales, legales, tecnológicos, económicos, etc.
 
4.2 Comprender las necesidades y expectativas de las partes interesadas: se deberá identificar las partes interesadas que influyen en el sistema de gestión de calidad, así como los requisitos de estas partes interesadas. Estas partes interesadas son los proveedores, clientes, colaboradores, subcontratas…
 
4.3 Determinación del alcance del sistema de gestión de la calidad: esto no es nuevo con la versión que tenemos en vigor, pero hace una apreciación y es que debemos determinar el alcance en función de lo determinado en los dos puntos anteriores. Y ahora deberá quedar claro en el alcance tanto las exclusiones como las subcontratas.
 
4.4 Sistema de gestión de calidad: coincide prácticamente con la cláusula 4.1 de la actual versión del 2008, pero tiene algunos requisitos añadidos. Entre ellos, determinar los riesgos que pueden afectar al buen funcionamiento del sistema, determinar las responsabilidades y responsables para determinados procesos o conjunto de procesos y asegurarse que los nuevos procesos o procesos revisados siguen dando resultados satisfactorios.
 
4.4.2 Enfoque basado en procesos: La organización debe aplicar un enfoque basado en procesos para su sistema de gestión de calidad. La organización debe:
k)        Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad y su aplicación en toda la organización;
l)          Determinar los insumos necesarios y los resultados esperados de cada proceso;
m)     Determinar la secuencia e interacción de estos procesos;
n)        Determinar los riesgos a la conformidad de los bienes y servicios y la satisfacción del cliente si las salidas no deseadas se entregan o la interacción proceso es ineficaz;
o)        Determinar los criterios, métodos, medidas e indicadores de desempeño relacionados necesarios para asegurar que tanto en la operación y el control de estos procesos sean eficaces;
p)        Determinar los recursos y asegurar su disponibilidad;
q)        Asignar responsabilidades y autoridades para el proceso;
r)         Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados;
s)         Vigilar, analizar y cambiar, si es necesario, estos procesos asegurando que continúan entregando los resultados previstos; y
t)          Asegurar la mejora continua de estos procesos.
 
 
 
 


[1] AOC Perú SAC, 6 de septiembre de 2017
[2] El comercio, negocios, Marcela Saavedra, 21 de agosto de 2015
[3] Fuente: http://latin.aoc.com.
[4] (J), Jefatura
[5] Referencia: Información proporcionada por el Gerencia de Administración y Finanzas de AOC Perú SAC.
[6] Web AOC 2017
[7] BCRP (Banco Central de reserva del Perú), 2016
[8] Fuente: Objetivos AOC
[9] Los conceptos de taller de valor y red de valor, no son materia de este estudio.
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3.3 Desarrolo de métodos para aprovecar la experiencia

[3:4 Desarrolo de métodos para la gestén del conocimiento.

5.5 Plaespreventivosy'o comectivospara educ arotacén e pesonal

3.6 Reaizacién de nirevista de salida para deteminarlas causas por s que abandonan f empresa.

3.7 Planes para aprovechar de fonma adecuada n expereaca para prender de os mofios  consecuencis e lartacion de prsonal
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[Programa de formacién

|41 Desarrollo del sistema de deteccion de necesidades de formacién.

|42 Desarrollo de planes de formaciéa.

43 Elaborar del presupuesto amual para laiversion en cursos de formacién ntemos'externos en las diferenes dreas de la empresa

|44 Desanrllo de planes para facitar cambios tecnolégicos y de cutwa laboral

4.5 Desarrollo de un sistema de deteccion de necesidades de formacion personaly profesional

4.6 Elccién de conteridos y elboracion de cursos.

|4.7 Definicién de indicadores de deseapeio.

4.8 Evaluacién de losprogramas de formacidn a ravés de ndicadores de empedo.

[Programa de mejora continua

5.1 Documentacén y difusionde s mejoas propuestaspor empleadosy drecivos.

52 Programa de mejora conina para cada uno i los departamentos de a empresa_

5.3 Reisto histrco por po de mejora, a in de caborar ifomesperibdicos.

5.4 Los procedmientos para asegurr a permanencia de s esferzos dedicados  los proggemas de mejora continua son adecuados.

55 Plan de contimidad de la empresa

5.6 Plan de mejora continua.

6.1 Geston administatva del proceso de recursos humanos.

6.2 Evaluaciones del cma laboral.

63 Supervisicn d I discplina y el orden del gupo de rabajo

64 Planes de commicacin para solucionar confctos en el momeato en que se presentan.

65 Apécacion de sanciones

66 Regiso de bajas.

6.7 Trémite de pemisos.

68 Registro d incidentes.






