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Introduccion

La Administracion Publica Federal (APF) estd trabajando en la implantacién de mejores practicas de regulacion y
gestion de procesos que se reflejen en resultados para satisfacer las necesidades de los ciudadanos en cuanto a la
provision de bienes y servicios publicos.

Asimismo, cada una de las dependencias y entidades que la conforman han colaborado para este fin,aprovechando
las experiencias exitosas previas y cuyas principales funciones son las siguientes:

Combate a la discrecionalidad de acceso a la informacién y transparencia.
Desarrollo del personal y gestion del capital intelectual.
Profesionalizacion.

Enfoque hacia la calidad.

Modernizacién y aplicacién de tecnologia.

Mejora regulatoria.

Disminucién de costos y gastos.

Grado de innovacion.

Impacto a la sociedad.

O 0N~ WN =

Uno de los objetivos de la Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco), particularmente el caso de la Direccion
General de Programacién, Organizacién y Presupuesto (DGPOP), es el de la induccién hacia una operacién basada
en las mejores practicas:eficiencia, eficacia, flexibilidad y competitividad.De esta forma se busca satisfacer a nuestros
clientes, transmitiendo valor y apoyo a los objetivos, misién y visidn institucional, aprovechando al méximo todos
los recursos de la organizacién.

Tomando en consideracion lo anterior, se toma a la Administracién de Procesos de Negocio (APN) y el Cuadro de
Mando Integral (CMI) como elementos fundamentales para mejorar la competitividad y eficiencia en la propia
DGPOP y gradualmente en la Instituciéon en su conjunto.

La APN tiene como principal objeto buscar el enfoque de gestion institucional, a partir del funcionamiento de los
procesos y de su coordinacion entre si. Ademas el CMI proporciona un marco que permite describir y comunicar
una estrategia de forma coherente y clara, a través de la ventaja competitiva del conocimiento, las capacidades y
las relaciones intangibles creadas por los empleados.

Con la implementacion de esta sinergia de modelos, en el caso de estudio, se espera que los procesos se alineen a
la cadena de valor, la misién y visién institucionales.

Asimismo,se busca dar claridad en la direccion estratégica,alinear los recursos y finalmente,incrementar la disciplina
de la operacién diaria.



Cabe mencionar que el ciclo completo de la sinergia de los Modelos comprenden las siguientes etapas:’

Misidn y visién.

Analisis estratégico.

Mapa estratégico.

Cuadro de Mando Integral.
Iniciativas estratégicas.
Ejecucion.

Monitoreo y Ajuste.

No A wWwN =

Con la implementacion de este modelo, se anticipan beneficios estratégicos en la DGPOP, como son la
estandarizacién, integracion de objetivos, alineacidon con la estrategia, mayor flexibilidad y capacidad de
adaptacién a los entornos.



Resumen

Instituido por Norton y Kaplan en 1992 como herramienta fundamental en la administracion de procesos de
negocios, el Cuadro de Mando Integral (CMI) es un modelo de gestién, el cual formula en términos comprensibles,
el procedimiento estratégico de una organizacién que se deriva en una serie de objetivos e indicadores por medio
de relaciones causa-efecto.

En tal sentido, el CMI posibilita a la organizacion a describir en diversas formas sus estrategias, enfocandose a dar
propuestas de valor al cliente y mejorar el analisis de los procesos internos, competencias y tecnologias vinculadas
al logro de los resultados planeados.

En esta tesis se aplica el CMI en la Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco), en concreto a la Direccion
General de Programacion, Organizacién y Presupuesto (DGPOP), ésta unidad administrativa (UA) depende de la
Coordinacion Generalde Administracion cuyafuncién especificaesladeinstrumentarlas directrices administrativas
endos planos,el primero,abocado ala generaciéon de normas y criterios técnicos; el segundo,enfocado a determinar
pautas para la coordinacién, asesoria y apoyo a las UA en materia organizacional y presupuestal.

Se analiz6 el contexto del sistema de la DGPOP en lo organizacional, temporal, espacial y por otra parte, se
conceptud que existe una ausencia de planeacion estratégica, al identificar dos situaciones: la primera, es que no
existe una misién y visién que dirija el rumbo organizacional y la segunda es que no se lleva a cabo un seguimiento
al rendimiento de los procesos de la DGPOP, lo cual implica que no existen acciones de mejoramiento de acuerdo
con las necesidades de los clientes de las UA.

En lo metodoldgico, desde lo general a lo particular, se analizaron los antecedentes del CMI, a través de la
Administracion de Procesos de negocio (APN), indicando tres dimensiones esenciales: negocio, proceso y gestion,
con objeto de fomentar procesos de negocio efectivos, dgiles y transparentes; abarcando personas, sistemas,
funciones, negocios, clientes asi como proveedores. Ya en lo especifico, se implemento la misidn, visién y analisis
estratégico con la técnica de Jiro Kawakita (1972) y desarrollada por Shumpei Kubayashi, lamada Team Kawakita
Jiro (TKJ). Ello tiene como fin, obtener un analisis situacional sistémico en una matriz, la cual hace posible ver las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades; y asi poder mostrar las relaciones entre ellas relacionadas con
las estrategias que seran aplicadas a la DGPOP.

Conelandlisis de la matrizanterior,se formulé un mapa estratégico,en el que se definieron los objetivos estratégicos
que guiaran la propuesta de gestion de la organizacion y la creacion del CMI en esta tesis, alli se muestran cada una
de las iniciativas, estrategias organizacionales, objetivos estratégicos, indicadores y metas; asi como, la formulacién
de los proyectos a desarrollar por medio de la ruta critica.

En ultimainstancia,parafinalizar,al seraplicado el CMI como modelo en esta tesis,se desarrollé un sistemaintegrado
de medicion de gestion, mediante el andlisis de diversos indicadores. De los nueve proyectos presentados, se
propone dar seguimiento al logro de sus objetivos planteados con relacién a las metas que deberdn alcanzar, con
la salvedad de que dichas metas pueden ser modificables de acuerdo con el rendimiento de los proyectos.



Abstract

Created by Norton and Kaplan in 1992 as a fundamental tool for Administration Business Processes, the Balanced
Scorecard (BSC) is a management model which forms a strategic procedure of an organization which is derived in
objectives and indicators by cause - effect relations.

In this way, the BSC allows an organization to describe in diverse ways its strategy, focusing on giving valuable
proposals to the costumer and on facilitate the analysis of internal processes, competence and technologies
related to planned results.

This thesis applies the BSC to the Consumer Protection Federal Agency, in particular to the General Program,
Organization and Budget Office which is under the control of the General Administration Office whose function
is to establish administration directives in two ways. It focuses first on creating norms and technical criteria and
second, on determining rules and regulations for the coordination, the assessment and the support of the General
Program, Organization and Budget Office

The General Program, Organization and Budget Office has been analyzed in the organizational and seasonal
context. It was shown that the missing strategic planning results in an absence of a mission and vision and in
missing processes and procedures including improvement actions in connection with others offices.

In general, the BSC’s causes were analyzed through the Business Process Administration in three areas (business,
process and formalities) in order to promote effective, agile and transparent business processes.

Specifically the mission, vision and strategic analysis were implemented by using the Jiro Kawakita’s (1972)
technique which was developed by Shumpei Kubayashi.This technique offers a behavioral and systematic analysis
and provides a matrix which includes the strengths, weaknesses, opportunities and threats of a company.

This analysis contains strategic objectives for General Program, Organization and Budget Office to incorporate the
BSC by using initiatives, strategic organization and goals.

At last, by applying the BSC as a model, an efficient system was developed. Of the nine projects presented, |
proposed to follow the objectives and put forward the BSC, considering that goals can be modifiable in accord
with an efficient project.



Justificacion

ElPlan Nacionalde Desarrollodela APF 2007-2012 sefalala necesidad de programas de simplificacién administrativa
y mejora regulatoria en toda la administracién publica, procurando que los cambios tengan un impacto directo en
el combate a la discrecionalidad, arbitrariedad y la corrupcién. Asimismo, sefiala la mejora de la regulacion, gestion,
procesos y los resultados de la APF para satisfacer las necesidades de los ciudadanos en cuanto a la provision de
bienes y servicios publicos.?

El Gobierno ha implementado distintas estrategias y herramientas con el propésito de apoyar a las dependencias
y entidades en su desarrollo administrativo integral, con resultados tangibles hacia los beneficiarios, elevando la
eficiencia y eficacia en la ejecucion de los recursos publicos con la posibilidad de incrementar la base de cobertura
de la poblacion beneficiaria.

En el marco de la modernizacién administrativa de la Profeco es necesario impulsar acciones que propicien una
mayor eficiencia, eficacia y congruencia en su desempeiio, lo que hace indispensable poner en marcha medidas
orientadas a la administracién de procesosy con ello al mejoramiento de la operacién institucional.

En este sentido, es necesario impulsar el desarrollo de una cultura de administracién de procesos, permitiendo
de manera deliberada y colaborativa, manejar sistematicamente todos los procesos institucionales y coadyuvar
a alcanzar claridad en la direccién estratégica, alineacién de los recursos institucionales y a la disciplina del
mejoramiento continuo.

Como resultado del establecimiento de una adecuada administracién por procesos, se espera fortalecer la rendicién
de cuentas de la Institucion,ademas de facilitar la verificacion de la informacion que sirva de base para tal proposito,
proporcionando mayor certeza y credibilidad sobre la misma.

La APN y el CMI son modelos para llevar la administracién de la organizacion a través de sus procesos de negocio
y no sélo a través de las funciones propias de cada area, por lo que se considera conveniente la aplicacién del CMI
en la DGPOP, lo cual serd la base para la implementacién integral del CMI en la Institucidn, consiguiendo con ello
la mejora en la operacion de las demas unidades administrativas.
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Objetivos

Objetivo General

Proponer un modelo para mejorar la competitividad y eficiencia en la administracion de la DGPOP a través de
la planeacion estratégica, para medir el desemperfio y buscar la optimacién de los recursos financieros, capital
humano, procesos y la satisfaccién del cliente.

Objetivos Especificos

* Establecer la mision y visidn que permitan definir la estrategia organizacional de la DGPOP, en concordancia con
el rumbo institucional.

+ Desarrollar la estrategia organizacional, a través de objetivos estratégicos plasmados en un mapa estratégico
que permita dirigir el rumbo organizacional de la DGPOP.

* Implementar en la DGPOP un CMI como herramienta de gestién que permita construir una serie de indicadores
que evaluen el desempefo organizacional.

* Proponer proyectos en base a las prioridades estratégicas de la DGPOP que permitan alcanzar los objetivos
estratégicos plasmados en el CMI.

1



Capitulo 1. Antecedentes

La palabra “sistema” tiene diversas connotaciones, Segun John P.Van Gigch “sistema es una reunién o conjunto
de elementos interrelacionados, interdependientes e interactuantes que forman un todo organizado”* Bertalanffy
menciona que un sistema “es un conjunto de unidades reciprocamente relacionadas” En la presente tesis se
entenderd como sistema a la reunién o conjunto de elementos relacionados con un objetivo comun.”

Lossistemaspuedenserabiertosocerradosdeacuerdoconloselementosconlosqueinteractianoseinterrelacionan
para alcanzar un objetivo o finalidad.®

Los sistemas abiertos, son aquellos que se encuentran permanentemente relaciéon con su entorno, intercambiando
energia, informacién, materia entre otros elementos; y los sistemas cerrados, son los que no interactian con su
entorno, o sea se hayan totalmente aislados.

Un sistema se encuentra compuesto por los siguientes elementos:

1) Objetivos: se refiere a la finalidad del sistema.

2) Elementos o componentes: que pueden ser reducidos enumerados en categorias, familias, poblacién o
subsistemas menores dentro del sistema.

3) Limite o frontera: define la frontera y lo separa del “mundo” exterior.

4) Entorno: es todo lo que se encuentra rodeando al sistema.

5) Variables exdgenas: son variables que influyen desde el entorno o exterior de un sistema.

6) Variables enddgenas: son las variables en si del sistema, pueden ser magnitudes o cantidades.

7) Flujos: es la informacidn, energia o material que circula en un sistema.

8) Depositos: en donde pueden reunirse los elementos, almacenar energia, informacién, materiales.

A su vez, éste se puede clasificar bajo los siguientes enfoques: sistema, subsistema, macrosistema o supersistema,
dicha clasificacion se deriva del analisis que se quiera hacer.

Es decir, los subsistemas pueden ser pequeios sistemas o sistemas menores que se producen en un sistema mayor
al que estemos analizando o haciendo referencia, también pueden ser los elementos de un sistema. Al igual que
cuando un docente debe ensefar a sus alumnos la nocién de conjunto y subconjunto, para ensefar este ultimo
partird de un conjunto mayor que le permita mostrar cudles son sus elementos o subconjuntos.

En otras ocasiones los sistemas forman parte de un sistema mas amplio, llamado macrosistema o supersistema. Asi,
por ejemplo los sistemas circulatorios, digestivos, 6seo, muscular, etcétera forman parte del macro sistema llamado
“cuerpo humano’ 6 cuando hablamos de macro o micro economia, nos referimos a macrosistemas econémicos,
economias mundiales, 0 microsistemas econémicos.

12



Capitulo 1. Antecedentes

El mejoramiento de los sistemas se refiere al proceso de asegurar que los sistemas o subsistemas operen de acuerdo
con las expectativas. Para poder determinar este aspecto, lo primero que se debe realizar es definir el problema, un
paso que incluye el delimitar el alcance de la investigacion.

Con base a lo anterior y para el presente caso de estudio, el sistema lo conforma la Procuraduria Federal del
Consumidor (Profeco) y el subsistema lo ocupa la Direccion General de Programacién, Organizacién y Presupuesto
(DGPOP).

Actualmente Profeco se enfrenta a problemas de crecimiento no planeado y estructurado de la organizacion,
ademas por la introduccién de tecnologias de informacién, las cuales no han podido ser implementadas de forma
adecuada,lo que haimplicado repetirlos trabajos.Por otra parte,en el caso de laDGPOP no se cuenta con una misién
y vision, por lo que las estrategias y objetivos ocasionalmente no estén alineados con el rumbo organizacional.

En busca del mejoramiento del subsistema DGPOP, se inicia a describir cada uno de los elementos conforme a la
siguiente estructura de analisis:

1.1 Ubicacion del sistema

1.1.1. Ubicacion organizacional

El sistema Profeco, en materia juridica y organizacional se le sitta como un organismo descentralizado con
patrimonio propio y personalidad juridica, que depende de la Secretaria de Economia, figura1.1.?

Presidencia
dela

Republica

o Secretaria Secretaria Secretaria : o Secretaria ’ Secretaria
Seﬂ::arla B Haciendd e dg e Ia Sec:'e:arla Sec:?;arla e Pre‘::r:aale:lueri: e 4 Ot;as :
-z y Crédito elaciones Defensa . g Desarrollo b Seguridad ependencias|
Rabernacigy Publico Exteriores Nacional flaring Fonomis Social Repiiblisy Piblica
I
Otros
CENAM COFEMER PROFECO FONAES IMPI Organismos
Decentralizados

Figura 1.1.Organigrama de la Administracion Publica Federal.
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Capitulo 1. Antecedentes

Profeco conforme al Reglamento de la Procuraduria Federal del Consumidor, ésta constituida por 26 Unidades
Administrativas (UA)', las cuales conforman la estructura organizacional que se aprecia en la figura 1.2."

Profeco
Organo
| Interno
de Control
3 ;. Coordinacion . .
’ Subprocuraduri) . Subproguradura| |<upprocuradurial | “Generaide. | | Coordinacén | | Coordinacign
Servicios Verificacion Juridica IEJi\:llflagcalgiI:SX Administracién Planeacién
4 - A . Direccion f i
Direccién Direccion Direccion Direccion Direccién General de Rireccidy
qGeneralde | || Genenlde | i ceneride | |Ganera Juridcal | Genwaide | | programacion | | pierrate
S195 Y8 Loy y C ti ifusion rganizacion 2
Social Conadaaon Vigilancia Uit P?esupuestoy Evaluacién
9 q Y. Direccion Direccién General : 5
. - 4 - Laboratorio Direccién Direccion
L Gireccon ||| Bireccion | || Nacionorde. | || eneraidelo ||| Seneraide || | “deRecursos || Generlde
Deleqaci kel Proteccion al Contensioso pcaclony grerialceey Estudios sobre
elegaciones Procedimientos B sumidal y de Recursos Organizacién de Servicios Eonsunt
Consumidores Generales
Direccién General Direccion Direccion
Delegacionesy de Contratos de General de General de
] Subdel iones | |Adhesién, Registro| | Verificacion de i Recursos
Y Autofinanciamiento Combustibles Humanos
Direcciéon
L{ Generalde
Informatica

Figura 1.2.Organigrama de la Profeco.

Como se observo anteriormente Profeco coordina 27 Unidades Administrativas a través de 3 Subprocuradurias
y 3 Coordinaciones Generales; para el subsistema DGPOP, se deben relacionar sus funciones con el actuar de la
Coordinacion General de Administracion (CGA), cuyo objetivo es administrar los recursos humanos, materiales,
financieros e informaticos, a través del establecimiento y aplicacién de normas, criterios, sistemas y procedimientos,
asi como herramientas metodoldgicas, a fin de que las UA cuenten con los recursos, la organizacién y la tecnologia
necesaria, para el desempeno de las funciones encomendadas.?

Bajo esta linea de mando y alinedndose la DGPOP, tiene los objetivos de instrumentar las directrices, normas,
criterios técnicos, coordinar, asesorar y apoyar a las UA de Profeco. Ademas de la formulacién de sus programas,
subprogramas, metas anuales y presupuesto. Asi como controlar y optimizar el ejercicio del presupuesto asignado
revisando sus procesosy sistemas de organizacién para proponer a la CGA, las acciones que procedan para mejorar
continuamente el funcionamiento de la Institucién.*®

14



Capitulo 1. Antecedentes

La DGPOP se encuentra constituida por cuatro Direcciones de Area, la Direccién de Control y Evaluacion Financiera
(DCEF), la Direccion de Programacién y Organizacién (DPO), Direccion de Presupuesto (DP) y Direccion de
Contabilidad (DC), como se muestra en la figura 1.3.

Direccion General de
Programacion,
I Organizaciony
Presupuesto

Direccion de -
Control P Direccién de Direccién de Direccion de
I Evaluacion g)gran:laapp y Presupuesto Contabilidad
Financiera gganizacioly
De aEtamer;to
Departamento Departamento e Control Departamento
] | delngresos "lde Organizacion| || Presupuestal de Contabilidad
Oficinas
Centrales
D t: Departamento
L De@ar::;ggnto L epardaemento L] de Control
9 Programacion Presupuestal
Delegaciones

Figura 1.3.Organigrama de DGPOP.

1.2 Ubicacion Temporal

México ha sido pionero en Latinoamérica en la promocién de los intereses del comprador, ya que nuestro pais fue
el primero en crear una Procuraduria para la defensa del consumidor y el segundo en contar con una Ley Federal
de Proteccion al Consumidor.En 1976, la Ley Federal de Proteccién al Consumidor (LFPC) por primera vez planted
derechos para la poblaciéon consumidora y cre6 una Instituciéon especializada en procurar justicia en torno a la
materia; para ello se cred en ese mismo afio Profeco, junto con el Instituto Nacional del Consumidor (INCO).

Profeco es una Institucion encargada de hacer cumplir la ley y defender a los ciudadanos en sus relaciones de
consumo. La razén de ser de esta organizacion se basa en la promocién del desarrollo tanto de los consumidores
comode los proveedores,fomentando el respetoalos derechos delos primerosy el cumplimiento de las obligaciones
de los segundos.

Una de las tareas mas importantes de Profeco es la vigilancia permanente de las practicas comerciales indebidas,
asi como de la publicidad engafiosa.En consecuencia, Profeco tiene la facultad de inmovilizar productos peligrosos,
sancionar con multas o incluso clausurar empresas que atentan contra los derechos del consumidor. Ademas, esta
Institucién permite presentar quejasy denuncias sinabandonaraningun afectado,compartiendo laresponsabilidad
en todo momento con la victima de un abuso o violacién a sus derechos como consumidor.
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Capitulo 1. Antecedentes

Ahora bien, la DGPOP se constituye en diciembre del afio de 1992, derivado de la modificacion de la estructura de
la Profeco al crearse una sola Institucion a partir de la fusién del INCO y la Profeco. Es entonces que se publica la
nueva LFPC®y con ella la nueva estructura organica, estableciendo que la DGPOP esté adscrita a la Coordinacion

General de Administracion.’

El 23 y 24 de agosto de 1994 se publican en el Diario Oficial de la Federacién, respectivamente, el Reglamento

y el Estatuto Organico de la Procuraduria en cuyos ordenamientos se precisan las atribuciones conferidas a las

unidades administrativas creadas por las reformas a la LFPC.
Los antecedentes que han impactado de forma importante a Profeco son los siguientes:

7 de enero de 1982:se le da la facultad de regular los sistemas de comercializacion utilizados en el pais.

7 de febrero de 1985: la LFPC regula la competencia, naturaleza juridica y atribuciones de Profeco; incluye
nuevas definiciones, denominaciones e informacion de bienes y servicios, facultades de la entonces Secretaria
de Comercio y Fomento Industrial y se refiere a la informacién comercial que ostentan productos o etiquetas,
ventas al consumidor, promociones y ofertas, atribuciones del Procurador Federal del Consumidor, entre otras.
4 de enero de 1989: por ley se le confiere la atribucidn de sancionar y de recibir denuncias por violacién de
precios.

6 de febrero de 1991: se fortalecen los mecanismos de defensa de los derechos e intereses de la poblacién
consumidora, esto a través del establecimiento de las bases de organizacion y funcionamiento de Profeco en su
propio reglamento.

7 de febrero de 1991: con la alineacién y adscripcién organica de las unidades administrativas de Profeco, se
facilita el acceso a sus servicios y la distribucién y organizacién del trabajo se mejora.

24 de diciembre de 1992:se fusiona el INCO con Profeco, integrando funciones como el tramite y conciliacién de
quejas y denuncias, la emisién de resoluciones administrativas, el registro de contratos de adhesién, la protecciéon
técnico-juridica a los consumidores, la verificacion y vigilancia de Normas Oficiales Mexicanas, pesas y medidas,
instructivos y garantias, la supervision de precios oficialmente autorizados, establecidos o concertados, las
acciones de grupo, la disposicion de publicidad correctiva, la organizacién y capacitacién de los consumidores y
la educacién para el consumo.

1994:se le otorgan mayores facultades a las delegaciones de la Procuraduria para hacer expeditos los programas
de trabajo desconcentrados.

El 4 de febrero de 2004, se publica el decreto por el que se reforman, adicionan y derogan diversas disposiciones
de la Ley Federal de Proteccion al Consumidor, con el propdsito de fortalecer los mecanismos de proteccién del
consumidor, asi como dotar a esta Procuraduria de mayores elementos juridicos, que le permitan aumentar y
mejorar su eficiencia en el ejercicio de sus atribuciones y proveer una mayor seguridad juridica a los particulares,
estableciendo para ello procedimientos mas claros y transparentes.

El 3 de agosto del 2006 se publica el Reglamento de la Ley Federal de Proteccién al Consumidor con el objeto de
regular la ley sin prejuicio de la aplicacion de otros reglamentos sobre materias especificas.'

El 24 de enero de 2009, se expidi6 el decreto por el que se reforman y adicionan diversas disposiciones a la Ley
Federal de Proteccion al Consumidor, donde se que establece mayor certidumbre a los compradores del sector
inmobiliario.
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1.2.1.Ubicacion en el espacio de la Profeco

Profeco cuenta con representacion en toda la Republica Mexicana a través de sus 36 delegaciones, 22
subdelegaciones (DS) y 73 unidades de servicio.'®

La DGPOP se encuentra ubicada en la avenida José Vasconcelos 208, entre Francisco Marquez y Vicente Suarez, Piso
5y 7,Colonia Condesa C.P.06140, Delegacién Cuauhtémoc, México D.F, figura 1.4.y 1.5.
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Figura 1.4 Ubicacion fisica de Profeco. Figura 1.5. Edificio sede de Profeco.
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1.3 Conceptualizacion del caso de estudio

Capitulo 1. Antecedentes

Ahora bien, para conocer el entorno del sistema se planteo la figura 1.6 donde se puede visualizar que Profeco
tiene relacién con dependencias como: la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, Instituto de Seguridad Social
al Servicio de los Trabajadores del Estado, Secretaria de Economia, Secretaria de la Funcién Publica, Secretaria de
Hacienday Crédito Publico, Gobiernos Estatales y Municipales y Organismos Internacionales homoélogos, en la tabla
1.1, se describen las principales relaciones que se tienen con estos entes gubernamentales.

arr "
. ), Secretaria de Gobiernos Organismos
:‘*I‘T’etg".a ISSSTE dseE"eta"a, la Funcién SHCP estatales y Bhternacionates!
el Trabajo e Economia Publica municipales [ homélogos |
- -
Normatividad Prevision Coordinadora Evaluaciény Normatividad y Normatividad Politica
social de los de sectory vigilancia Autorizaciones y asignacion publica de
trabajadores Normatividad de recursos proteccion al
consumidor
Proveedores Insumos Productos Clientes
y/o Servicios
Laboratorios Pruebas de calidad Informacion y asesoria
de calidad a productos de consumo onsumidores
Entidad Mexicanade Acreditacion de equipoy Proteccion de derechos
Acreditacion (EMA) material de laboratorio PROFECO

Empresas
de productos

Empresas de servicios

Alianzas

Materiales y equipo

Servicios, software,
asesorias

H
k

Tramites y servicios

Proveedores

Servicios, software,
asesorias

! Hicacis de Unidades
verificacion de Verificacion
Acreditadas (UVA's)

Figura 1.6. Modelo conceptual de Profeco.
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Tabla 1.1.Relacion entre Dependencias y Profeco

Capitulo 1. Antecedentes

Dependencia

Relaciéon de la Dependencia con Profeco

Secretaria del
Trabajo y Prevision
Social (STPS)

Vigilar la observancia y aplicacion de las disposiciones relativas contenidas Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del
Estado, Reglamentaria del Apartado b) del Articulo 123 Constitucional Coordinar la formulacién y promulgacion de los
contratos-ley de trabajo. Promueva el desarrollo de la capacitacion y el adiestramiento en y para el trabajo. Observar que se dé
cumplimiento a las medidas de seguridad e higiene, para la proteccion de los trabajadores, y vigilar su cumplimiento.

Instituto de
Seguridad social

al Servicio de los
Trabajadores

del Estado (ISSSTE)

Brindary cobrar los servicios de atencion médica a los trabajadores de Profeco a través de sus diversos seguros con los que
cuenta el ISSSTE:"”

A. De salud, que comprende:

a) Atencion médica preventiva;

b) Atencion médica curativa y de maternidad, y

¢) Rehabilitacion fisica y mental;

B. De riesgos del trabajo;

C. De retiro, cesantia en edad avanzada y vejez, y

D. De invalidez y vida.

Recuperar los montos de los préstamos personales:

a) Ordinarios;

b) Especiales;

¢) Para adquisicion de bienes de consumo duradero, y

d) Extraordinarios para damnificados por desastres naturales;
Difundir los servicios sociales, consistentes en:

a) Programas y servicios de apoyo para la adquisicion de productos basicos y de consumo para el hogar;
b) Servicios turisticos;

¢) Servicios funerarios, y

d) Servicios de atencion para el bienestar y desarrollo infantil;
Comunicar los servicios culturales, consistentes en:

a) Programas culturales;

b) Programas educativos y de capacitacién;

¢) Atencidn a jubilados, Pensionados y discapacitados, y

d) Programas de fomento deportivo.

Secretaria
de Economia (SE)

Coordinar el Sector Economia donde se encuentra adscrito Profeco como Organismo Descentralizado.

Verificar que Profeco regular, promover y vigilar la comercializacion, distribucion y consumo de los bienes y servicios.
Asegurar que se regule, oriente y estimulen las medidas de proteccién al consumidor.

Ofrecer normatividad necesaria para las funciones de la Procuraduria.

Secretaria
de la Funcién
Publica (SFP)

Coordinar el Sector Economia donde se encuentra adscrito Profeco como Organismo Descentralizado.

Verificar que Profeco regular, promover y vigilar la comercializacion, distribucion y consumo de los bienes y servicios.
Asegurar que se regule, oriente y estimulen las medidas de proteccién al consumidor.

Ofrecer normatividad necesaria para las funciones de la Procuraduria.

Secretaria

de Hacienda

y Crédito Publico
(SHCP)

Vigilar el cumplimiento de las obligaciones derivadas de las disposiciones en materia de planeacion nacional, asi como de
programacion, presupuestacion, contabilidad y evaluacion.

Atender las solicitudes y consultas, en materia de programacion, presupuesto, ejercicio, control y seguimiento del gasto
publico federal, emitiendo las autorizaciones u opiniones correspondientes.

Brindar la normatividad en materia financiera, fiscal, de gasto, de ingreso y deuda publica.

Comunicar la normatividad, metodologia, pardmetros macroeconémicos y niveles de gasto, para la formulacién de sus
respectivos anteproyectos de presupuesto.

Analizar los anteproyectos de programas y presupuestos, verificando su congruencia con los objetivos, prioridades y estrategia
del Plan Nacional de Desarrollo y los programas que deriven del mismo, asi como el cumplimiento y observancia de las
normas, metodologia y niveles de gasto autorizados.

Gobiernos estatales
y municipales

Crear convenios de colaboracién que regule, oriente y estimulen las medidas de proteccidn al consumidor.
Asignar presupuesto para el funcionamiento de programas de consumo especiales.

Organismos
internacionales
homélogos

Formular y promover leyes que fomenten los derechos de los consumidores, asi como su prosperidad y bienestar.
Difundir politicas y legislaciones comunitarias relativa a la proteccién de los consumidores,
Proponer normas relativas en medidas de proteccion al consumidor.
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Asimismo comotambiénse puedeapreciarenlafigura 1.6,ProfecoserelacionacondiversosClientesy Consumidores,
en la tabla 1.2, se establece el tipo de relacion que existe.

Secretaria

Organismo Secretaria de la Funcién

Publica

fiscalizador de Economia

Certificacion Normatividad Normatividad y Normatividad,
y Revisiony Autorizaciones Evaluacion y
Ajuste Presupuestales Vigilancia
Presupuestal
Proveedores Insumos Productos y/o Clientes
Servicios

— Anteproyectos de
presupuesto Presupuesto asignado

Solicitudes de suficiencias
presupuestales Cheque o transaccion __ | 2

Unidades DGPOP electrobanca relsj[;‘tl)tl’lzgle)fes
responsables | — Solicitud de

comprobacién de gastos

Conciliacion contable y
Solicitud de financiera

— comprobaciones

contables

Disposiciones normativas

Solicitud de elaboracion
de di: icione:

normativas

Figura 1.7.Supersistema de la DGPOP.
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Tabla 1.2. Relacion Proveedores 6 Clientes con Profeco

Capitulo 1. Antecedentes

7

Proveedores /
Clientes

Relacion Proveedores / Clientes con Profeco

Laboratorios
de calidad

Ofrecer servicios de pruebas de calidad de productos que por sus caracteristicas, el Laboratorio Nacional de Proteccién al
Consumidor no puede realizarlas.

Entidad Mexicana
de Acreditacion
(EMA)

Corroborary acreditar que el Laboratorio Nacional de Proteccién al Consumidor cuente con las instalaciones adecuadas,
trabajan con personal capacitado y un sistema de la calidad basado en la mejora continua; asi como que tiene elementos
técnicos suficientes para operan bajo las normas vigentes nacionales e internacionales y los mas estrictos codigos de ética'y
confidencialidad.

Empresas
de Productos

Brindar los requerimientos de papeleria, equipo de cdmputo, uniformes, mobiliario, entre otros productos para el dptimo
funcionamiento de la dependencia.

Empresas
de servicios

Ofrecer los servicios de limpieza, telefonia, internet, asesorias, mensajeria, entre otros para el adecuado servicio que brinda
Profeco.

Alianzas

Realizar acuerdos que impacten en el servicio de Profeco, como servicios bancarios, administracion de software y asesorias en
materia juridica, entre otros

Consumidores

Prevenir y corregir practicas abusivas en las relaciones de consumo, brindar informacion y asesoria a los consumidores,
propiciar que se vigile el cumplimiento de la normatividad por los proveedores y procurar la solucién de las diferencias entre
consumidores y proveedores.

Proveedores

Desarrollar proveedores conscientes e informados para que ejerzan sus derechos y cumplan sus obligaciones con los
consumidores, apoyar a los proveedores en el registro de contratos de adhesién donde se establezcan los términos y
condiciones aplicables a la adquisicién de un producto o a la prestaciéon de un servicio, recibir y atender las solicitudes de
calibracion de instrumentos de medicidn, que permitiran a los proveedores proporcionar a los consumidores las cantidades
justas por lo que pagan, analizar la informacién comercial que consiste en obtener una opinién de Profeco sobre el
cumplimiento existente en etiquetas, instructivos, manuales, y demas informacién comercial que ostenten los productos o los
servicios que se ofrecen a los consumidores y realizar la desinmovilizaciéon de instrumentos de medicion que se detectaron
faltas de cumplimiento en las disposiciones juridicas y normativas.

Unidades
de Verificacion
Acreditadas (UVA's)

Vender hologramas de verificacién a personas fisicas o morales acreditadas para realizar actos de verificacion, esto es, llevan a
cabo actividades de evaluacion de la conformidad a través de la constatacion ocular o comprobacién, mediante muestreo,
medicion, pruebas de laboratorio o examen de documentos en un momento o tiempo determinado, con la confianza de que
los servicios que presta son conducidos con competencia técnica, imparcialidad y confidencialidad.

Ahora bien en la figura 1.7, se muestra el subsistema de la DGPOP. De acuerdo a sus funciones, se relacionan con
las siguientes dependencias: Secretaria de Economia, Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Secretaria de la
Funcion Publica y Organismos Fiscalizadores y tienen relacién conforme a lo establecido en la tabla 1.3.
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Tabla 1.3 Relacion entre Dependencias y la DGPOP

Dependencia ‘s .
P Relacién de la Dependencia con la DGPOP
Organismo Certificar que los recursos asignados a la Profeco se asigne conforme a lo al Presupuesto asignado en el ejercicio fiscal
fiscalizador aprobado.
Economia Coordinar la formulacion, aprobacién y asignacion del Anteproyecto del Presupuesto Anual de la Profeco, asi como las

modificaciones procedentes y establecer los lineamientos para su administracion, ejercicio, control y evaluacion.

Coordinar e impulsar la atencién y cumplimiento de las iniciativas gubernamentales que emanen del Ejecutivo Federal.
Emitir los lineamientos y criterios sobre el ejercicio de las atribuciones encomendadas la Profeco en materia programatico
presupuestal.

Coordinar las acciones necesarias para la atencion de las recomendaciones y observaciones de las diferentes instancias
fiscalizadoras.

Fungir como enlace entre la SHCP y Profeco para los asuntos relacionados de programacion, presupuestacion, contabilidad y
evaluacion.

SHCP Vigilar el cumplimiento de las obligaciones derivadas de las disposiciones en materia de planeacién nacional, asi como de
programacion, presupuestacion, contabilidad y evaluacion.

Atender las solicitudes y consultas, en materia de programacion, presupuesto, ejercicio, control y seguimiento del gasto
publico federal, emitiendo las autorizaciones u opiniones correspondientes.

Brindar la normatividad en materia financiera, fiscal, de gasto, de ingreso y deuda publica.

Analizar los anteproyectos de programas y presupuestos de la SE donde se encuentra el de Profeco, verificando su
congruencia con los objetivos, prioridades y estrategia del Plan Nacional de Desarrollo y los programas que deriven del mismo,
asi como el cumplimiento y observancia de las normas, metodologia y niveles de gasto autorizados.

SFP Realizar auditorias y designar a los auditores externos, que midan el desempeno de la Programacién y Presupuesto de Profeco.
Aprobar y registrar las estructura organicas y ocupacional de la Procuraduria y sus modificaciones; previo dictamen
presupuestal favorable de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Evaluar conjuntamente con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, los resultados de la aplicacion de los recursos publicos
federales, y validar los indicadores de gestidn, en los términos de las disposiciones aplicables.

Proveer de normas que regulen los instrumentos y procedimientos de control de la Administracion Publica Federal en materia
programatico presupuestal.

Aunado a las relaciones con dependencias, también la DGPOP esta asociada a proveedores y clientes, que se
denominan Unidades Responsables (UR) que estdn compuestas por las UA y DS, como se visualiza en la figura 1.7,
y se establece en la tabla 1.4.
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7

Proveedores /

Clientes

Relacion Proveedores / Clientes con Profeco

UR

Presentar su Proyecto de Presupuesto de acuerdo a la planeacion programatica presupuestal con base a metas y programas a
realizar en el siguiente ejercicio fiscal.

Emite solicitudes de suficiencia presupuestal de acuerdo a los recursos asignado durante el mes o afio.

Turnar y comprobar los gastos recibidos a través de ministraciones o solicitudes de viaticos y pasajes conforme a la
normatividad fiscal vigente.

Verificar que los recursos ejercidos se encuentren comprobados tanto presupuestalmente como contablemente.

Solicitar boletos de avidn para que el personal de la Profeco cumpla con los compromisos de la UR.

Solicitar la elaboracién de disposiciones normativas, que incrementen la efectividad de las funciones de las UR.

UR

Asignar presupuesto de acuerdo a lo planeado y autorizado por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
Asignar recursos presupuestarios conforme al presupuesto calendarizado.

Liberar recursos via electrénica o cheque de las ministraciones o solicitudes de viaticos.

Generar conciliaciones contables que de acuerdo al presupuesto asignado.

Elaborar Disposiciones Normativas que aumenten la efectividad de los procesos de la Profeco.

Atender los requerimientos de Boletos de Avidn conforme a la planeacién dela UR.

Sobre esta base y con la finalidad de comprender aun mas al sistema, se presenta la cadena de valor de Profeco,
figura 1.8. Se observa el flujo de procesos y los insumos/productos que se intercambian entre ellos. Como se
puede apreciar existen 6 macroprocesos denominados Servicios; Verificacién; Educacion y Divulgacién; Juridico;
Administracién;y Planeacion. A partir de éstos se derivan 19 procesos claves y 79 procedimientos, cuya finalidad es
defender los derechos de los consumidores y garantizar las relaciones justas entre consumidores y proveedores.
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Figura 1.8.Cadena de valor de Profeco.

Ahora bien en la figura 1.9, se resume la representacién de los procesos primarios de Profeco, donde se encuentran
los procesos de Verificacion y Vigilancia, Servicios y Educacion y Divulgacién, que en conjunto son la razén de ser de
la Procuraduria. De igual manera se observan los procesos administrativos y de soporte que en conjunto realizan
funciones de apoyo a la institucidn en su conjunto, y se destacan los siguientes objetivos principales:
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Recursos Materiales y Servicios

Recursos Presupuestales

Recursos Humanos

Recursos Informaticos

[ Servicios

[ Verificacion y Vigilancia

[ Educacién y Divulgacion

[ Planeacion

VV VVYV VVVV

{Soporte} ( Primarios J (Administrativos}

I Juridico

Figura 1.9. Mapa de procesos de Profeco.

Proceso de Servicios: Procurar la solucion de las diferencias entre consumidores y proveedores, normar y
supervisar los procedimientos conciliatorios, por infracciones a la ley, arbitral y los relativos al registro y cancelacién
de contratos de adhesion con la finalidad de impulsar la equidad en las relaciones de consumo.'®

Proceso de Verificacion y Vigilancia: Ordenar la verificacién y vigilancia de oficio o a peticién de parte en los
términos previstos en la Ley Federal de Proteccién al Consumidor, Ley Federal Sobre Metrologia y Normalizacion,
Normas Oficiales Mexicanas y demds ordenamientos juridicos aplicables, asi como definir los criterios para la
verificacion de veracidad de productos y servicios, y los estudios de laboratorio para estos fines, para evitar acciones
que afecten o puedan afectar la vida, la salud, la seguridad o la economia de una colectividad de consumidores.*

Proceso de Educacion y Divulgacion: Planear, establecer y coordinar el disefio y desarrollo de los programas
educativos y de organizacidon de consumidores, asi como de las acciones de difusién que Profeco lleva a cabo a
través de sus publicaciones y de los diferentes productos para radio y television, para difundir informacion sobre
temas relacionados con el consumo y promover una cultura de consumo inteligente.?

Proceso de Planeacién: Definir las medidas y dirigir la implantacion de las estrategias, planes y politicas en
materia de planeacion y evaluacion que contribuyan al cumplimiento de los de los objetivos, metas y programas
Institucionales.?’

Proceso Juridico: Defender los intereses legales de la institucién y promover el desarrollo y cumplimiento de su
marco normativo.Representar legalmente a la Profeco en asuntos judiciales, contencioso administrativo y laborales.
Asimismo, coordinar la consultoria juridica que se proporciona en la Institucion, asi como relativo a la revisién y
validacion de los contratos y convenios en los que la misma es parte.?

25



Capitulo 1. Antecedentes

Proceso de recursos materiales y servicios, recursos presupuestarios, recursos humano y recursos informaticos, en
conjunto tienen el objetivo de Administrar los recursos humanos, materiales, financieros e informéticos, a través del
establecimientoy aplicacién de normas, criterios, sistemas y procedimientos,asi como herramientas metodoldgicas,
a fin de que las UA cuenten con los recursos, la organizacion y la tecnologia necesaria, para el desempeio de las
funciones encomendadas.?

1.3.1. Analisis de percepcion del cliente mediante encuestas de satisfaccion de los
servicios que ofrece la DGPOP.

La DGPOP inicio con la busqueda de herramientas que le sirvieran como elementos para conocer el nivel de
satisfaccion de los servicios que se ofrece a las UR, en las investigaciones tomando en cuenta que ya se habia
definido utilizar el Cuadro de Mando Integral para el presente caso de estudio, se definié entre los Directores y los
Jefes de Departamento aplicar encuestas que permitieran saber como es visto el servicio proporcionado.

Tedricamente se puede definir que una encuesta es un método que se realiza por medio de técnicas de interrogacion,
procurando conocer aspectos relativos a temas especificos.En principio es un recurso basico para conocer el objeto
de estudio mediante la observacién y permite apreciar empiricamente las caracteristicas y el comportamiento de
lo que se investiga. Sin embargo tiene limitaciones, ya que no proporciona informacién respecto a las percepciones
de la realidad.?®

Partiendo de éste preambulo y conociendo los riesgos, se inicio con el prototipo del disefio de la encuesta para
medir el nivel de calidad de los servicios que proporciona la DGPOP en sus areas: DPO, DP, DCEF y la DC, derivado
a que la DGPOP trabaja en dos vertientes una la relacionada a la parte programatico presupuestal y la otra a la
organizacional,conociendo estas consideraciones se tomo la decisién de elaborary aplicaran dos tipos de encuestas.
Una dirigida a las areas emisoras de disposiciones normativas de la Instituciéon (anexo 2) tomando una poblacion
muestral de 30 encuestados, dirigida a la DPO. La segunda encuesta se dirigié a los Coordinadores y Encargados
Administrativos, quienes realizan la solicitud, ministracion y comprobacién de recursos (anexo 3), para el caso de las
Direcciones DP, DCEF y DC, respectivamente, tomando una poblacion muestral de 33 individuos.

Para la construcciéon de los cuestionarios se estandarizo la informacién conforme a las etapas de disefio
siguientes®:

. Determinacién de la informacién requerida.

. Determinacion del tipo de cuestionario que se va a utilizar.

. Determinacién del contenido de las preguntas individuales.

. Determinacién del tipo de pregunta a utilizar.

. Determinacién de los términos de la pregunta

. Determinacién de las secuencia de Preguntas.

. Realizar test previo a la aplicacién del cuestionario.

NO vt N =

Por otra parte las preguntas se realizaron enfocadas a 3 factores:
1. Capital humano. Se evalué el desemperio del personal en criterios de actitud y aptitud.
2.Procesos. Se evaluaron diversos criterios que impactan en la ejecucion.
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3. Recursos informaticos. Se evalué el Sistema Integral de Informacién y Procesos (SIIP) y la Normateca Interna
(portal informatico donde se encuentran las disposiciones normativas de la institucion), donde se analizaron los
criterios de funcionalidad, utilidad, entre otros.

Los factores implicados tienen como finalidad, identificar las areas de oportunidad de mejora, asi como establecer
las acciones para lograr una visién integral de los procesos que se llevan a cabo por la DGPOP.

Respecto a los datos recabados en las encuestas se obtuvieron los siguientes resultados:

En la figura 1.10 se observa el factor “capital humano los criterios: decision, lenguaje y tiempo dedicado, fueron
aquellos que obtuvieron la calificacién mas baja con respecto al promedio del factor cuyo valor fue 9.6.

Promedio
9.6

Calificacion

Amabilidad Resolucién Dudas Lenguaje Responsabilidad  Tiempo Dedicado P
Puntualidad Decision Informacion Interés Compromiso

Figura 1.10. Factor “Capital Humano”

En la figura 1.11 se muestra el factor “proceso” y se puede observar que los criterios que obtuvieron la mas baja
calificacién con relacién al promedio de 9.4 fueron:facilidad y tiempo dedicado.

9.76

9.50 9.47

Promedio

Calificacion

. - ' . ' s Tiempo
Coordinaciéon Utilidad Facilidad ~ Comunicacion Dedicado

Figura 1.11.Factor “Proceso”
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Finalmente en la figura 1.12 del factor “recursos” informaticos (normateca) se puede decir que los criterios que
estuvieron por debajo del promedio de 8.8 fueron: acceso, difusion, disefio y actualizacién; del andlisis anterior se
puede concluir que el factor de recursos informaticos, es el requiere mayor atencién para cambiar la percepcién de
los servicios de la normateca interna.

Acceso N Utilidad N Difusion N Disenio N Actualizacion N Certeza N

Figura 1.12 Factor “Recursos Informaticos (Normateca)”

Referente a la solicitud, ministracién y comprobacién de recursos se debe aclarar que el proceso se analizard de
manera globalizada, por lo que se involucra a las siguientes direcciones: DP, DCEF y DC, esté proceso se lleva a cabo
en OCy DS, motivo por el cual se realizé el analisis de forma individual obteniendo lo siguiente:

Para las Oficinas Centrales

Con relacién a la figura 1.13, que representa el factor humano se puede observar que las calificaciones que
obtuvieron los promedios mas bajos para la Direccién de presupuesto son:lenguaje claro y sencillo, mostro interés
en el seguimiento del asunto y tiempo de respuesta y para la DCEF y la DC: mostré interés en el seguimiento del
asunto, tiempo de respuesta y manejo del SIIP.

@ Presupuesto

(1) Finanzas

Calificacion

@ Contabilidad

cT AB LCyS SA TR AD S MSIIP
CT: Conocimiento del tema TR: Tiempo de respuesta
AB: Atencion brindada AD: Aclaracion de dudas
LCyS: Lenguaje claro y sencillo S: Mostré seguridad al momento de atenderle
SA: Mostré interés en el seguimiento del asunto MSIIP: Manejo del SIIP

Figura 1.13. Factor“Capital Humano’/ analisis de OC.
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Para la figura 1.14,donde se mencionan los resultados para el factor “procesos’ se puede visualizar que los criterios
que obtuvieron las calificaciones por debajo del promedio fueron los siguientes:en el caso de las OC, la normatividad
clara y sencilla (circular 01, lineamientos) y tiempo de respuesta las direcciones de DP, DCEF y DC, obtuvieron un
desempeno menor que el promedio, asi mismo, adicionalmente la DCEF para el criterio facilidad para efectuar
trdmites o servicios y la DC para la veracidad para efectuar tramites o servicios, siguieron un rendimiento similar.

@ Presupuesto

(O Finanzas

Calificacion

@ Contabilidad

NCS DR MP CNMSIIP TR FA VETS FETS
NCS: Normatividad clara y sencilla FA: Formatos adecuados
DR: Definicion de responsabilidades TR: Tiempo de respuesta
MP: Manual de procedimientos VETS: Veracidad para efectuar trdmites o servicios
CNMSIIP:  Capacitacion en la normatividad FETS: Facilidad para efectuar tramites o servicios

y manejo del SIIP

Figura 1.14. Factor “Procesos’ analisis de OC.

Para las Delegaciones y Subdelegaciones

La figura 1.15, representa el factor“capital humano’donde podemos sefalar que los criterios que se encuentran por
debajo del promedio fueron: para el caso de la DP y DC, conocimiento del tema, tiempo de respuesta y aclaracion
de dudas. Para la DCEF, tiempo de respuesta, aclaraciéon de dudas, mostré seguridad al momento de atenderle y
manejo en el SIIP, tuvieron los valores mas bajos.
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9.5 95

@ Presupuesto

(1) Finanzas

Calificacion

@ Contabilidad

cT AB LCyS SA TR AD S MSIIP
CT: Conocimiento del tema TR: Tiempo de respuesta
AB: Atencion brindada AD: Aclaracion de dudas
LCyS: Lenguaje claro y sencillo S: Mostré seguridad al momento de atenderle
SA: Mostrd interés en el seguimiento del asunto MSIIP: Manejo del SIIP

Figura 1.15. Factor “Capital Humano’/ analisis de DS’s.

En lo que corresponde al factor “procesos; figura 1.16 podemos indicar que las calificaciones de los criterios que
se encuentran por debajo del promedio fueron: tiempo de respuesta y formatos adecuados, mismos que aplican
a las tres direcciones, en cuestion de la definicién de responsabilidades la DP y DC mantienen el mismo patrén de
rendimiento por debajo del promedio y finalmente la DC deberd poner énfasis en el manual de procedimientos y
capacitacion en la normatividad y manejo del SIIP en el médulo de la DGPOP, ya que también se encuentran con

calificaciones menores al promedio.

9.09.09.0

@ Presupuesto
() Finanzas

@ Contabilidad

Calificacion

NCS DR MP CNMSIIP FA TR VETS FETS
NCS: Normatividad clara y sencilla FA: Formatos adecuados
DR: Definicion de responsabilidades TR: Tiempo de respuesta
MP: Manual de procedimientos VETS: Veracidad para efectuar trdmites o servicios
CNMSIIP:  Capacitacion en la normatividad FETS: Facilidad para efectuar trdmites o servicios

y manejo del SIIP

Figura 1.16. Factor “Procesos’; analisis de DS's.
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Por ultimo, en relacién a la figura 1.17, del factor “recursos informaticos (SIIP)” de la DGPOP, los criterios que
requieren mayor analisis por haber obtenido calificaciones menores al promedio fueron: para el caso de las OC;
conectividad (conexién permanente), facilidad de navegacion y capacitacion. Para el caso de las DS Unicamente
conectividad; al igual que el analisis de la elaboracién de disposiciones normativas, la parte del médulo del SIIP,
deberd de poner énfasis en su mejora, puesto que son los que no tienen una buena percepcion por parte del
cliente.

8.7
8.3 8.5 8.6 8.6
c 6.3 6.7 6.7
0 .
) e Delegaciones y
3 Subdelegaciones
b (O oficinas Centrales
1]
(&]
T T T T 1
TR CcpP ST FN C
TR: Tiempo de respuesta FN: Facilidad de navegacion
CP: Conexioén permanente C Capacitacion
ST: Soporte técnico

Figura 1.17. Factor “Recursos Informaticos (SIIP)"
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Los procesos, asi como la presente tesis, estan dirigidos a un modelo de APN en sinergia con el CMI.En el presente
capitulo se desarrollara el marco de referencia de los procesos de negocios, partiendo de la definicion de los mismos,
las raices y dimensiones de la administracion de procesos de negocio, esto con la finalidad de mostrar el entorno
que le rodea, de esta forma se plantean las bases para poder construir el modelo a implementar.

2.1 Procesos de negocios

La base para crear un modelo de APN comienza con su definicion. Hammer y Champy, mencionan que un proceso
de negocio es“un conjunto estructurado de actividades o acciones compartidas y orientadas hacia resultados que
sean medibles, que son de interés para un cliente interno o externo” ™

Los procesos enfatizan la forma en que se realiza un trabajo, establecen un ordenamiento especifico de tareas
a desarrollarse con un principio y un fin, con entradas y salidas claramente identificadas (insumos externos o
provenientes de otros procesos que se transforman en resultados con valor agregado).

2.1.1.Raices de la Administracion de Procesos de Negocios

Las organizaciones enfrentan un entorno complicado, la competencia global y la situacién econdmica adversa
son algunos ejemplos. Lo anterior ha hecho que se disponga de menor cantidad de recursos, por lo que ahora
es necesario hacer mas con menos. Ademas, los clientes estdn mas informados y cuentan con mayor poder de
eleccién, lo cual hace que las organizaciones tengan mas presion para vender o prestar servicios, los mercados
y las condiciones cambian continuamente, requiriendo a las organizaciones rapidez de adaptacion y una mayor
flexibilidad para el cambio y respuesta a los requerimientos.

De ahi que la necesidad de las organizaciones en centrarse en procesos ha aumentado, al grado de integrar éstos

con el factor organizacional, formando piezas claves de la administracion. Esté enfoque se ha desarrollado a través
de las cuatro etapas u olas, figura 2.1."
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Procesos Basados
en Competencias

Procesos Orientados al Disefio
Organizacional

Reingenieria de
Procesos de Negocio

Administracion de
la Calidad Total

Figura 2.1.Las cuatro olas de la Administraciéon de Proceso de Negocio.

2.1.1.1.Primera ola “Administracion de la Calidad Total”

Administracién de la Calidad Total (ACT) o en el idioma inglés Total Quality Management (TQM), es el término
popular utilizado a mediados de los ochentas.La ACT es un conjunto de actividades sistematicas realizadas por las
organizaciones para alcanzar eficaz y eficientemente los objetivos, proporcionando productos y servicios con el
nivel de calidad que los clientes requieren, en el tiempo y precio apropiado. Existen algunas partes claves en esta
definicion;el proceso debe ser sistematico,incluyendo el concepto de mejora continua,ademas que las herramientas
y técnicas del ACT son cualitativas y cuantitativas utilizando el contexto de planear, hacer, verificar y actuar.

2.1.1.2.Segunda ola “Reingenieria de Procesos de Negocio”

El concepto de reingenieria de procesos de negocio, inicia a principios de los noventas, su enfoque constituye
una recreacion y reconfiguracion de las actividades y procesos de una organizacion, lo cual implica volver a crear
y configurar de manera radical el o los sistemas a los efectos de lograr incrementos significativos y en un corto
periodo de tiempo, en materia de rentabilidad, productividad, tiempo de respuesta y calidad, lo cual implica la
obtencién de ventajas competitivas.

La Reingenieria de Procesos de Negocio, tiene un riesgo mas alto que el ACT, sin embargo, se obtiene mayores
resultados y para su implementacion se debe tener una vision mas amplia dentro de la organizacion. Las fases
de su implantacion son: identificar los procesos actuales de la organizacién, establecer el alcance del proceso y el
proyecto de diagramacién, combinar y analizar el proceso, crear el proceso ideal, comparar el proceso ideal con el
proceso actual, evaluando las diferencias, probar el nuevo proceso y finalmente implantar el nuevo proceso.
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2.1.1.3.Tercera ola“Procesos Orientados al Disefio Organizacional”

Este concepto inicia a finales de los noventas y principios del afo 2000, su propdsito es estructurar reglas
organizacionales que se enfoquen a procesos, permitiendo funcionar con una efectividad y eficacia maxima, sin
perder de vistay balancear ambos factores,entregando valor a nivel interno y externo.Este analisis consiste en tener
una estructura organizacional que va ser cruzada con grupos de funciones asegurando que cada proceso tenga la
atencion requerida con un responsable en la materia que pueda coordinar los resultados planeados,asegurando la
cooperacién y colaboraciéon entre la organizacién y determinar los posibles riesgos.

2.1.1.4. Cuarta ola“procesos basados en competencias”
Finalmente, la Ultima ola nos indica que el funcionamiento del proceso es integrado dentro de la estrategia, esto
significa no solamente identificar los procesos débiles que son estratégicos y requieren aumentar su efectividad,

sino entender las fuerzas para poder apalancarse y obtener mejores resultados, siendo mas competitivo.En la figura
2.2,se muestra una estrategia tradicional de procesos en muchas organizaciones.

Grmod  Comd Qo

Figura 2.2. Estrategia tradicional de procesos.

2.2 Administracion de Procesos de Negocios

La APN es un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados para disefar, representar, analizar y
controlar procesos de negocio operacionales. El enfoque de la APN esta centrado en los procesos para mejorar
el rendimiento que combina las tecnologias de la informacién con metodologias de proceso y gobierno que en
colaboraciénentre personasde negocioytecnélogosfomentan procesos de negocio efectivos,agilesy transparentes
abarcando personas, sistemas, funciones, negocios, clientes, proveedores y socios."

La APN es llamada asi acertadamente porque se dirige al extenso mundo de una organizacién a través de sus tres
dimensiones esenciales, figura 2.3:

El negocio: Es la dimension de valor y de la creacién de valor tanto para los clientes como para las personas
interesadas en la buena marcha de la organizacién, como empleados, publico, proveedores, entre otros.

El proceso: Crea valor a través de actividades estructuradas llamadas procesos. Los procesos operacionales
transforman los recursos y materiales en productos o servicios para clientes y consumidores finales.
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m Proceso
S

APN

Figura 2.3. Estrategia tradicional de procesos.

La gestion: Pone a las personas y a los sistemas en movimiento, ademas empuja a los procesos a la accion para
lograr los fines y objetivos estratégicos.

La tecnologia APN es el nuevo habilitador que lleva a los negocios, procesos y la gestidon a nuevos niveles de
crecimiento, se considera el ingrediente clave, ya que es el catalizador en una nueva alquimia organizacional mas
rapida y mas efectiva.

La tecnologia APN es el resultado de muchos afos de experiencia en desarrollo y aplicacién; el producto de los
avances mas actuales en sistemas y procesamiento de informacién; la cumbre de todas las arquitecturas, lenguajes
y protocolos informaticos, constituye un gran avance, y un nuevo paradigma en cuanto a flexibilidad, gestién y
control de informacién y datos.

La APN, como practica de gestion integral, es el resultado de combinar avances técnicos con métodos y practicas
establecidos, de un modelo organizacional centrado en el proceso, apoyado de la tecnologia que constituye un
nuevo paradigma en la flexibilidad, gestion, control de informacidn y datos que brindan las caracteristicas de
integracion, entornos de trabajo, ejecucion, supervision, control, disefio y modelado de procesos, como se muestra
en la figura 2.4.?°
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Disefio y Modelado
de Procesos

Caracteristicas
de la tecnologia
en la APN

Ejecucion

Figura 2.4. Estrategia tradicional de procesos.

El diseiio y modelado de procesos: posibilitan de forma facil y rigurosa definir los procesos que abarcan cadenas
de valor, coordinar los roles y comportamientos de todas las personas, sistemas y otros recursos necesarios.

La integracion: permite incluir en los procesos de negocio cualquier sistema de informacién, sistema de control,
fuente de datos o cualquier otra tecnologia, lo hace més rapido y facil. No es necesario desprenderse de las
inversiones ya realizadas, todo se puede reutilizar.

Los entornos de trabajo de aplicaciones compuestas: permiten construir e implementar aplicaciones basadas
en web casi de forma instantdnea, completamente funcionales y sin necesidad de c6digo de programacion.

La ejecucion: convierte de forma directa los modelos de programas informaticos en accién en el mundo real, para
coordinar los procesos en tiempo real.

La supervision de las actividades: es, en donde se realiza el seguimiento del rendimiento de los procesos
permitiendo controlar indicadores que muestren métricas de los procesos, tendencias clave y asi, predecir el

comportamiento futuro de los procesos.

El control: permite responder a eventos en los procesos de acuerdo a las circunstancias,como cambio en las reglas,
notificaciones, excepciones y transferencia de incidentes a un nivel superior.
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2.2.1.0bjetivos funcionales de la APN

La APN constituye una amplia disciplina, pero tiene un propésito funcional especifico que es el mejoramiento
del rendimiento de los procesos. Los componentes de la tecnologia aplicada a la APN tienen las siguientes
especificaciones precisas:3°

Centrar los procesos: Unifica actividades de negocio y de Tecnologias de Informacién (TI), coordina las acciones 'y
comportamientos de personas y sistemas alrededor del contexto comun de los procesos de negocio.

Transformar la organizaciéon: Combina la tecnologia APN y las MMCP, este aspecto representa el entorno mas
completo, extenso y holistico ya que es donde se implementa la transformacién empresarial estratégica.

Cadauno de los componentes funcionales de APN afade valor a multiples aspectos del rendimiento organizacional,
a continuacion se describen unos cuantos beneficios que se pueden obtener:

Automatizar: Mayor productividad, coherencia, reduccién de errores, mayor satisfaccion del cliente y conformidad.

Agilizar: Tiempos mas rapidos de respuesta a los problemas, tiempos mas rdpidos para desarrollar soluciones y
para responder de forma inmediata.

Flexibilizar: Combinacién de escala, alcance y capacidad de los sistemas de informacion tradicionales con la
agilidad, flexibilidad e innovacién de las modernas; y mejora de una plataforma de informacion.

Visualizar: Realizar el seguimiento de transacciones organizacionales individuales (incluso en tiempo real) por
todo el proceso, penetrando en los subprocesos, acercandose a los procesos principales, y viendo el proceso desde
la perspectiva de un rol en particular.

Colaborar: Alineamiento y participacion, especialmente entre Tl y el negocio.
Gobernar:Un modelofuerte de controly cambio de lagestidon que crea confianza en los clientes, socios, proveedores,
reguladoresyaccionistas.La APN garantiza el seguimiento de las politicas de utilizacién y reutilizacién,y proporciona

supervision de las tareas y del flujo de trabajo.

Alinear el negocio con las Tl: Facilita la colaboracion directa y la responsabilidad conjunta de los profesionales de
la empresay de Tl en el desarrollo, implementacion y optimizacién de los procesos de negocio operacionales.

Mejorar continuamente los procesos: Implementa los métodos y herramientas de gestiéon y de comportamiento de
la mejora continua de procesos (MCP).

Proponer de soluciones: Facilita el disefo, ensamblaje e implementacion rapidos de procesos de negocio

completos. Un desarrollador incorpora sistemas y servicios de Tl al mismo modelo de procesos disefiado por el
analista de negocio.
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Transparentar: Proporciona visibilidad funcional cruzada en tiempo real de los procesos operacionales y una
comprensiéon comun de las actividades para todos los participantes.

Aprovechar lo existente y hacer uso de lo nuevo: Incorpora de forma directa sistemas de informacion y activos
existentes, coordinando el uso de los sistemas en procesos accesibles para los directores de negocio. Un conjunto
completo de adaptadores de sistemas y herramientas, permitiendo reutilizar cualquiera de sus aplicaciones de Tl
existentes.

Cada uno de los componentes,afaden valor a multiples aspectos del rendimiento organizacional como se muestra
a continuacion:

Efectividad: Este aspecto busca determinar el proceso optimo para las condiciones actuales, hacer funcionar
el proceso tan efectivamente como sea posible y posibilitar decisiones y controles en busca de la eficiencia
continua.

Transparencia:Los procesos de negocio no deben ser cajas negras, por lo que asui se trata de implementar procesos
que proporcionen visibilidad a través de capacidades de creacién de modelos y supervision.

La transparencia y efectividad de los procesos son suficientemente poderosas, pero también es necesario agilizar
los procesos, ya que permitira hacer mas eficientes los procesos existentes y desarrollar unos nuevos.

2.2.2.Las arquitecturas de la APN

Con APN se tiene la capacidad de desarrollar,implementar y cambiar procesos de negocio mas rapido que nunca.
Sin embargo,la tecnologia por sisola no traduce las necesidades de negocio a ventajas organizacionales sostenibles.
Es por ello que se debe planificar la arquitectura de negocio.

Una arquitectura de negocio es la representaciéon de un disefio de como una organizacién se define a si misma
en términos de su papel y propdsito, y coémo define la forma en la que crea valor. Cada organizacion define sus
objetivos de alto nivel y crea una estructura organizativa, incluyendo una descomposicién funcional en unidades
de operaciones como estructura basica para cumplir sus objetivos. La organizacién desarrolla relaciones a través
de esas unidades, y determina cémo se relacionara con sus clientes, accionistas y otros entes. Conoce sus principios
y practicas, y desarrolla una cultura y lenguaje distintivos, asi como costumbres en respuesta a oportunidades y
desafios.

A la hora de adoptar la APN, se debe considerar la arquitectura de la organizacién dividiéndola en cuatro sub-
arquitecturas, figura 2.5.31
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Arquitectura
Empresarial

Arquitectura Arquitecturas Arquitectura
Tecnolégica dela APN de Procesos

Arquitectura
de Gestion

Figura 2.5. Estrategia tradicional de procesos.

2.2.2.1. Arquitectura empresarial

Es la representacién de la estructura general de la organizacion, disefiada para aplicar estrategias que satisfagan
los fines y objetivos de sus clientes y el entorno involucrado. En relacion a lo anterior se puede establecer que cada
organizacidén conoce sus principios y practicas, y desarrolla su propia cultura y lenguaje, asi como costumbres en
respuesta a oportunidades y desafios.

Derivado a lo anterior una arquitectura empresarial podra contener:

Organizaciones centradas en procesos: Una empresa u organizacion de acuerdo a las recientes practicas de Lean
han evolucionado mas estos modelos hacia arquitecturas de negocio que alinean personas, trabajo y capital con
los procesos que crean valor para el cliente.

La infraestructura de negocio de APN: Dentro de la arquitectura de negocio hay un conjunto de elementos de
infraestructura que se adaptan y optimizan con el fin de fomentar y facilitar comportamientos y rendimientos de
éxito centrados en los procesos.

Direccion y el equipo de liderazgo: La APN requiere de liderazgo para establecer la visién, lograr el cambio y
mantener el curso. El liderazgo proviene del equipo directivo de la organizacidn, asi como del interior de cada
miembro de la organizacion, por lo que:

+ El equipo de liderazgo articula el imperativo estratégico del cambio, comunica la vision de una organizacién
centrada en los procesos y el enfoque sobre una empresa en constante mejora, autoriza ajustes estructurales y
presume de los resultados.

+ Se autoriza, faculta y obliga a todos los empleados a medir y analizar el rendimiento, participar en el disefio y la
implementacion de nuevas formas de trabajar y a mejorar continuamente los resultados de las actuaciones.
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Rendimiento financiero: Asegura que tanto el rendimiento de los procesos como las mejoras de los mismos,
queden cuantificados en términos de resultados financieros.Se forma tanto a las personas que llevan la contabilidad
como a los equipos de procesos en como instrumentar procesos y proyectos de mejora para la creacién de valor
neto.

Indicadores de Desempeino: Los indicadores de desempefio, son un marco ampliamente utilizado para evaluar
una organizacién, con relacion al CMI existen cuatro perspectivas principales.Una es la financiera, desde luego. Las
otras son:cliente, proceso y aprendizaje.

Equipos de alto desempeiio: Estable un régimen de formacién académica y profesional que garantice que los
empleados se concentren en un modelo centralizado en competencias y que a su sean multidisciplinarios.

Es la representacion de la estructura general de la organizacién, disefiada para aplicar estrategias que satisfagan
los fines y objetivos de sus clientes y el entorno involucrado. En relaciéon a lo anterior se puede establecer que cada
organizacién conoce sus principios y practicas, y desarrolla su propia cultura y lenguaje, asi como costumbres en
respuesta a oportunidades y desafios.

Derivado a lo anterior una arquitectura empresarial podra contener:

Organizaciones centradas en procesos: Una empresa u organizacién de acuerdo a las recientes practicas de Lean
han evolucionado mds estos modelos hacia arquitecturas de negocio que alinean personas, trabajo y capital con
los procesos que crean valor para el cliente.

La infraestructura de negocio de APN: Dentro de la arquitectura de negocio hay un conjunto de elementos de
infraestructura que se adaptan y optimizan con el fin de fomentar y facilitar comportamientos y rendimientos de
éxito centrados en los procesos.

Direccion y el equipo de liderazgo: La APN requiere de liderazgo para establecer la visién, lograr el cambio y
mantener el curso. El liderazgo proviene del equipo directivo de la organizacién, asi como del interior de cada
miembro de la organizacion, por lo que:

+ El equipo de liderazgo articula el imperativo estratégico del cambio, comunica la vision de una organizacién
centrada en los procesos y el enfoque sobre una empresa en constante mejora, autoriza ajustes estructurales y
presume de los resultados.

+ Se autoriza, faculta y obliga a todos los empleados a medir y analizar el rendimiento, participar en el disefio y la
implementacion de nuevas formas de trabajar y a mejorar continuamente los resultados de las actuaciones.

Rendimiento financiero:Asegura que tanto el rendimiento de los procesos como las mejoras de los mismos,queden
cuantificados en términos de resultados financieros. Se forma tanto a las personas que llevan la contabilidad como
a los equipos de procesos en como instrumentar procesos y proyectos de mejora para la creacion de valor neto.

Indicadores de Desempeino: Los indicadores de desempefio, son un marco ampliamente utilizado para evaluar
una organizacién, con relacion al CMI existen cuatro perspectivas principales.Una es la financiera, desde luego. Las
otras son:cliente, proceso y aprendizaje.
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Equipos de alto desempeiio: Estable un régimen de formaciéon académica y profesional que garantice que los
empleados se concentren en un modelo centralizado en competencias y que a su sean multidisciplinarios.

2.2.2.2. Arquitectura de procesos

Es la representacion escrita 0 mediante diagramas de las cadenas de valor y los procesos de negocio que operan por
toda la organizacién.Incluye tanto los procesos de funcionamiento fundamentales como los procesos habilitadores
de apoyo a la gestién. Una arquitectura de procesos demuestra de forma clara dénde se crea valor y cémo se
relacionan y alinean los procesos operacionales con las estrategias y objetivos de la organizacién.

Los procesos pueden ser de dos tipos: fundamentales (directos) y habilitadores (indirectos). Los procesos se
pueden ensamblar en cadenas de valor mayores conocidas como entornos de procesos. Los entornos de procesos
fundamentales incluyen procesos de flujo de valor para los clientes como presentacién de nuevos productos, ciclo
de pedido a cobro y aprovisionamiento de pago.Los entornos de procesos habilitadores incluyen reclutamiento de
empleados y gestion de recursos. Colectivamente, los entornos de procesos conforman la arquitectura de procesos
e incluyen todos los procesos utilizados por la organizacion.

El objetivo de cualquier proceso es que sea estable y que se mantenga siempre en un estado de rendimiento alto.
Para llegar alli y sequir alli los directores de procesos se embarcan en proyectos que llevan los procesos por fases
de andlisis y mejoras. Los estados de cambio por los que pasa un proceso desde una condiciéon de rendimiento a la
siguiente se conocen como ciclo de vida del proceso.

El ciclo de vida de un proceso se define mediante una combinacién de condiciones industriales y su metodologia
de procesos.

En general, una arquitectura de procesos representa procesos que estan estructurados, que son repetibles y estan
automatizados, ademas de caracterizados, medidos y analizados.

Asimismo se debe mantener un lenguaje comun, operar con los mismos procesos que permitan hacer el trabajo
rapido, con calidad, homogénea y eficiente, figura 2.6. Se debe ser capaz de compartir informacién y aprender
las mejores practicas que se identificaran y utilizardn en el entorno de la organizacién, de tal manera que siga
evolucionando para ir siempre adelante de la competencia.
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“Buen trabajo ... pero creo que a lo mejor necesitamos un poco mas de
detalle justo aqui”

Figura 2.6. Nuevo significado de proceso de negocio.

2.2.2.3. Arquitectura de gestion

El papel de la gestion, es poner todo en movimiento.Dentro del marco de la arquitectura organizacional, el papel de
la gestion, es dirigir las acciones y comportamientos de personas y sistemas,asi como el flujo de informacién a través
del tiempo,y todo ello a la vez que se utilizan y ajustan a los procesos para alcanzar los objetivos organizacionales.
La arquitectura de gestién de la APN, incluye gestién de proyectos, gestion de procesos y mejora de procesos.

Un proyecto de APN, es una mejora o a veces un completo redisefo. El alcance puede ser tan corto como un unico
proceso o tan largo como un flujo entero de valor. Un proyecto BPM es rapido, pero no impreciso y se implementa
bajo el siguiente ciclo:

Planificar: La planificacién de un proyecto requiere que siga una metodologia de procesos como seis sigma,
Administraciéon de la Calidad Total, entre otras. Los objetivos del proyecto, el personal, el alcance, los hitos y lo que
resulta vienen entonces dados por la metodologia y pueden tardar tan poco como unos dias o tanto como varios
meses 0 anos.

Analisis y diseiio: Una vez conocido el alcance, los proyectos empiezan a caracterizar la linea de base del proceso
tal cual.Se mide y se valida el estado actual del proceso, y se crean las condiciones de lineas de base contra las que
se van a comparar los progresos y mejoras. El equipo disefia e implementa no lo que considera el estado ideal, sino
el siguiente estado futuro, lo siguiente mejor. Este enfoque constituye una distincion critica y una desviacion del
desarrollo clasico, que busca construir el estado ideal.
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Composiciéon e implementacion: El desarrollo de procesos de negocio automatizados requiere de la composicién
de servicios que realizan las funciones y simulan las acciones que van a llevar a cabo personas y sistemas en funcién
del modelo de procesos. Esta composicidn no tiene nada que ver con el desarrollo de aplicaciones en el pasado.

Una vez que un proceso se realiza conforme a las especificaciones, su objetivo es mantenerlo ahi indefinidamente
sin embargo todos los procesos se degradan con el tiempo. Al final, se desgastan y se rompen, y otras variaciones
comunesy pordiversas causas,sellevanlo mejordeellos.En otros casos,surgen nuevas necesidades organizacionales
o nuevas tecnologias. Incluso un proceso que se ejecute perfectamente un millén de veces al dia puede quedarse
obsoleto.

2.2.2.4. Arquitectura tecnoldgica

Conecta las arquitecturas de negocio, de procesos y de gestidn, para satisfacer las necesidades y objetivos del
negocio;incluye el conjunto de tecnologias componente y que se combinan para respaldar los objetivos funcionales
y condicionantes organizacionales.En concreto ésta arquitectura es capaz de:

+ Respaldar de manera rentable el cambio rdpido y la innovacién continua.

+ Alinear constantemente los recursos de Tl con los objetivos de negocio.

+ Permitir la gestion de los activos de Tl existentes como un porfolio para alcanzar la maxima eficiencia y
productividad.

+ Permitir compartir la responsabilidad en la creacién y cambio de las aplicaciones centradas en los procesos entre
la organizacion y TI.

Los componentes principales de la arquitectura tecnolégica son:

El espacio de trabajo unificado: Es decir las interfaces de usuario, supervisién y paneles,y bandejas de entrada de
tareas

El entorno de ejecucion: el motor de reglas de negocio, el motor de procesos y el motor de andlisis

El motor de simulacion

La caja de herramientas de disefio de los procesos: creacién de modelos de procesos, definicion de reglas,
definicién de indicadores clave de desempefio (KPI, Key Performance Indicators), desarrollo de procesos y disefio

de interfaces de usuario

El repositorio de metadatos: el “contenedor” de las descripciones, relaciones y politicas de los activos de los
procesos

Adaptadores de servicios web y nuevo entorno de desarrollo de servicios: proporciona conexiones con las
funciones y herramientas existentes para la creacién de nuevos servicios
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2.3 Bases de la Administracion de Procesos de Negocios

Conforme a lo anterior, muchas han sido las iniciativas que a lo largo de los afios se han propuesto para que las
organizaciones puedan afrontar retos. Desde ACT hasta Seis Sigma (60), pasando por Reingenieria de Procesos de
Negocio, Justo a Tiempo (Just in Time), Costo Basado en Actividades (ABC) y el Cuadro de Mando Integral (CMI),
por nombrar algunas.

2.4 Dimensiones de la Administracion de Procesos de Negocio

Como se menciond, pensar en procesos de negocio significa que las acciones de cambio que se ejercen sobre el
proceso son evaluadas y planeadas, tomando en cuenta las diferentes dimensiones que juegan en la dinamica del
mismo, como se muestra en la figura 2.7. Esto quiere decir, que el proceso se evalUa revisando las actividades que
se llevan a cabo, buscando eliminar aquellas que no adicionan valor e identificando las politicas, reglas de negocio
y normas que determinan las decisiones que la organizacién toma sobre el proceso.??

De igual manera se examinan los trabajos y roles que la organizacién destina a la realizacién del proceso, con el
fin de gestionar las barreras culturales, paradigmas, conocimientos y competencias requeridas para su realizacion,
sin dejar a un lado el andlisis estructural de la organizacién, con el fin de coordinar las diferentes dreas, jerarquias y
dependencias que influyen en su desempefio.

Politicas
Reglas
Normas

Trabajos

y
Roles

APN

Estructura
Organizacional

Tecnologia
Informacion y
Comunicaciones,

Figura 2.7.Dimensiones de la administracion de procesos de negocios.

Como se menciong, pensar en procesos de negocio significa que las acciones de cambio que se ejercen sobre el
proceso son evaluadas y planeadas, tomando en cuenta las diferentes dimensiones que juegan en la dindmica del
mismo, como se muestra en la figura 2.7. Esto quiere decir, que el proceso se evalUa revisando las actividades que
se llevan a cabo, buscando eliminar aquellas que no adicionan valor e identificando las politicas, reglas de negocio
y normas que determinan las decisiones que la organizacién toma sobre el proceso.??
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De igual manera se examinan los trabajos y roles que la organizacién destina a la realizacién del proceso, con el
fin de gestionar las barreras culturales, paradigmas, conocimientos y competencias requeridas para su realizacion,
sin dejar a un lado el andlisis estructural de la organizacién, con el fin de coordinar las diferentes areas, jerarquias y
dependencias que influyen en su desempefio.

2.5 CMI: Cuadro de Mando Integral

Desde hace algun tiempo en el mundo se viene observando con muy buenos ojos un nuevo sistema de gestion
estratégico denominado Cuadro de Mando Integral (CMI), originalmente desarrollado por los profesores Robert
Kaplan de la Universidad de Harvard y David Norton de Nolan & Norton Institute. Al inicio se desarroll6 como un
sistema de medicidén mejorado, pero con el tiempo ha venido evolucionado hasta convertirse en el ntcleo o piedra
angular del sistema de gestion estratégico de muchas empresas, tal y como lo demuestra el estudio realizado por
la revista Fortune, cuyo resultado arrojé que mas del 50% de la empresas analizadas, dentro de las 1000 empresas
de mayor crecimiento, utilizan el CMI como herramienta estratégica y modelo de gestion.®

El CMI, es un modelo de gestidn estratégico operacional, que permite: desarrollar, comunicar e implementar una
estrategia, posibilitando la obtencién de resultados a corto y mediano plazo. Es una forma integrada, balanceada
y estratégica de medir el progreso actual y suministrar informacién relevante para la direccién futura de las
organizaciones que permitird convertir la visién en accién, por medio de un conjunto coherente de indicadores
agrupados en 4 diferentes perspectivas, financiera, clientes, procesos internos y recursos, a través de las cuales
es posible analizar, proyectar y controlar la actividad organizacional en sus conjunto, mediante un sistema de
relaciones Causa - Efecto, figura 2.8.34

Procesos

. Clientes Financiera
internos

Recursos

Proceso de Productos Resultados

Tranformacion Servicios Financiero

Figura 2.8. Perspectivas del CMI.

Recursos: Se obtienen los inductores necesarios para lograr resultados en las siguientes perspectivas.La actuacién
del personal, se refuerza con agentes motivadores que estimulen sus intereses hacia la organizacion. Se miden las
capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de informacion, clima organizacional para medir la
motivacién y las iniciativas del personal.
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Procesos internos: Define la cadena de valor de los procesos necesarios para entregar a los clientes soluciones
a sus necesidades (innovacion, operacién, servicio post-venta). Los objetivos e indicadores de esta perspectiva se
derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los clientes.

Clientes: Identifica los segmentos de cliente y mercado donde se va a competir. Mide las propuestas de valor
que se orientan a los clientes y mercados, evaluando las necesidades de los clientes, como su satisfaccién, lealtad,
adquisicion y rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios con sus preferencias y traduce la estrategia 'y
vision en objetivos sobre clientes y segmentos, siendo éstos los que definen los procesos de marketing, operaciones,
logistica, productos y servicios.

Financiera: Vincula los objetivos de cada unidad de negocio con la estrategia de la organizacidn.Sirve de enfoque
para todos los objetivos e indicadores de las demas perspectivas.

2.5.1. Utilidad del CMI

El CMI es el sistema que necesitan las organizaciones para equilibrar la exactitud histérica de las cifras financieras
con los propulsores de los resultados futuros, al mismo tiempo que colabora para poner en marcha aquellas
estrategias que la diferencian.?®

Los indicadores elegidos son una herramienta para comunicar a los empleados y a los interesados externos los
resultados obtenidos, como también son los impulsores a los que la organizacion recurrird para cumplir su mision,
su razon de ser y sus objetivos estratégicos.3®

El CMI es una herramienta practica para llegar a los siguientes alcances:

a. Discutir el porqué de la organizacion, sus propdsitos y sus estrategias.

b. Involucrar en primer lugar al grupo de directivos, 0 mandos superiores y medios de la organizacién, para luego
comunicar lo que se quiere para el corto, mediano y largo plazo a los empleados.

¢. Involucrar al personal en una tarea que aglutine los esfuerzos hacia el logro de resultados previamente discutidos,
alcanzables pero ambiciosos,que se transformen en impulsores de futuras actividades que ampliaran el beneficio,
la satisfaccion, la ventaja y la solucion a las necesidades de los clientes, accionistas, propietarios, directores o
gerentes de una organizacioén, funcionarios o legisladores del estado. Muchos lideres tienen visiones personales
que nunca llegan a transformarse en visiones compartidas que se integren a una organizacién.?”

2.5.2. Componentes del CMI
Segun Kaplan y Norton, el CMI debe reflejar la estrategia del negocio a través de objetivos encadenados entre si,

medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de metas determinadas y respaldadas por un conjunto
de iniciativas o proyectos.3®
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Los componentes basicos de un CMI son los siguientes:

a. Cadenaderelaciones causa-efecto:donde la principal funcién es expresar el conjunto de hipétesis de la estrategia
a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de desempeno.

b. Enlace a los resultados financieros: los objetivos de la organizacion y sus respectivos indicadores, deben reflejar
la composicidn de la estrategia, a través de cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Recursos.
Los resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a la maximizacién del valor
creado por la organizacion.

c. Balance de indicadores de resultados e indicadores: Ademds de los indicadores que reflejan el desempefio final
del negocio, se requiere un conjunto de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan “hacer bien” para
cumplir con el objetivo. Estos miden el progreso de las acciones que nos acercan o que propician el logro del
objetivo. El propdsito es canalizar acciones y esfuerzos orientados hacia la estrategia de la organizacion.

d. Mediciones que generen e impulsen el cambio: La medicién motiva determinados comportamientos asociados
tanto al logro como a la comunicacién de los resultados organizacionales, de equipo e individuales. De alli
que un componente fundamental es el de definir indicadores que generen los comportamientos esperados,
particularmente aquellos que orienten a la organizacion a la adaptabilidad ante un entorno en permanente y
acelerado cambio.

e. Alineacién de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los objetivos estratégicos: cada proyecto que
exista en la organizacion debe relacionarse directamente con el apalancamiento de los logros esperados para los
diversos objetivos expresado a través de sus indicadores

f. Consenso del equipo directivo de la organizaciéon: El CMI, es el resultado del didlogo entre los miembros del
equipo directivo, para reflejar la estrategia del negocio llegando a un acuerdo sobre cémo medir y respaldar lo
que es importante para el logro de dicha estrategia.

2.5.3.Ventajas y desventajas del CMI

Con base a los antecedentes anteriores, existen diversas caracteristicas que deben tomarse en cuenta cuando se
pone en marcha el CMI, como las que se muestran a continuacion:3®

Ventajas

a. Explica el modelo de negocio y lo traduce en indicadores, facilitando el consenso en toda la organizacién, no sélo
de la direccion, sino también de como alcanzarlo.

b. Clarifica cdmo las acciones del dia a dia afectan no sélo a corto plazo, sino también al largo plazo.

¢. Comunica los planes de la organizacion, aunar los esfuerzos en una sola direccion y evitar la dispersion. En este
caso, el CMI actua como un sistema de control por excepcion.

d. Utiliza todos sus componentes para aprender acerca del negocio. En efecto, la comparacién entre los planes y
los resultados actuales ayuda al equipo de direccidn a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de
accion.
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Desventajas:

a. Produce contratiempos cuando un modelo es poco elaborado y no existe la colaboracién de la direccién, ya que
implicara mayor esfuerzo para implementarlo o en su defecto no se obtendran los resultados esperados.

b. Pierde una buena parte de sus virtudes, si los indicadores no se escogen con cuidado, ya que no comunica el
mensaje que se quiere transmitir.

c. Obstaculiza la estrategia de la organizacion si es de las primeras veces que se esta implementando y se usa como
un sistema de control cldsico y por excepcion, en lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje.

d. Genera riesgos al implementarse, ya que cuando la informacién es actual tiene gran utilidad y se obtienen
resultados que sirven para la toma de decisiones, sin embargo si es obsoleta los resultados son desfasados e
inutiles.
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Hoy en dia, para poder responder a las necesidades de cambio constantes, se debe contar con sistemas de
informacién estratégicos que puedan enfrentar los requerimientos organizacionales, éste sistema debera estar
realizarse a través de las fases de Planeacién, Organizacion, Direccién y con mas razén el Control.*®

Partiendo de lo anterior y conociendo que la APN es una disciplina integral que reune la inteligencia centrada en
los procesos, metodologias de mejora de los procesos y destacadas tecnologias clave para mejorar el rendimiento
en respuesta a los motores organizacionales e imperativos estratégicos, y a su vez que el CMI forma parte de
las herramientas de la APN encausadas para lograr éstos objetivos, se fundamenta para que ambas logren los
siguientes fines para la DGPOP de Profeco:

a. Forjar una cadena de valor global integrada virtualmente que incluya a clientes, y proveedores.

b. Conseguir la optimizacién de los recursos.

¢. Mejorar la productividad de las operaciones de la organizacién.

d.Posicionar a la organizacion para innovar productos, servicios, procesos, operaciones y cadenas de suministro.

e. Proporcionar valor de manera mas rapida; aumentar la capacidad de respuesta.

f. Garantizar el cumplimiento con los requisitos reguladores y con los mecanismos de control de gestién internos.

g. Resolver los problemas de sobrecarga de informacién; proporcionar a la organizacién la informacién adecuada
en el momento adecuado con vistas a la toma de decisiones.

h. Facilitar la comunicaciéon y la colaboracion.

i. Inculcar un enfoque firme sobre la entrega de valor al cliente.

Con los objetivos anteriores se centra el modelo de APN en sinergia con el CMI', figura 3.1., por lo que se ambas
metodologias buscaran alinear a la organizacion para el logro de estas metas.
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f. Seleccionar muchos indicadores. La seleccione de muchos indicadores complicard el entendimiento y la
comprension del CMI. Como regla general se deben indicar como limite no superar tres indicadores por cada
objetivo estratégico.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonables de informacién (relevancia)
para no distorsionar las conclusiones que de él se puedan extraer (inequivoco), a la vez que debe estar disponible
en el momento adecuado para la toma de decisiones (pertinencia, oportunidad) y todo ello siempre que los costos
de obtencion no superen los beneficios potenciales de la informacién extraible’; en la tabla 3.6 se mencionan los
principales aspectos que un indicador debe seguir.

Tabla 3.6. Principales aspectos de un indicador

Atributos de cada indicador

Identificador Unico Valor minimo que puede alcanzar el indicador
Descripcion del objetivo del indicado Escala de medicion
Perspectiva a que pertenece Periodo de validez del indicador, puede ser ilimitado.
Responsable de garantizar el cumplimiento Frecuencia de tiempo en que debe calcularse
Categoria (si es de perspectiva de procesos internos) Grado de importancia (bajo, normal, alto)
Algoritmo o férmula para el calculo del indicador Analisis e interpretacion del resultado del indicador
Valor de referencia estandar del indicador Iniciativas para el cumplimiento del indicador.

Acciones a seguir si el indicador esta fuera de rango
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Figura 3.1.Modelo de Administracion de Procesos de Negocio en sinergia con el Cuadro de Mando Integral.

3.1.1.Planeacién Estratégica

La Planificacion Estratégica (PE) es un proceso que desarrolla y agudiza la capacidad de las organizaciones e
instituciones para observar y anticiparse a los desafios y oportunidades que se generan, tanto de las condiciones
externas de la organizacién, como de su realidad interna. Como ambas fuentes de cambio son dindmicas, este
proceso es también dindmico.*!

La PE es un esfuerzo organizacional, definido y disciplinado que busca que las instituciones definan con la mayor
claridad posible su misién y vision que tienen de esta en el mediano y largo plazo, sin embargo también se puede
decir que no es una enumeracién de acciones y programas detallados en costos y tiempos, sino que involucra
la capacidad de determinar un objetivo, asociar recursos y acciones destinados a acercarse a él y examinar los
resultados y las consecuencias de esas decisiones, teniendo como referencia el logro de metas predefinidas.
Podemos decir que en lineas generales de la PE son:

a. Mejorar el desempefio de la organizacién.

b. Permite enfrentar los principales problemas de las organizaciones.
¢. Introduce una forma moderna de gestionar las instituciones publicas
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3.1.1.1.Desarrollo de un Plan Estratégico

Enfocar la planificacién en los factores criticos que determinan el éxito o fracaso de una organizacién y disefiar un
proceso realista, son los aspectos claves a considerar para desarrollar la planificacion estratégica.”’

El proceso de planificacién estratégica debe adaptarse a la organizacion. Cuando se aplican sin ninguna mediacion
metodologias usadas en otros contextos, aparecen inevitablemente los problemas. Las metodologias que tienen
éxito en algunas organizaciones pueden no funcionar bien en otras. El ideal entonces, es escoger y adaptar a la
organizacion los diversos modelos que estan disponibles. Hay dos aspectos claves a considerar para desarrollar un
proceso de planificacion estratégica:

a.Enfocar la Planificacion en los factores criticos que determinan el éxito o fracaso de una organizacion.
b. Disefiar un proceso de Planificacion que sea realista.

Mas alla de la seleccién del modelo a utilizar, una efectiva planificacién estratégica debe incluir algunos elementos
claves, aunque el orden en que se los enumera no implica necesariamente una sucesién temporal. De hecho la
practica ensefia que lo 6ptimo es trabajar “de ida y vuelta’ en aproximaciones sucesivas.

3.1.1.2.La Definicion de la Mision y Vision

La visidn es la declaracién mas importante de los valores, aspiraciones y metas por alcanzar al interior de cada una
de las instancias de la organizacién, es la fuente de autoridad y poder de los directivos a cargo de la gestién publica
y el instrumento que imprime la caracteristicas del liderazgo y la mistica con que la organizacién lleva adelante las
acciones para cumplir con su misién de servicio publico.”

La vision es el eje que debe establecer las estrategias definidas por la organizacién para lograr un cambio cualitativo
que permita el logro pleno de la misién. Resulta clave que la vision sea compartida por todos los miembros de la
organizacién y para ello debe reunir las siguientes caracteristicas:*'

a. Atractiva
b. Consistente
c. De comprension efectiva

Ademas, la visién conlleva un conjunto de valores, que refleja los ideales que sustenta con la finalidad de lograr
eficiencia, eficacia y calidad en su funcionamiento.

Por otra parte, la mision refleja el sentido de nuestro accionar, por lo tanto, una vez establecida no debe ser objeto
de cambios sustanciales, pero si debe estar sujeta a una evaluacién constante.

La misién debe reflejar lo que es una organizacién, sus principales capacidades y aspiraciones.

La declaraciéon de la mision es determinante para el futuro del proceso de planificacion estratégica ya que tendra
consecuencias en:
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La estructura de la organizacion.
Los criterios con los que se asignaran los recursos.
El ambiente interno, externo y en el conjunto de la sociedad.

La declaracién de la misién debe ser usada para desarrollar la visién de la organizacién. Debe ser escrita en tiempo
presente. Aunque la visién sea amplia, es donde se desea llegar, por lo que escribirla en tiempo presente la hace
real y alcanzable.

Por otra parte, la misién de la organizacion condicionara el andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, por lo que es importante lograr su adecuada definicion.

3.1.1.3. Analisis estratégico

Una de las técnicas mas promovidas para la generacién de planes estratégicos ha sido el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), desarrollado en los afios 70 por Michael Porter.El FODA ha sido un medio
tremendamente eficaz para conocer el posicionamiento de las organizaciones, punto de partida en la creacion
de estrategias de negocios. Este procedimiento de andlisis situacional estda muy internalizado en todo ejecutivo y
sigue siendo extraordinariamente util, aunque limitado a la hora de generar estrategias.*?

El FODA es basicamente un analisis estatico, situacional y reduccionista, que, al igual que una fotografia, permite
captar un instante de las acciones dindmicas en que se encuentran hoy las empresas y diferentes organizaciones,
es tremendamente poderoso como herramienta de andlisis.

Los criterios para ubicar un dato o hecho en una de estas cuatro categorias del FODA son basicamente dos:*®
1. Si son internos o externos a la organizacién
2. Si son convenientes o inconvenientes para la organizacion

Las oportunidades y las amenazas son elementos externos a la organizacién que esta no puede controlar ni
modificar pero si aprovechar o manejar. Las fortalezas y las debilidades son factores internos que la organizacion si
controla, que dependen de esta.

Es facil derivar que las oportunidades y las fortalezas son factores favorables para la organizacion y las debilidades
y las amenazas son desfavorables.

Dado lo anterior, se plantean las siguientes definiciones:

a.Fortalezas: Son las caracteristicas y capacidades internas de la organizaciéon que le han permitido llegar al nivel
actual de éxitoy lo que le distingue de la competencia (ventaja competitiva). La organizacién tiene control sobre
ellas y son relevantes

b. Debilidades: son las caracteristicas y capacidades internas de la organizacién que no estan en el punto que
debieran para contribuir al éxito y mas bien provocan situaciones desfavorables. Al igual que las fortalezas, la
organizacion tiene control sobre ellas y son relevantes. Las fortalezas pueden convertirse en debilidades.
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¢. Amenazas: son aquellas situaciones que presenta el entorno externo a la organizacién, que no puede controlar
pero le pueden afectar desfavorablemente y en forma relevante.

d. Oportunidades: son aquellos factores externos a la organizacién que esta puede aprovechar para obtener
ventajas competitivas. La organizacién no los controla y no dependen de esta, pero puede obtener ventajas de
tales hechos relevantes.

La utilidad del FODA radica en disefar las estrategias para utilizar las fortalezas en forma tal que la organizacién
pueda aprovechar las oportunidades, enfrentar las amenazas y superar las debilidades. De un buen anélisis FODA
surge toda una gama de planes de accidn estratégicos y proyectos para lograr el éxito.

3.1.1.4. Analisis situacional de la matriz

Para la realizacion del andlisis de la matriz FODA, se procede a relacionar las cuatro listas que se integraron en la
etapa anterior: Fortalezas con Oportunidades (FO), Debilidades con Oportunidades (DO), Fortalezas con Amenazas
(FA) y Debilidades con Amenazas (DA).*

De todas las relaciones establecidas se busca identificar aquellas relaciones significativas que permitan adoptar
una posicion:

Ofensiva (FO); es la situacion mas favorable para la organizacién, aprovecha oportunidades externas con base
en las fortalezas internas.

Adaptativa (DO); a la organizacién se le plantean oportunidades que pueden aprovechar, pero sin embargo
mantiene debilidades que lo obstaculizan.

Defensiva (FA); la organizacién tiene fortalezas y estd preparada para enfrentar una situacion amenazante,
minimizando su impacto.

De sobrevivencia (DA); es la situacion menos favorable para la organizacion, enfrenta amenazas externas con
una posicion interna débil.

Estas relaciones identificadas reciben el nombre de estrategias. No hay regla para definirlas, es un ejercicio creativo
en donde la habilidad de relacionar los cuatro factores y la calidad de la informacién son determinantes para su
identificacion. Como un apoyo, se puede hacer uso de matrices de iteracion y demds herramientas que estimulen
la generacion de ideas e integren los resultados.**

En la tabla 3.1, se muestra la matriz FODA, donde se registran las listas de las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades y posteriormente las estrategias identificadas derivadas de relacionar de los cuatro factores.

Una vez que se haya identificado las diversas estrategias de acuerdo a la naturaleza que adoptan (ofensivas,

defensivas, adaptativas, de sobrevivencia), se debera formular y seleccionar las estrategias maestras y especificas
que formaran parte de los planes y programas de la organizacioén.
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Las estrategias maestras son los lineamientos integrales en donde se precisan los valores, la razén de ser de la
organizacion, sus politicas, las normas y sus objetivos de desarrollo. Las estrategias especificas son los lineamientos
de coordinacion en materia de mercados, finanzas, tecnologia, recursos humanos, entre otros., necesarios para el
logro de los objetivos de desarrollo y de los cuales se derivan los programas de la organizacion.

Tabla 3.1 Matriz FODA

Debilidades
1.
2.
3.

Fortalezas
1.
2.
3.

Amenazas Estrategias de Estrategias defensivas F/A
(A) sobrevivencia D/A
1. a. a.
2. b. b.
3. C. [
Oportunidades Estrategias adaptativas D/O Estrategias ofensivas F/O
(@)
1. a. a.
2. b. b.
3. C. [

3.1.2. Mapa estratégico

Teniendo en cuenta el analisis anterior, se define un modelo que ayuda a describir sus estrategias y mejorar de
manera considerable la calidad de su comprension. Ademas de facilitar una mayor precisiéon del concepto de la
propuesta del valor del cliente e incrementar la conciencia de los procesos internos, competencias y tecnologias
deben estar vinculadas con esa propuesta de valor. El propésito es fomentar una mentalidad de causa-efecto que
aliente enfoques mas innovadores a la instrumentacion de la estrategia.

El modelo también es Util para analizar o hacer reingenieria de una estrategia existente. El trazado de un mapa es
el modelo de lo que hace actualmente una organizacion. A partir de la estructura del modelo, se puede revertir la
I6gica y deducir la estrategia actual.

Por tal motivo el mapa estratégico representa graficamente los objetivos estratégicos que guiaran la gestiéon de
la organizacion a mediano y largo plazo, asi como, la estrategia formada por los objetivos estratégicos conectados

entre si por flechas que indican las relaciones causales “fuertes’ es decir, muy claras y evidentes.?®

En la figura 3.2, se ilustra el modelo propuesto por Kaplan y Norton. Es muy importante tener en mente, que el
posicionamiento de una perspectiva en un modelo no indica la importancia de una idea.?®
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Figura 3.2. Mapa estratégico genérico de Kaplan y Norton.

Como se visualiza en el mapa estratégico anterior se representan graficamente los objetivos estratégicos que
guiaran la gestién de la organizacion a mediano y largo plazo, asi como, la estrategia que se forma mediante los
objetivos estratégicos conectados entre si por flechas que indican las relaciones causales “fuertes’ es decir, muy
claras y evidentes. ¥

Desde una perspectiva mas amplia, los mapas estratégicos mostrardn cémo se pueden convertir las iniciativas
y recursos incluidos los activos intangibles como la cultura empresarial y el conocimiento de los empleados en
objetivos tangibles.

Kaplany Norton argumentan que aunque los activos intangibles son una fuente indudable de ventaja comparativa,
no existen herramientas para describirlos y mostrar como puede crear valor. Hay que entender que ningun activo
intangible por si solo puede crear valor si no es en unién con otros activos y con una estrategia que los unifique y
les dé significado.

Un mapa estratégico debe comenzar a disefarse de arriba abajo,empezando con el lugar de destino y describiendo
los caminos que llevaran a tal punto. Los directivos deben revisar la misién y los valores basicos de la organizacién,
por qué existe y en qué cree. Con esta informacion se puede desarrollar una visién estratégica de lo que va a ser la
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organizacién en el futuro. Esta vision debe crear una imagen clara del objetivo general, por ejemplo ser el lider en
beneficios y cémo llegar a tal objetivo.

La estrategia implica el movimiento de una organizacién desde su posicion actual a una posicion futura e incierta.
Puesto que nunca se ha estado en el futuro, el camino esta plagado de una serie de hipétesis encadenadas. El mapa
estratégico lo que contribuye es a sefalar las causas y los efectos de un modo explicito y con posibilidades de
experimentacion.

El mayor beneficio de los mapas estratégicos es la posibilidad de comunicar la estrategia a toda la organizacion.
La formulacién, sin embargo, de una gran estrategia siempre sera un arte, pero la descripcion de la estrategia no
es necesariamente un arte. Si se puede describir la estrategia de un modo claro y conciso, las posibilidades de
éxito serdn mayores. Los mapas estratégicos ayudaran a la organizaciéon a contemplar su estrategia de un modo
integrado y sistematico. Posiblemente queden al descubierto algunas lagunas que habra que corregir.

3.1.3.Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un nuevo marco o estructura disefiado para integrar indicadores derivados
de la estrategia, muestra una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y suministrar
a la direccién futura de la organizaciéon que le permite convertir la vision en accién, por medio de un conjunto
coherente de indicadores e iniciativas.*

El CMI debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de informacién y de formacién. A diferencia de
algunos sistemas de gestidon, ampliamente conocidos, el CMI no centra su atencién en ninguna de las areas de la
organizacion, sean estas: produccion, finanzas, calidad, contabilidad, etc., sino que sino que se preocupa de todas
ellas en conjunto, con ello logrando lo siguiente.

Permitira:

a. Aclarar y ganar consensos sobre estrategias

b. Comunicar la estrategia a toda la organizaciéon
c. Alinear metas de personas y secciones

d. Ligar objetivos estratégicos con presupuestos
e. Identificar y alinear iniciativas estratégicas

f. Revision periddica y sistematica

g. Retroalimentacion para aprender y mejorar

Servira para:

a. Comunicar precisamente mision y estrategias mas alla de algo general.

b. Llenar el vacio entre misién estrategias y acciones.

c. Articular resultados e impulsores de resultados.

d. Medir resultados a corto, mediano y largo plazo.

e. Trasladar la misién y la estrategia hacia objetivos y metas desde cuatro perspectivas.

56



Capitulo 3. Modelo de administracion de negocio en sinergia con el Cuadro de Mando Integral

Determinara:

a. ;Qué es lo que se debe medir?

b. ;Qué es lo que se debe conseguir?

¢. ;Cémo los departamentos deben alinearse a los temas estratégicos comunes?

Los objetivos del Cuadro de Mando Integral son los siguientes:
Motivar al personal de la organizacién hacia acciones orientadas al éxito en la ejecucion de la estrategia y crear
entendimiento compartido sobre la visién futura.
Crear un modelo integral que permita que todos perciban cual es su contribuciéon al éxito de la organizacién
donde se permite enfocar esfuerzos de cambios brindando transparencia a la estrategia corporativa.
Que el directivo sea capaz de cuestionarse su actual sistema de indicadores, crear el mapa estratégico de su
organizacion,disefar su propiosistemadeindicadores coherente con los objetivos estratégicos de su organizacion
y desplegarlo e implantarlo.
Desarrollar a lo largo del tiempo, los cambios en su sistema de indicadores acordes con la evolucién de la
estrategia.
Combinar los elementos estratégicos y operativos teniendo siempre presentes los aspectos de cambio
organizativo. Partir del disefo de la estrategia que se concretard en un Cuadro de Mando de Indicadores
Estratégicos en el que estan establecidas las relaciones causa/efecto entre los distintos indicadores. Estudiar el
despliegue de dichos indicadores en indicadores operacionales que tienen Procesos de Negocio.

Como se menciond anteriormente, los autores del CMI proponen cuatro perspectivas,las cuales se pueden observar
en la Figura 3.3.%

.

Vision
y Procesos
estrategia

Aprendizaje |
y

Clientes

1

-

Crecimiento

Figura 3.3. Perspectivas del CMI.
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3.1.3.1.Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros son considerados como el resultado de las acciones que se hayan desarrollado en la
organizacién con anterioridad, de esta manera con el cuadro de mando se plantea que la situacién financiera no es
mas que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en las perspectivas procesos, aprendizaje y crecimiento
y clientes.*®

Los objetivos financieros serviran de enfoque para los restantes que conforman el CMI.

Por tanto de los objetivos financieros que se quieran lograr partiran muchas de las decisiones que se tomen en las
restantes perspectivas, pero esta solo servird de enfoque y posteriormente de control de las medidas tomadas. De
esta manera sin eliminar laimportancia de la actuacion financiera, esta pasa a formar parte de un sistema integrado,
donde es uno entre otros elementos de importancia, pero no es el Unico criterio de medida organizacional. La
situacion financiera ademas de valorar los activos tangibles e intangibles organizacionales sera un importante
criterio de medida de las acciones que se realizan para la consecucién de la estrategia.>®

Las estratégicas financieras se basan en un principio simple: solo se puede ganar mas de dinero vendiendo mas
0 gastando menos o una combinaciéon de ambas. Cualquier iniciativa, plan de accién de accidn, etc. Solo crea mas
valor para organizacion si se consigue incrementar las ventas o reducir los gastos. Por lo tanto, la actividad financiera
de la organizacion puede mejorarse a través de dos enfoques basicos: crecimiento o productividad.?!

Estrategia de crecimiento. Las organizaciones pueden generar un crecimiento de sus ingresos a partir de dos

vias:

a. Consiguiendo nuevas fuentes de ingresos. Esto se obtiene a través de nuevos productos, nuevos clientes o
nuevos mercados.

b. Aumentando la fidelizacién. Se adquiere mediante os clientes actuales con el fin de conseguir incrementar las
ventas hacia ellos, mediante planes de fidelizacion, ventas cruzadas de otros productos que puede ofrecer.

Estrategia de productividad. La sequnda via de mejora de la perspectiva financiera también puede conseguirse

de dos formas:

a. Mediante la mejora de la estructura de costos, que se obtiene bajo la reduccion de los gastos de la organizacion,
de modo que, manteniendo la cifra de negocio, cualquier reduccién de costos de materiales, personal, suministros,
entre otros, provoca la mejora de los resultados de la organizacion.

b. También se puede conseguir esta mejora de la productividad a través de una mejor utilizacion de los activos. La
mejora de la eficacia en la gestidn de activos permite reducir el nivel de activos circulantes y fijos necesarios para
un nivel determinado de cifras de negocio.

El problema de la estrategia financiera es conseguir el equilibrio entre las estrategias de crecimiento (que tardan
mas tiempo en consolidarse, motivo por el cual suele considerarse estrategias a largo plazo) y las estrategias de
productividad (mas faciles de conseguir en el corto plazo), ya que estas estrategias representan, a veces, objetivos
contradictorios. Por ejemplo, la reduccién de gastos en el corto plazo como via de mejora en la estrategia de
productividad podria provocar la eliminacion o reduccién de gasto con impacto en los rendimientos futuros.
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3.1.3.2. Perspectiva Clientes

Para lograr el desempefio financiero que una organizacién desea, es fundamental que posea clientes leales y
satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los
mismos tienen sobre los negocios.*®

Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los satisfacen.

La preposicion de valor define la estrategia de la organizacién para el cliente describiendo la combinacién Unica
de producto, precio, servicio, relacién e imagen que se les ofrece. Es por ello que la preposiciéon de valor debe
comunicar aquello que la organizacion espera hacer para sus clientes mejor o diferente que la competencia.®

Como las caracteristicas del producto o servicios (precio, calidad, atencion, seguridad, funcionalidad, facilidad de
uso, asistencia técnica, entre otros) dependen de las expectativas de los clientes, es fundamental para poder tener
éxito en un negocio conocer, satisfacer y superar el valor aportado a los clientes de una manera sostenida.>?

Con tener una preposicion de valor definida en términos de costo, tiempo, servicio, producto, no es suficiente. La
preposicion de valor de una organizacién debe cumplir con los siguientes requisitos:*?

a. Debe estar articulada y debe ser coherente.

b. Adaptada al mercado a que se dirige la organizacién.

c. Mejor que la de los competidores.

d. Publica

e. Debe diferenciar los clientes finales y los intermedios.

Las organizaciones lideres en sus mercados desarrollan las siguientes tres estrategias competitivas genéricas:>’

a. Excelencia Operativa. Las organizaciones operativamente excelentes ofrecen una combinacién de calidad,
precio y facilidad de compra que ninguna otra compafiia competidora puede satisfacer. La clave de esta
preposicion de valor es mejorar los procesos internos de manera que se puedan reducir los costos en los que
incurren los clientes, no solo a nivel de precio sino también a nivel de factibilidad de compras y reduccién del
costo en tiempo.

b. Liderazgo en producto. Las companias lideres en sus productos los convierten en aspectos altamente deseables
0 necesarios para sus clientes. La clave esta en ofrecer a los clientes un nivel de calidad, tecnologia, funcionales,
que superan los estandares actuales del mercado. La preposicion de valor es un mejor producto a través de
innovar y superar a los productos existentes o encontrar nuevas aplicaciones a productos ya existentes.

c. Intimidad con el cliente. Las organizaciones lideres en sus relaciones con clientes conocen a las personas que
venden y los productos y servicios que necesitan. La importancia no es ofrecer el mejor producto, sino lo que el
cliente realmente necesita en el momento que lo necesita, y se basa en dar la mejor solucién global.

A manera de resumen se puede decir que el conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan
es muy importante para lograr que el panorama financiero sea préspero.
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Sin el estudio de las peculiaridades del mercado al que estd enfocada la organizacién no podra existir un desarrollo
sostenible enla perspectivafinanciera,ya que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas,
situacidon que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos que la organizacién
desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.

3.1.3.3. Perspectiva Procesos

Tomando en cuenta el mercado al que se enfoca la organizaciéon y la satisfacciéon de las expectativas de los mismos
y de la organizacion, se identifican en esta perspectiva los procesos claves de la organizacion, en los cuales se
debe trabajar para lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades de los clientes, identificando
los procesos orientados a cumplir la misiéon y los procesos de apoyo y estableciendo los objetivos especificos que

garanticen esta satisfaccion.*

Los procesos describen dos conceptos fundamentales de la estrategia de una organizacién:*
a. Los procesos producen y entregan la proposicién de valor a los clientes.

b. La mejora de los proceso reducen costos para el componente productividad de la perspectiva financiera.

Los procesos internos se pueden organizar en cuatro grupos de procesos como se visualiza en la tabla 3.2:

Tabla 3.2 Procesos internos de la Perspectiva Proceso

Operacionales

sus productos y servicios
y los entregan a los clientes

Procesos Definicion Proceso Basicos
Son aquellos procesos primarios Adquisicién de materias primas a proveedores
Procesos por los cuales las empresas producen Conversién de las materias primas en productos o servicios

Distribucion de los productos acabados a los clientes
Gestion del riesgo

Procesos de
Administracion
del Cliente

Son aquellos procesos que deben ayudar
a la organizacion a adquirir, sostenery
aumentar unas relaciones duraderas

y rentables con los clientes objetivo.

Seleccién de clientes por objetivo

Adquisicion del cliente objetivo

Mantenimiento de clientes objetivo

Aumentar los negocios con los clientes (fidelizacién)

Procesos de innovacion

Se identifican como los procesos
que fortalecen la capacidad innovadora
en productos, servicios y procesos.

Identificar oportunidades para nuevos productos y servicios
Gestionar la cartera de Innovacién y Desarrollo

Disenar y desarrollar los nuevos productos y servicios.

Sacar los nuevos productos y servicios al mercado

Procesos reguladores

Son procesos que son sujetos a normativas
nacionales e internacionales sobre el medio
ambiente, la seguridad e higiene en el
trabajo y sobre la contratacion de los
trabajadores, imponen unos requisitos

que cualquier empresa debe observar

y cumplir.

Medioambiente
Seguridad y salud
Practicas de empleo
Inversion en la comunidad
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3.1.3.4.Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva que generalmente aparece como cuarta, es el motor impulsor de las anteriores perspectivas del
cuadro de mando y refleja los conocimientos y habilidades que la organizacidn posee tanto para desarrollar sus
productos como para cambiar y aprender.*®

Los activos intangibles, son el conocimiento que existe en una organizaciéon para crear una ventaja competitiva
diferencial 6 las capacidades de los empleados de la compania para satisfacer las necesidades de los clientes.
Engloban aspectos como las patentes, copyrihts, conocimientos de los trabajadores, liderazgo, sistema de
informacién y procesos de trabajo. Los activos intangibles estdn compuestos por tres componentes y se describen
de la siguiente manera:*

a. Capital Humano. Es la disponibilidad de habilidades, talento y Know-how de los empleados para llevar a cabo
los procesos internos fundamentales para el éxito de la estrategia.

b. Capital de Informacién. Es la materia prima para crear valor en la economia actual. Son las bases de datos,
sistemas de informacion, redes, etc, que ponen la informacion a disposicion de todos los empleados de la
organizacion.

c. Capital Organizativo. Es la capacidad de la organizacién para movilizar y sostener el proceso de cambio
requerido para ejecutar la estrategia.

Las competencias del personal, el uso de la tecnologia como generador de valor, la disponibilidad de informacién
estratégica que asegure la 6ptima toma de decisiones y la creacién de un clima cultural propio para afianzar
las acciones transformadoras del negocio son objetivos que permiten que se alcance los resultados en las tres
perspectivas anteriores. Los empleados satisfechos y capaces, desarrollan procesos de gran valor para los clientes,
que repiten en sus compras o servicios y por tanto generan un aumento en las ventas, situacion que repercute
favorablemente en la situacion financiera organizacional.

3.1.4.Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la consecucion de los
objetivos estratégicos. En las organizaciones se implementa acciones de mejora, pero ;estan realmente enfocadas
hacia el cumplimiento de la estrategia? En muchas organizaciones encontramos un exceso de iniciativas y proyectos
con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo.3

Es importante priorizar las iniciativas en funcién de los objetivos estratégicos. Si analizamos el impacto de las
iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos estratégicos, podremos visualizar: iniciativas que aportan poco
valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos estratégicos sin soporte de las iniciativas.>

La figura 3.4, muestra un ejemplo simplificado del analisis del impacto de las iniciativas en los objetivos estratégicos.
Se puede visualizar que los objetivos que cuenta con mas iniciativas estratégicas son :aumentar el valor de laempresa
de forma continua, crecimiento de ventas, captar nuevos clientes estratégicos, fidelizar clientes estratégicos y ser
percibido como un proveedor global y estos son asociados a las iniciativas: Lanzamiento Polonia, Adquisiciones
contract manufacturing y Plasticos que son las que tienen un impacto positivo muy alto para desemperio de la

61



Capitulo 3. Modelo de administracion de negocio en sinergia con el Cuadro de Mando Integral

organizacion, sin embargo para el objetivo de Gestion de “compromisos” se tiene un impacto negativo medio con
la iniciativa Proyectos sinérgicos entre centros, debido a que no todos tienen el mismas cargas de trabajo.
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Figura 3.4 Impacto de las iniciativas en los objetivos estratégicos

Algunas organizaciones para poder dar el seguimiento adecuado a las estratégicas, las limitan a 5, 8 6 10. La
importancia de esta etapa es la de decidir los proyectos en los que la organizacién se va a centrar durante un
determinado periodo de tiempo. Las iniciativas también deben contar con indicadores o ciertos hitos para realizar
su seguimiento y cumplimiento.>?

Las iniciativas pueden tener hitos de cumplimiento, sus propios indicadores para el seguimiento incluso un CMI
propio. Hay organizaciones que incluyen estratégicas como una de las perspectivas del modelo.®

3.1.5.Ejecucién

Un proyecto o iniciativa puede definirse como una serie de actividades relacionadas entre si, estan dirigidas
hacia un resultado comun y cuyo desempefio requiere un periodo significativo. La administracion de proyectos
puede definirse como planeacién, direccidn y control de recursos (personas, equipo, material) para cumplir con las
restricciones técnicas, costos y de tiempo de un proyecto. >
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Para ejecutar un proyecto o iniciativa como las presentadas en el punto anterior, se tiene la metodologia de
Administracion de Procesos de Negocio, que es el conjunto de habilidades, técnicas, procedimientos y herramientas
que se utilizan durante todo el proceso.> Las fases del proyecto son inicio, planeacién, ejecucién y cierre de un
programa o proyecto determinado®®, como se aprecia en la figura 3.5,y estas se describen a continuacion.

Definicion
dela del Proyecto
Implementacion

Monitoreo Planeacion
& Control Detallada

Figura 3.5 Ciclo de vida de un proyecto.

a. Fase de iniciacion. La primera fase del ciclo de vida de un proyecto es identificar un problema (la oportunidad).
Es aqui donde se define el objetivo del proyecto que a su vez debe cumplir la caracteristica de ser alcanzable,
especifico,medible y claro.

b. Fase de planeacion. La segunda fase del ciclo es realizar un estudio de viabilidad para investigar la probabilidad
de cada opcién de solucién genere los resultados esperados, por lo que en esta fase se requiere elaborar una
relacion de todas las actividades necesarias para implementar las soluciones.

c. Fase de ejecucion. La tercerafase del ciclo de vida del proyecto, es la puesta en practica de la solucidon propuesta,
es decir desarrollar el proyecto; esto incluye la identificacién de cambios, riesgos y resultados, la revisién de la
calidad entregable y la medida de cada uno de los productos entregables contra los criterios de aceptacion.Una
vez que estan todos los productos a entregar y el cliente ha aceptado la solucién final, el proyecto estd listo para
concluirse.

d. Fase decierre. La fase final del ciclo de vida del proyecto es terminar el proyecto; estafase implica la entrega de los
productos a los clientes, el entregar la documentacién del proyecto, terminar los contratos con los proveedores,
liberar los recursos del proyecto y el comunicar la finalizacién del proyecto a todos los implicados.
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Para la fase de iniciacion, se pueden utilizar una variedad de técnicas heuristicas sin embargo existe la técnica TKJ
“Team Kawakita Jiro” desarrollada en la Corporacién Sony por Shunpei Kobayashi a partir de la técnica KJ,inventada
por el antropdlogo japonés Dr. Jiro Kawakita.*

Es una técnica muy versatil, pudiéndose aplicar de manera muy sencilla o sofisticada, dependiendo basicamente
de la disponibilidad de las personas. Consiste en reunir en grupo a las personas involucradas en una situacién
problemdtica comun, que estén interesadas en analizarla y dispuestas a actuar para transformarla. Por lo regular,
las reuniones tienen una duracion de tres dias de tiempo completo y se llevan a cabo con estricto apego a un
programa de trabajo, sin embargo puede realizarse satisfactoriamente en dos jornadas de ocho horas.**

La principal caracteristica que la distingue de la técnica KJ, es que el proceso general es realizado en grupo.

La técnica TKJ es una herramienta util para la formulacién y solucién de problemas. Se inicia con la identificacion
de los hechos superficiales (apariencias, dificultades, sintomas, etc.) y concluye con la definicion de las causas de
origeny las soluciones y compromisos de los participantes para la accion.

Esta técnica estimula la colaboracién y la conciliacién de intereses y opiniones de los integrantes del grupo, de tal
modo que motiva a los involucrados a crear un compromiso de llevar a cabo ciertas acciones de solucién concretas
y definidas. El ambiente participativo entre los miembros del grupo, permite su concientizacién y sensibilizacion
ante el problema analizado, conduciendo al autodescubrimiento y aceptacion de las causas que lo producen,
transformandose el grupo en un equipo de trabajo que busca una meta compartida.

En relacién a la fase de planeacién, existen dos enfoques para preparar esta relaciéon. Uno es hacer que el equipo
del proyecto prepare la relaciéon de actividades mediante una “tormenta de ideas” Este enfoque es apropiado
para proyectos pequefios; sin embargo, para proyectos mas complejos, es dificil desarrollar una lista amplia de
actividades sin olvidar algunas tareas. Para estos proyectos el sequndo enfoque es el crear una Estructura de
Divisién del Trabajo (EDT).

La lluvia de ideas es una manera en que los grupos generan tantas ideas como sea posible en un periodo muy
breve aprovechando la energia del grupo y la creatividad individual.*

La lluvia de ideas es muy util cuando se trata de generar ideas sobre problemas, aspectos para mejorar, posibles
causas, otras soluciones y oposicién al cambio. Al presentar la mayor cantidad de ideas posibles en corto periodo e
invitar a todos los miembros del grupo a participar, esta herramienta ayuda a la gente a pensar con mayor amplitud
y tener otras perspectivas. Sirve para que las ideas se propaguen por la influencia que ejercen entre ellas. Pero no
sirve para reemplazar a los datos.

El procedimiento a desarrollar es escribir en un rotafolio la pregunta o la cuestiéon a estudiar mediante una lluvia de
ideas, o bien use algun otro lugar que todos puedan ver.Hay que tener la seguridad de que todos entiendan bien el
tema. Posteriormente hay que solicitar que cada participante genere sus soluciones (por lo general toma entre 30
y 45 minutos), una vez terminado el tiempo asignado se escriben todas las ideas en el rotafolio y se analizan para
aclararlas y combinar las ideas afines, y generar una resumen de éstas.
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En relacion al segundo enfoque denominado EDT, una persona o un equipo responsable (administrador) del
proyecto divide en piezas, partidas o etapas manejables para ayudar asegurar que se identifiquen todos los
elementos que se necesiten para completar el alcance del proyecto.

Para resolver este arduo problema se han desarrollado una gran variedad de sistemas o procedimientos formales,
ideados con la finalidad de ayudar al administrador de un proyecto a realizar eficientemente su tarea, entre estas
técnicas ha destacado una que utiliza diagramas de flechas conocida como ruta critica.’’

Dos son los origenes de ésta técnica o método:

+ El método Pert (Program Evaluation and Review Technique) desarrollado por la armada de los Estados
Unidos de América en 1957, para controlar los tiempos de ejecucion de las diversas actividades integrantes
de los proyectos espaciales, por la necesidad de terminar cada una de ellas dentro de los intervalos de tiempo
disponibles. Fue utilizado originalmente por el control de tiempos del proyecto Polaris.>®

+ El Método CPM (Critical Path Method), el segundo origen del método actual fue desarrollado también en
1957 en los Estados Unidos de América, por un centro de investigacion de operaciones para las firmas Dupont
y Remington Rand, buscando el control y la optimizacién los costos mediante la planeacién y programacion
adecuadas de las actividades componentes del proyecto.>®

Ambos métodos aportaron los elementos administrativos necesarios para formar el método de ruta critica actual,
utilizando el control de los tiempos de ejecucion y los costos de operacidn, para buscar que el proyecto total sea
ejecutado en el menor tiempo y al menor costo posible.

El método de ruta critica es un proceso administrativo (planeacién, organizacién, direccién y control) de todas y cada una
de las actividades componentes de un proyecto que debe desarrollarse durante un tiempo critico y al costo éptimo.

La aplicacion potencial del método de la ruta critica, se debido a su gran flexibilidad y adaptacién, abarca desde
los estudios iniciales para un proyecto determinado, hasta la planeacién y operacién de sus instalaciones. A esto
se puede anadir una lista indeterminable de posibles aplicaciones de tipo especifico. Asi, podemos afirmar que el
método de la ruta critica es aplicable y Gtil en cualquier situacién en la que se tenga que llevar a cabo una serie de
actividades relacionadas entre si para alcanzar un objetivo determinado.

Elmétodoesaplicable entareastalescomo:construccion,estudios econdmicos,planeacién de carreras universitarias,
censos de poblacién, estudios técnicos, entre otras.

Los beneficios derivados de la aplicacion del método de la ruta critica se presentaran en relacién directa a la
habilidad con que se haya aplicado. Debe advertirse, sin embargo, que el camino critico no es una panacea que
resuelva problemas administrativos de un proyecto. Cualquier aplicacién incorrecta producira resultados adversos.
No obstante, si el método es utilizado correctamente, determinard un proyecto mas ordenado y mejor balanceado
que podra ser ejecutado de manera mas eficiente y normalmente, en menor tiempo.*”

Un beneficio primordial que nos brinda el método de la ruta critica es que resume en un sélo documento la
imagen general de todo el proyecto, lo que nos ayuda a evitar omisiones, identificar rapidamente contradicciones
en la planeacién de actividades, facilitando abastecimientos ordenados y oportunos; en general, logrando que el
proyecto sea llevado a cabo con un minimo de tropiezos.
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En la practica el error que se comete mas a menudo es que la técnica se utiliza Unicamente al principio del proyecto,
es decir,al desarrollar un plany su programaciéon y después se cuelga en la pared el diagrama resultante, olvidandose
durante el resto de la vida del proyecto.

El verdadero valor de la técnica resulta mas cuando se aplica en forma dindmica. A medida que se presentan
hechos o circunstancias imprevistas, el método de la ruta critica proporciona el medio ideal para identificar y
analizar la necesidad de replantear o reprogramar el proyecto, reduciendo al minimo el resultado adverso de dichas
contingencias. Del mismo modo, cuando se presenta una oportunidad para mejorar la programacién del proyecto,
la técnica permite determinar facilmente que actividades deben ser aceleradas para que se logre dicha mejoria.

El método de la ruta critica consta basicamente de dos ciclos®:
a. Planeacién y programacion
b. Ejecucién y Control

El primer ciclo termina hasta que todas las personas directoras o responsables de los diversos procesos que
intervienen en el proyecto estan plenamente de acuerdo con el desarrollo, tiempos, costos, elementos utilizados,
coordinacién, etc., tomando como base la red de camino critico disefiada al efecto.

Al terminar la primera red, generalmente hay cambios en las actividades componentes, en las secuencias, en los
tiempos y algunas veces en los costos, por lo que hay necesidad de disefiar nuevas redes hasta que exista un

completo acuerdo de las personas que integran el grupo de ejecucién.

El segundo ciclo termina al tiempo de hacer la Ultima actividad del proyecto y entre tanto existen ajustes constantes
debido a las diferencias que se presentan entre el trabajo programado y el realizado.

Serd necesario graficar en los esquemas de control todas las decisiones tomadas para ajustar a la realidad el plan
original.Con el objeto de entender este proceso, se presenta la figura 3.6, definiendo sus fases.*”

QO  Definicién @)

Lista o Secuencias Tiempos Red
£ —>0 - >0 @)
PLANEACION Y PROGRAMACION
Elasticidad Limitaciones Comprencion Costos
< ) (M- (M-
< O O O

Aprobacion

Ejecucion

y Control

Terminacion

Figura 3.6.Fases del proceso del Método de la Ruta Critica
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a. Definicion del proyecto. Esta etapa aunque es esencial para la ejecucidon del proyecto no forma parte del
método. Es una etapa previa que debe desarrollarse separadamente y para la cual también puede utilizarse el
método de la ruta critica. Es una investigacién de objetivos, métodos y elementos viables y disponibles, lo que
nos aclara si el proyecto va a satisfacer una necesidad o si es costeable su realizacién.

b. Lista de actividades. Es la relacién de actividades fisicas o mentales que forman procesos interrelacionados en
un proyecto total. No es necesario que las actividades se listen en orden de ejecucion, aunque si es conveniente
porque evita que se olvide alguna de ellas. Sin embargo, las omisiones de las actividades se descubrirdn mas
tarde al hacer la red correspondiente.

Es conveniente numerar progresivamente las actividades para su identificacion y en algunos casos puede
denominarse en clave, no es necesario indicar la cantidad de trabajo ni las personas que la ejecutaran.

En términos generales, se considerara actividad a la serie de operaciones realizadas por una persona o grupo de
personas en forma continua, sin interrupciones, con tiempos determinables de iniciacidon y terminacion.

c. Matriz de secuencias. Existen dos procedimientos para conocer la secuencia de las actividades:

1. Por antecedentes. En el primer caso se preguntard a los responsables de los procesos cuales actividades
deben quedar terminadas para ejecutar cada una de las que aparecen en la lista. Debe cuidarse que todas
y cada una de las actividades tenga cuando menos un antecedente. En el caso de ser iniciales, la actividad
antecedente sera cero.

2. Por secuencias. En el segundo procedimiento se preguntard a los responsables de la ejecuciéon, cuales
actividades deben hacerse al terminar cada una de las que aparecen en la lista de actividades. Para este efecto
se debe presentar la matriz de secuencias iniciando con la actividad cero que servira para indicar solamente
el punto de partida de las demas.

d. Matriz de tiempos. Mediante esta matriz conocemos el tiempo de duracién de cada actividad del proyecto.

El método de la ruta critica utiliza Unicamente un tipo de estimacidon de duracién, basada en la experiencia

obtenida con anterioridad mediante una actividad X.

Para asignar el tiempo de duracion de una actividad debemos basarnos en la manera mas eficiente para terminarla
de acuerdo con los recursos disponibles.

Tanto la Matriz de Secuencias como la Matriz de Tiempos se retinen en una sola llamada Matriz de informacién, que
sirve para construir la Red Medida.

e. Red de Actividades. Es La representacion visual del método de la ruta critica es el diagrama de flechas o red
de actividades, que consiste en la ilustracion gréfica del conjunto de operaciones de un proyecto y de sus
interrelaciones. La red esta formada por flechas que representan actividades y nudos o uniones que simbolizan
eventos.

f. Matriz de Elasticidad. Es el procedimiento que nos proporciona la posibilidad de retrasar o adelantar una
actividad sin consecuencias para las otras, es decidir la elasticidad de las mismas.

g. Limitacion de recursos y Econémicas. Otra de las ventajas mayores que se ofrecen a quien utilice el método
de camino critico para administrar un proyecto consiste en que permite nivelar las necesidades de recursos
humanos y materiales a lo largo del proyecto.
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h. Costos, pendiente y compresiéon. Una vez elaborado un plan de accién légico se plasma en un diagrama de
flechas, estimandose el tiempo y recursos necesarios para llevar a cabo las diferentes actividades, es posible
calcular los costos de mano de obra de varias alternativas y entre ellas, seleccionar la mas econémica.

Existe una relacién entre el tiempo de realizacién de cualquier proyecto y su costo. Ademas todo proyecto su punto
6ptimo de realizacion, cuando existe una desviacién el costo del proyecto se eleva.

A continuacion en la tabla 3.3 y en la figura 3.7, se presenta un ejemplo de ruta critica de un disefio de una
computadora®®;

Tabla 3.3.Ejemplo de la ruta critica para un disefio de una computadora

Actividad Designacion |Predecesoras| Tiempo
Inmediatas | en Semanas

Disenar A - 21
Construir el Prototipo B A 5
Evaluar el equipo C A 7
Probar el prototipo D B 2
Escribir el informe del equipo E C,D 5
Escribir el informe de los métodos F cD 8
Escribir el informe final G E F 2

Figura 3.7 Red de un proyecto.
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En la figura 3.7 se puede visualizar que el tiempo para realizar ésta actividad es de 21 semanas y que a su vez las
actividades que contintan son la By C cada una con un tiempo estimado de 5y 7 respectivamente, por otra parte
la actividad F tiene como actividades predecesoras a la Cy D ambas con una duracién de 7 y 2.

Con frecuencia, a las técnicas de planeacién de redes se les compara con una herramienta algo mas familiar,
conocida como la gradfica de Gantt, en ocasiones denominada grdfica de barras. Esta es la herramienta de
planeacién y programacién mas antigua, desarrollada a principios de siglo; sin embargo, sigue siendo muy popular,
principalmente por su sencillez.®®

La grafica de Gantt combina las dos funciones de planeacién y programacion. En la figura 3.8, se muestra este tipo
de grafica. Las actividades se relacionan abajo en el lado izquierdo y en la parte inferior se muestra una escala de
tiempos. La duracién estimada de cada actividad se sefiala por una linea o barra que abarca el periodo durante el
cual se espera que se logre. Se pueden anadir a la grafica columnas que sefialen quién tiene la responsabilidad de
cada tarea. Como se puede apreciar para la actividad programas de fabricacion cuya duracion es de la semana 4
hastala 11.%°

El método de ruta critica es un proceso administrativo (planeacién, organizacion, direccién y control) de todas y
cada una de las actividades componentes de un proyecto que debe desarrollarse durante un tiempo critico y al
costo 6ptimo.

La aplicacién potencial del método de la ruta critica, debido a su gran flexibilidad y adaptacion, abarca desde
los estudios iniciales para un proyecto determinado, hasta la planeacién y operacién de sus instalaciones. A esto
se puede anadir una lista indeterminable de posibles aplicaciones de tipo especifico. Asi, podemos afirmar que
el método de la ruta critica es aplicable y util en la construccién, estudios econémicos, planeacién de carreras
universitarias, censos de poblacién y estudios técnicos, entre otros.

Actividad

Contrato firmado .
Adquisicion a corto plazo |~ .
Programas de fabricacion | _

Factura de materiales

Adquisicion a corto plazo .

Especificaciones del material .
Planes de fabricacion .
Inicio '

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22

Tiempo (Semanas)

Figura 3.8 Grafica de Gantt de un proyecto.
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En las graficas de Ganttla programacion de las actividades ocurre en forma simultanea con su planeacion.La persona
que dibuja las lineas o barras tiene que estar consciente de las interrelaciones en las actividades, es decir, cules se
tienen que terminar antes de que se puedan iniciar otras y cudles se pueden realizar en forma concurrente.

3.1.6. Monitoreo y Ajuste

La medicién y evaluacion del desemperio forman parte de todo sistema de administracién moderno orientado
hacia el logro de resultados, la medicion del desempeno implica la determinacién de elementos mensurables
denominados indicadores.?®

Losindicadores son herramientas que se usan para determinar si se cumplen con los objetivosy si se ha encaminado
a la organizacion hacia la implementacion exitosa de la estrategia.>

Especificamente podemos describir los indicadores como medidas estandarizadas que se usan para evaluar
y comunicar los resultados obtenidos en comparaciéon con los esperados, y éstos pueden ser cuantitativos o
cualitativos, o contener elementos de ambos. Un indicador cuantitativo es aquel que se puede medir: ejemplo:
numero, cantidad, coeficiente, porcentaje, proporcién, promedio, indice. En cambio un indicador cualitativo:
Describe procesos o resultados, tales como: participacién, empoderamiento, motivacién, didlogo y otros aspectos
de relaciones humanas. Asimismo, describen las percepciones, actitudes, los comportamientos y otros atributos
tales como: nivel de satisfaccion, habilidad para la toma de decisiones, capacidad gerencial, etc. Los indicadores
cualitativos permiten captar la perspectiva de los involucrados, los beneficiarios en particular, proporcionando los
detalles descriptivos que permiten reubicar los resultados cuantitativos en un contexto mas humano.®’

Existen dos tipos de indicadores:
a. Los indicadores pasados que representan las consecuencias de acciones tomadas previamente.
b. Los indicadores futuros que son medidas que impulsan los resultados alcanzados en los indicadores pasados.

Al respecto Niven,R.P, menciona que el mapa estratégico debe contener una mezcla de ambos tipos de indicadores.
Los indicadores pasados, sin impulsadores de los resultados, no sirven para informarnos de cémo esperamos
alcanzar nuestros resultados. Por el contrario, los indicadores futuros pueden dar sefias de mejoras importantes a
través de la organizacion, pero por si mismos no revelan si dichas mejoras también significan mejores resultados
financieros y con los clientes.®?

En el proceso de construccion de los indicadores de desempeino no existe un procedimiento tipo o una metodologia

estandar, sin embargo se recomienda tener en cuenta una serie de pasos y requisitos previos que aseguren la
coherencia del conjunto de indicadores que se construyan, como se visualiza en la figura 3.9.%"
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X

1. Ide!ﬂfl’flcacmn e 2. Establecer las medidas
revision de: "
. . de desempeno
Mision:
Produ.c tog s Eficacia Resultados
Usuarios / Clientes i
N . Finales
Objetivos 4
Zon Intermedios
Estratégicos o o
Eficiencia
Procesos

9. Comunicare y
A 3. Asignarlas
informar .

B Analizar o responsabilidades
interpretar los Establecer los indicadores en
resultados cada nivel de la organizacién

4. Establecer los
7. Validarlos referentes comparativos
indicadores 5. Construir las formulas
6. Recolectar los datosy
generar sistemas de
informacion

Figura 3.9. Ciclo basico del proceso de indicadores de desempeiio

a. Identificacion y/o Revision de Productos y Objetivos que seran medidos. Analizar en primer lugar las
definiciones estratégicas de la organizacion a las cuales se realizara el esfuerzo de medicién y evaluacién del
desempenio. Lo anterior implica realizar un ejercicio de definicién o validacion respecto de la misién (claridad
respecto de su que mandato, los productos y servicios debe proveer y a los usuarios que sirve).

b.Establecer las medidas de desempefiio claves. Definir lo que es relevante medir en términos de las dimensiones
del desempefio. En la mayor se desarrollan medidas integrales, que van mas alld de los insumos (inputs) y
productos o servicios (outputs).Sin embargo, por lo general lo mas frecuentemente utilizado son los indicadores
de eficacia que relacionan medidas de productos o servicios (outputs) respecto de lo programado y logrado, y
en menor medida indicadores de eficiencia insumos/produtos o servicios (inputs/outputs) o costos /productos
0 servicios.

c. Asignar Responsabilidades. Establecer las responsabilidades institucionales y organizacionales por dicho
cumplimiento. De esta manera un requisito central para operativizar los indicadores tiene que ver con la
asignacion de productos, metas e indicadores a cada una de las divisiones o areas que tienen asignado dicha
produccién o actividad.

d. Establecer los referentes Comparativos. Organizar idealmente de forma participativa (el jefe o director del
centro de responsabilidad y funcionarios responsables de la produccion de los bienes y servicios involucrados)
lo referente sobre los cuales se comparara los resultados obtenidos por el indicador.
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e. Construir formulas y algoritmos. Construir férmulas o algoritmos que permitan evaluar el cumplimiento de
los objetivos estratégicos propuestos La construccion de la formula o algoritmo debe asegurar que su calculo
obtenga informacién de la variable que estoy tratando de medir, es decir el resultado del indicador.

f. Recolectar los datos y generar sistemas de informacion. Gestionar mecanismos que permitan generar
sistemas de informacién que brinden identificar la informacién pertinente, recursos para construir bases de
datos y la realizacién de investigaciones o encuestas para construir indicadores de resultado y de calidad, asi
como posibilitar el apoyo de la labor de control de gestion.

g. Validacién los Indicadores. Verificar que los indicadores que informaran sobre el desempefio obtenido
deben cumplir una serie de requisitos técnicos y ajustarse a criterios que permitan asegurar su transparencia y
confiabilidad como herramienta para la toma de decisiones y la rendicion de cuentas.

h. Analizarlosresultados obtenidos. Examinarlos resultados obtenidos unavez que se harealizado lacomparacién
entre las metas y lo efectivamente logrado.

i. Comunicar e Informar. Informar los resultados de los avances obtenidos de las metas programadas con las
obtenidas, para dar seguimiento a las estrategias de la organizacién.

Losindicadores parala mediciéon del desempefio deben correlacionarse conlos objetivosy metas como se establecio
en el inciso Identificacion y/o Revisiédn de Productos y Objetivos que serdn medidos, 44 de acuerdo a la tabla 3.4:

Tabla 3.4. Correlacion de objetivos vs Indicadores

Objetivos Indicadores
Fin
(visién, mision) Impacto
_ Propé’si.to Resultados
(objetivo estratégico general)
Productos Productos

(objetivos especificos)

Actividades y/o proyectos

Insumos
(metas)

Dentro del ciclo basico del proceso de indicadores de desempeno, uno de los retos es establecer las medidas de
desempeno claves que captardn la esencia de la estrategia. Algunas caracteristicas bdsicas que deberdn contener
son las siguientes:

a. Estar ligados a la estrategia. Es obvia la importancia de este requisito.

b. Ser cuantitativos. A menudo existe la tentacién de incluir medidas que se basan en evaluaciones subjetivas de
la actividad.

c. Accesibilidad. Debe ser posible la obtencion del mismo a partir de los sistemas de informacion de la
organizacion.
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. De facil comprensién. La meta final debe crear un CMI que motive a la accién. Es dificil hacerlo cuando los

participantes no entienden el significado de los indicadores seleccionados.

. Contrabalanceados. EI CMI exigira que se tomen decisiones respecto a la asignacién de recursos y, buscar el

equilibrio entre los diversos objetivos de la organizacion.
Relevantes. Los indicadores que aparecen en el cuadro de mando deben describir con exactitud el proceso u
objetivo que estamos intentando evaluar.

. Tener definicién comun. Se debe conseguir el consenso tanto en la definicién como en la interpretacién de

cada uno de los indicadores

En relacion a lo anterior se formulan algunos ejemplos de indicadores estratégicos que pueden ser usados, para
medir el nivel de logro de los objetivos desde las cuatro perspectivas del CMI, como muestra el ejemplo de la Tabla
3.5.

Tabla 3.5.Indicadores Genéricos por Perspectiva del CMI

Perspectiva Indicadores Genéricos

i . Rendimientos sobre las inversiones, y Valor
Inanciera Anadido Econémico
Cliente Satisfaccion, Retencion y Cuota de Mercado

p Calidad, Tiempo de respuesta, Coste
rocesos e Introduccion de nuevos productos

R Satisfaccion de los empleados y Disponibilidad
ecursos de sistemas de informacion.

Por otra parte Sponsor Managemnet Consulting (2000) sefiala algunos errores muy comunes relacionados con la
seleccion de indicadores:

a.

Utilizar en el CMI objetivos preexistentes en la organizacion.Los objetivos preexistentes estaran mas relacionados
con el entorno operativo (eficiencia y eficacia en la realizaciéon de actividades de la organizacién), que con la
estrategia, motivo por el cual no deben ser incluidos en el CMI en tanto no aporten valor para la consecucién de
la estrategia.

. Seleccionar solo indicadores faciles de calcular.El utilizar solo indicadores faciles de calcular o que ya se obtenian

previamente en la organizacidn es un error, ya que hay que seleccionar indicadores que realmente ayuden a la
implementacion de la estrategia.

. Usar indicadores perfectos, a lo cual no existen. Pensar que vamos a ser capaces de encontrar indicadores

perfectos para todos los objetivos estratégicos es una tarea muy dificil. A veces no tendremos que conformar con
indicadores menos buenos que sean una aproximacion suficiente en el control de los objetivos persequidos.

. Seleccionar indicadores que reflejen aspectos positivos. Existe la tentacién de fijar indicadores donde conocemos

previamente que podemos alcanzar los mismos con relativa facilidad.

. Utilizar indicadores para buscar culpable. La utilizaciéon de indicadores como instrumento de castigo o represalia

se convertira en todo lo contrario al fin Ultimo perseguido: transmitir la estrategia a toda lo organizacién como
motor del cambio de la misma.
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La teoria presentada en el capitulo anterior, establece las bases del modelo de APN en sinergia con el CMI, lo
cual permitira disefar los sistemas operativos que alineen la estructura con la estrategia, para lograr el monitoreo
permanente de los objetivos estratégicos en funcidn de los resultados que se vayan obteniendo en el desarrollo de
la actividades y contribuir asi al logro de las metas institucionales.

Partiendo de lo anterior, la hipdtesis de la presente tesis, es integrar la mision, visidén, objetivos estratégicos e
indicadores en un CMI, que permita mejorar la competitividad y eficiencia de la DGPOP, buscando que éste sirva
de modelo para la otras Unidades Administrativas que conforman a Profeco.

El CMI, es utilizado en su gran mayoria por organizaciones del sector privado, sin embargo en este caso de estudio
se usara en la DGPOP, cuya unidad ésta inmersa dentro de Profeco, Institucion gubernamental sin fines de lucro,
que busca beneficios a la sociedad en materia de equidad en las relaciones de consumo.

En el caso de la DGPOP, su principal objetivo esta en la busqueda de mejorar la calidad de servicio ofreciendo
informacién financiera que impacte en buen desempefio financiero en el corto, mediano y largo plazo, ya que la
falta o mal uso del presupuesto y de lo recursos financieros, puede producir problemas para la ejecucion de las
funciones encomendadas y proyectos para resolver problemas o brindar un mejor servicio, partiendo de lo anterior
y buscando soluciones a la problematica planteada se presenta el siguiente caso de estudio.
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4.1 Modelo de administracion de procesos de negocio en sinergia con el CMI
4.1.1.Mision y Vision

Partiendo de lavisién para el afno 2030 de la Administracion Publica Federal actual “El México que queremos’del cual
se desprende el Plan Nacional de Desarrollo y que a su vez da el sustento para establecer los Planes Sectoriales.

En Profeco, se tiene el plan institucional alineado a las siguientes estratégicas institucionales:

1. Prevenir y corregir practicas abusivas en las relaciones de consumo;

2. Fortalecer el poder de los consumidores brindandoles informacion y asesoria;

3. Desarrollar proveedores conscientes e informados para que ejerzan sus derechos y cumplan sus obligaciones

con los consumidores;

4. Incidir en la politica regulatoria y mantener actualizado el marco juridico que tenga impacto en las relaciones de
consumo;

. Propiciar y vigilar el cumplimiento de la normatividad por los proveedores;

. Procurar la solucién de las diferencias entre consumidores y proveedores;

. Contribuir a la reduccién de los riesgos de corrupcion;

. Fomentar la transparencia o eficientar las politicas de transparencia;

. Eficientizacion del desempeno Institucional.

O 00 N O U

Para alcanzar el plan estratégico se tiene la misién y vision institucional siguiente:

Mision de Profeco:

Promover y proteger los derechos del consumidor, fomentar el consumo inteligente y procurar la equidad y
seguridad juridica en las relaciones entre proveedores y consumidores.

Vision de Profeco:

Ser una institucion efectiva en la promocién de una cultura de consumo inteligente y en la aplicacion de la ley.
Por tal motivo se plantean los siguientes objetivos para Profeco, con la finalidad de consolidar sus esfuerzos:

1. Proteger los derechos del consumidor.

2. Promover los derechos del consumidor.

3. Fomentar una cultura de consumo inteligente.

4, Procurar la equidad en las relaciones de consumo.

5. Procurar la seguridad juridica en las relaciones de consumo.
6. Eficientar el desempefio institucional.
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Con base a lo anteriory retomando la Planeacién Estratégica, se organizo con la Direccién General, las 4 Direcciones
y los 7 Departamento de Area un anélisis TKJ,en el cual se establecié la razén de sery la visién a futuro de la DGPOP,
asi como los objetivos estratégicos a alcanzar para el logro de resultados planeados, concluyendo lo siguiente:

Mision de la DGPOP:

Administrar y suministrar los recursos presupuestales y financieros con oportunidad y disciplina presupuestal
que garanticen la integracidn, funcionamiento y operacién de las unidades responsables, asi como apoyar en la
actualizacién de las disposiciones normativas internas que permita el desarrollo institucional.

Vision de la DGPOP:

Ser la unidad que cree mecanismos de control, estratégicos, organizacionales y financieros con personal capacitado
y con actitud de servicio para garantizar la efectividad de las unidades responsables de Profeco.

En consecuencia de lo anterior se plantean una serie de objetivos que se deberdn impulsar para establecer las
condiciones necesarias para cumplir la misién y vision:

1. Formular programas, subprogramas, metas anuales y el presupuesto de Profeco.

2. Controlar y optimizar el ejercicio del presupuesto asignado a las unidades responsables.

3. Proponer acciones para mejorar el funcionamiento de la Institucién.

4, Instrumentar directrices, normas, criterios técnicos para la elaboracién de documentos normativos internos.
5. Coordinar, asesorar y apoyar a las UA para la elaboracién de documentos normativos internos.

6. Fomentar una cultura de administracion del conocimiento.

7. Eficientar el desempenio en la Direccién General.

Paralograrlo anteriory derivado a que la SHCP tienen relacion con la DGPOP en lo relativo a brindar la normatividad
y recomendaciones en materia programatica, financiera, fiscal, de gasto, de ingreso y deuda publica, se oriento el
proceso de la DGPOP al proceso presupuestario basado en resultados que permita fortalecer y reflejar el vinculo
de los programas presupuestarios con objetivos, figura 4.1, mismo que deben seguir todas las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Federal.
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Alineacion con el PND y sus programas
| PLANEACION Objetivos estratégicos de las dependencias y entidades

Elaboracion y autorizacion de estructuras programaticas

a Definicion de programas presupuestarios
| PROGRAMACION Elaboraciéon de matriz de indicadores (marco légico)
Generacion de los indicadores estratégicos y de gestion
‘—| PRESUPUESTO '—*Asignaciones presupuestarias que consideren los resultados
EJERCICIOY Mejora en la gestion y calidad del gasto publico
CONTROL Reglas de operacion de los programas
Informes de resultados
fecUMIENTS Monitoreo de indicadores
Compromisos para
—| EVALUACION '—»resultados y mejoramiento
de la gestion
RENDICION DE Cuenta publica
CUENTAS de resultados

RESULTADOS

Figura 4.1. Alineacion del Proceso Presupuestario para Resultados.

El Presupuesto Basado en Resultados (PbR) es un componente de la Gestidn para Resultados (GpR) que consiste en
un conjunto de actividades y herramientas (metodologia del Marco Légico, Matriz de Indicadores entre otras) que
permiten apoyar las decisiones presupuestarias en informacion que sistematicamente incorpora consideraciones
sobre los resultados del ejercicio de los recursos publicos, y que motiva a las instituciones publicas a lograrlos, con
el objeto de mejorar la calidad del gasto publico federal y promover una mas adecuada rendicién de cuentas.

El PbR significa un proceso basado en consideraciones objetivas para la asignacién de fondos, con la finalidad de
fortalecer las politicas, programas publicos y desempeiio institucional cuyo aporte sea decisivo para generar las
condiciones sociales, econémicas y ambientales para el desarrollo nacional sustentable; en otras palabras, el PbR
busca modificar el volumen y la calidad de los bienes y servicios publicos mediante la asignacion de recursos a
aquellos programas que sean pertinentes y estratégicos para obtener los resultados esperados.®

En relacién al enfoque anterior y respecto al papel que desemperia la DGPOP (1.1.1. Ubicacién organizacional),
dentro de la administracién del Presupuesto de Profeco, se retoma lo establecido en la Ley Federal de Presupuesto
y Responsabilidad Hacendaria, donde se establece que la oficialia mayor de cada dependencia y entidad serd la
encargada de efectuar el seguimiento correspondiente al Presupuesto, por lo que la Coordinacién General de
Administracion, a través de la DGPOP, debe informar de manera sistematica, respecto del avance y los resultados
de los programas y proyectos institucionales en el cumplimiento y metas y su impacto social.

Hoy en dia, este proceso presupuestario para resultados, no se viene ejecutando en su totalidad por la DGPOP,
las etapas de planeacidn, seguimiento y evaluacién son ejecutadas por la Direccion General de Planeacion y

Evaluacion.

En este ambito de actuacion se propone para la DGPOP el siguiente mapa de procesos, figura 4.2.
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Macroproceso [ Recursos Presupuestales >

Procesos (Presupuesto] ( Finanzas J (Contabilidad) ?(;n?f:i';':cci?:

Gestion y ( Egresos J (Contabilidad) (Programacién]
Subprocesos control
presupuestal Ingresos

Figura 4.2. Mapa de procesos de la DGPOP.

El mapa establece que existe un macroproceso el cual se denomina Recursos Presupuestales y es la razén de ser de
la DGPOP, el cual permite elaborar, ejecutar y controlar la asignacion presupuestal a las diversas actividades que

realiza la institucion para dar cumplimiento a sus objetivos conforme a las siguientes funciones.

. Formulacion. Realiza la programacion presupuestaria anual, etiquetada mediante el planteamiento peridédico
mensual del uso de los recursos, que permite definir los componentes concretos de las actividades que se
pretende realizar.

. Discusion y Aprobacién. Discute el monto asignado al presupuesto de tal manera que se limiten los excesos que

pretendan desarticular el presupuesto, 6 desvirtuar las actividades prioritarias de las Unidades Responsables.

. Ejecucion. Una vez autorizado el Presupuesto, procede a ejecutarlo, donde realiza ajustes 6 reformulaciones
presupuestales condicionadas por las fuentes de ingreso disponibles; se procede a la disposicién de recursos
para poder realizar las actividades por medio de solicitudes de uso de recursos, mismas que pasaran por un
proceso de revision y autorizacion.

. Control. Analizar el registro sistematico de las disposiciones de recursos que genera cada Unidad Responsable,
respecto al presupuesto asignado que permita el analisis de la gestion administrativa de Profeco.

. Evaluacién. Medir los resultados que permitan evaluar las acciones del presupuesto asignado.

Para llevar a cabo las funciones antes descritas en el macroproceso, la DGPOP tiene constituidos cuatro procesos,
denominados presupuesto, finanzas, contabilidad, programacién y organizacion, cuyos objetivos se muestran en
la tabla 4.1:
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Tabla 4.1.Procesos de la DGPOP.

Proceso Objetivos de proceso

Apoyar en la planeacion y programacién presupuestal y prever los recursos presupuestarios que requieren las UR para la ejecucion
Presupuesto de sus funciones, en apego a la norma aplicable en materia presupuestaria, asi como generar informacion confiable y suficiente

que apoye la toma de decisiones.

Administrar el flujo de efectivo por ingresos y egresos de recursos fiscales, propios y de apoyos de estados y municipios, asi como
Finanzas consolidar y verificar el cumplimiento de las obligaciones fiscales, con el fin de dar cumplimiento a los programas y compromisos

adquiridos por la Profeco.

Supervisar y controlar los procesos contables de la Profeco y brindar la asesoria respectiva conforme a los Principios de
Contabilidad Contabilidad Gubernamental y a las Normas de Informacion Financiera, asi como elaborar y presentar los estados financieros de la

Profeco, con la finalidad de proporcionar informacién veraz y oportuna para la toma de decisiones.

Disenar y aplicar la metodologia y procedimientos para revisar, dictaminar y difundir disposiciones normativas internas y
Programacién y proporcionar la asesoria a las UA para la elaboracion y actualizacion de sus disposiciones normativas, con el fin de contar con un
Organizacion marco normativo interno que apoye la operacion y funcionamiento Institucional; asi como gestionar los recursos necesarios para

la operacién de la Direccion General.

Una vezidentificados los procesos se obtuvieron los siguientes subprocesos que marcaran la pauta del quehacer de
la DGPOP: control presupuestal, egresos, ingresos, contabilidad, programacién y organizacion,donde se establecen
las interrelaciones entre cada unos de ellos, como se muestra a partir de la figura 4.3 a la 4.6.

La figura 4.3 muestra el subproceso de Gestién y Control Presupuestal aqui se establecen las politicas y actividades
relacionadas con el manejo del presupuesto asignado en el ejercicio fiscal correspondiente, este subproceso inicia
cuando una vez que se informa el presupuesto asignado y el transcurso del afio fiscal, se recibe una adecuacion
presupuestaria por parte de las UR para atender sus compromisos, la DGPOP recibe la solicitud y le da el tramite
correspondiente, generando el presupuesto modificado.

Direccion General de Programacién, Organizacion y Presupuesto

Subproceso: Gestion y Control Presupuestal

Solicitud de Presupuesto

Inicio adecuacién modificado

Presupuestaria

Unidades
Responsables

Y

Adecuacion
Presupuestaria
Interna
Q.
o
o
a
\
Integracion de Reintegro Adecuacion .
Remanentes de Recursos Presupuestaria CR ggt';tbr% g:jgﬂég Fin
Presupuestales a Tesofe Externa

Figura 4.3 Subproceso: Gestion y Control Presupuestal
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Posteriormente se realiza las acciones pertinentes y al final del ejercicio fiscal se realizan los reintegros a la Tesoreria
de la Federacion (Tesofe), en el cual se realiza la adecuacién presupuestaria donde se registra en documentos
contables, financieros y patrimoniales de la institucion, las acciones que se realizaron.

Enlafigura4.4.,se observael subproceso de egresos,en el cual es donde las UR solicitan la suficiencia presupuestaria
de los recursos que van a ejercer para la ministracion mensual, o para la adquisicién de un bien o servicio; se
asignan los recursos a través de electrobanca o cheque para que se ejerzan los recursos conforme lo programado
presupuestalmente, se comprueba el gasto y se envia la comprobacién para que sea verificada conforme a los
requisitos fiscales, posteriormente se efectla el registro presupuestal, financiero, contable y finalmente quedando
registrado en la cuenta publica como recursos ejercidos.

Direccion General de Programacion, Organizacion y Presupuesto

Proceso 2: Egresos

Solicitud de
Suficiencia
Presupuestaria

Ejercicio y/o
Comprobacién
del Gasto

Unidades
Responsables

Asignacion de
Recursos

Registro del Gasto
(Presupuestal, Cuenta Publica Fin
Financiero y Contable)

Figura 4.4 Proceso de Egresos

DGPOP

El subproceso de ingresos que se muestra en la figura 4.5 lo podemos clasificar de dos formas, uno la parte de los
ingresos que se obtienen por la venta de productos y/o servicios dentro de los cuales se encuentran:la revista del
consumidor, la venta de hologramas para las UVAs, los servicios de calibracidon de instrumentos de medicién entre
otros; por otra parte la segunda clasificacion son los recursos que se obtienen a través de las aportaciones de los
Estados y Municipios y los recursos fiscales que otorga la SHCP.

Los recursos se integran en las cuentas bancarias correspondientes y posteriormente se van radicando de acuerdo

a suficiencia presupuesta que se vaya generando, dichos recursos quedaran registrados presupuestal, financiera y
contablemente, al final quedaran registrados en la cuenta publica.
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Direccion General de Programacion, Organizacion y Presupuesto

Proceso 4: Ingresos

Solicitud
y pago de Bien

y/o Servicio

Usuarios/SHCP/
Estados y
Municipios

[ Aportaciones

»| deEstadosy
[ Municipios

Ministracion
de Recursos
Fiscales SHCP
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Responsables

Gestion
del Bien
y/o Servicio

Solicitud de
Radicacion

DGPOP

Y

Registro
y Control
de Ingresos

Cuenta Publica

Y

Radicacién de
Recursos

Fin

Figura 4.5 Subproceso de Ingresos

Finalmente la figura 4.6 muestra el subproceso de mejora regulatoria interna, cuyas actividades estan relacionadas
con la elaboracién, actualizacion y emisién de disposiciones normativas, que seran utilizadas por el personal de la
Profeco para el quehacer de sus actividades, éste subproceso inicia con la solicitud de disposiciones normativas,
donde laDGPOP brinda su servicio para fungir como asesores para la elaboracién correspondiente en conjunto con
las UA, la disposicion se analiza ante el Comité de Mejora Regulatoria donde se autoriza su publicacién y finalmente

se difunde.

Direcciéon General de Programacién, Organizacion y Presupuesto

Proceso 1: Mejora Regulatoria Interna

Unidades
Administrativas
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de Disposiciones
Normativas
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actualizacion a
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Normativas

Autorizacion de

Disposiciones
Normativas

DGPOP
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Proyecto de
*| Disposiciones
Normativas

Y

.

COMERI

Difusion de las
Disposiciones
Normativas
en la Normateca
Interna

Fin

Figura 4.6 Proceso de Mejora regulatoria Interna

82



Capitulo 4. Caso de Estudio

4.1.2. Analisis estratégico

Con base en la metodologia del Presupuesto Basado en Resultados y la serie de objetivos que se deberan impulsar
para establecer las condiciones necesarias para cumplir la mision y visién de la DGPOP, se realizé un andlisis FODA
para conocer la situacién actual y emprender el enfoque estratégico a seguir.

En esta etapa se convoco a los mandos medios y superiores de la DGPOP a una reunién para llevar a cabo un
analisis TKJ, en la cual cada uno dio su punto de vista y se agruparon sus opiniones en la tabla 4.2.

A continuacién se presenta el analisis de cada uno de los puntos del FODA, primeramente en cuanto a las
debilidades se tiene lo siguiente:

D1, menciona que existen procedimientos no documentados o desactualizados, este efecto se deriva de que
aunque se realizan acciones para actualizar la documentacién o identificar acciones para documentar procesos
o procedimientos, las areas no muestran el interés por las cargas de trabajo o por no querer normar su actividad,
lo cual implica tener informacién en algunos casos desactualizada o no normada, que genera que el personal
realice sus actividades conforme a su experiencia aunque en algunos casos no sea la mejor manera y en caso de
contratacién de personal de nuevo ingresos pues existe un total desconocimiento de cdmo hacer frente a las
actividades encomendadas.

D2, indica que hace falta difusién y direccidon organizacional, en este sentido se establecié este aspecto debido
a que aunque existe un manual de organizacién donde estan establecidas las funciones de cada Direccién y
Departamento, existe una extralimitacién de éstas y en otros casos algunas areas no estan bien definidas en el
mismo manual, provocando el seguimiento adecuado en tiempo y forma.

D3, existe deficiente comunicacién e interaccion entre las dreas respecto a la ejecucién de asuntos competencia de
DGPOP, esto se deriva a que por ser un proceso presupuestario en el cual estan involucradas diversas Direcciones y
Departamentos de la DGPOP, en ocasiones las areas le dan seguimiento solo a la parte de su competencia y no se
muestra el interés para identificar si en alguna parte del proceso la informacién que brindan es la adecuada, puede
ser reestructurada para agilizar el trdmite u otra serie de mejoras, provocando que en ocasiones los procedimientos
sigan siendo tediosos o no puedan ser mejorados para brindar un mejor servicio.

D4, definida como la limitacion en la delegacién de funciones, esta debilidad al igual que la D2, en ocasiones
se genera debido a que hace falta especificar funciones en los puestos que se encuentran dentro del manual
de organizacién o porque en ocasiones hay puestos funcionales que no estan dentro del manual y éstos hacen
funciones de acuerdo a las necesidades del area, lo anterior implica que en ocasiones los manuales de organizacion
no se encuentran actualizados o no se puedan incluir las funciones del puesto ya que no se encuentran dentro de
la estructura organizacional autorizada por la Secretaria de la Funcion Publica.

D5,desconocimiento dela normatividad externa einterna, éste tipo de eventos se origina dado que lanormatividad
programatica,presupuestal,sufre cambiosyaunque éstaseadifundidaalasdiversasareas,el personaladministrativo
hace caso omiso a las actualizaciones ¢ existe el desinterés del personal por conocer mas o en ocasiones la falta
de tiempo para el desempeno sus actividades diarias implican no revisar los cambios correspondientes. Por otra
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Amenazas

Oportunidades

No.

Debilidades
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Simplicidad normativa,

emitidas por la

Procedimientos no
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o desactualizados
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el manejo del presupuesto no es
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la adecuada para obtener
los resultados planeados.

Deficiencias en
d

dependencia globalizadoras

Estructura y acotacion
e atribuciones y facultades
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organizacional

estratégica institucional

la operacion del SIIP
por parte de las UR

Dificultad en la continuidad

a las unidades administrativas

Opinién y observacion de las

unidades administrativas de

e interaccion entre las areas

asuntos competencia de DGPOP

Deficiente comunicacién

respecto a la ejecucion de

Conocimiento y empleo de
metodologias para elaborar
disposiciones normativas
fiscales, contables
financieras y organizacionales

de proyectos y planes
institucionales por falta de
planeacion en el presupuesto
por parte de las UR

Las técnicas institucionales

disposiciones administrativas

internas

Enlace con entes para el mejor
desarrollo de atribuciones

Limitacién en la
delegacién de funciones

Contar con el personal y
y recursos materiales necesarios
para desarrollar las
actividades y responsabilidades

para detectar problemas en
los procesos no brindan

resultados esperados
para mejorar los procesos

Normatividad robusta

Propuesta de modificacion
al Estatuto Organico

Desconocimiento de la
normatividad externa e interna

Transparencia en el manejo
del presupuesto propio

Deficiencias en el reclutamiento,

Apegarse al marco
juridico de la APF

Dificultades en la manipulacién
del SIIP

Desequilibrio entre las
responsabilidades y el salario

Mala distribucion
de carga de trabajo

Limitacién de conocimientos del
personal debido a que se realizan
actividades especificas.

seleccion y contratacion
del personal.

Algunas areas de la DGPOP,

no cuentan con adecuados

conocimientos en el manejo
del presupuesto.

El marco juridico interno actual

11
no es el adecuado para las UR

La planeacion presupuestal

12
acuerdo a sus necesidades

por parte de las UR no es la real de

Los recursos presupuestales

13
no se ejecutan en tiempo y forma
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parte no existe un seguimiento para identificar que todos los coordinadores y enlaces administrativos manejen
bien tota la normatividad.

D6, dificultades en la manipulacion del SIIP, la DGPOP no realiza una adecuada coordinacion con la Direccion
General de Informatica (DGI) para llevar a cabo cursos de capacitacion del SIIP, existen manuales del sistema,
sin embargo conforme a la practica se va conociendo la herramienta 6 cuando se realiza la consulta en conjunto
con los analistas de la DGI se conocen ciertas utilidades del SIIP para realizar analisis presupuestales, por lo que
si se conoce adecuadamente el sistema es de utilidad, mientras que contrariamente en caso de no conocerse es
obstaculo para el desarrollo de las actividades.

D7, desequilibrio entre las responsabilidades y el salario, no existen los recursos econémicos para hacer frente
a las asignaciones presupuestales requeridas poder realizar ascensos econémicos en el personal, por lo que en
diversos casos el personal tiene responsabilidades que estan de acuerdo al salario percibido, provocando que
cuando exista una posibilidad de crecimiento tanto profesional como personal éste acepte la propuesta laboral.

D8, mala distribucion de cargas de trabajo, esto se deriva a que al personal que realiza adecuadamente sus
funciones se le asignan mds actividades provocando que exista un desbalance en la carga de trabajo, a lo cual se
tiene la percepcion del personal que a la gente que no hace adecuadamente su trabajo se le incite a no hacer nada
en lugar que se les exija a despefiarse adecuadamente.

D9, limitacion de conocimientos del personal debido a que se realizan actividades especificas, el personal que esta
adscrito a la DGPOP, tienen diversos aios en un mismo puesto, por lo que su trabajo es muy cotidiano y repetitivo,
por lo que les sus conocimientos son muy especificos provoca ceguera en el analisis de todo el proceso, por lo que
no sugieren mejoras para brindar un servicio mas efectivo.

D10, algunas areas de la DGPOP, no cuentan con adecuados conocimientos en el manejo del presupuesto, existe
personal adscrito a las areas que no cuentan con los conocimientos adecuados para los requerimientos de las
diversas areas de la DGPOP, por lo en diverso casos no se atienden los requerimientos de la forma mas efectiva
posible.

D11, falta una revision del marco juridico interno, se ha trabajado por parte de la DPO para actualizar la
normatividad y el marco juridico de Profeco, sin embargo aun existen proyectos para la modificacién que no se
han implementado por falta de interés y apoyo de los mandos superiores de la institucién y que son sustantivos
para el ejercicio de las funciones de la dependencia.

D12, la planeacién presupuestal por parte de las unidades responsables de Profeco no es real de acuerdo a sus
necesidades, puesto que al elaborar su anteproyecto de presupuesto toman como referencia los presupuestos de
ejercicios anteriores, incrementandolos, en criterios tales como la inflacion, porcentajes arbitrarios, entre otros. Esta
practica ocasiona la falta de presupuesto para la ejecucion de proyectos, adquisicion de bienes y servicios o en
otras ocasiones, reintegro de recursos a la Federacion.

D13, los recursos presupuestales no se ejecutan en tiempo y forma, esto se genera cuando se asignan
presupuestalmente losrecursos para productososerviciosalasdiversasURdelaDGPOP,sinembargo estas originan
un compromiso presupuestal que es como si fuera una reserva del recurso para que se pague posteriormente, sin
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embargo en ocasiones este recursos se compromete por mas de dos meses provocando que no se optimicen los
recursos para cosas sustantivas de Profeco por falta de recursos presupuestales.

A continuacion se describen las fortalezas que tiene la DGPOP como ente organizacional, programatico y
presupuestal:

F1, conocimiento de las oportunidades para la mejora operativa del SIIP, esta es una de las ventajas que como la
DGPOP interactia constantemente con los cordinadores y enlaces administrativos y su vez maneja el SIIP, conoce
las necesidades que se deben de atacar para que el SIIP sea un herramienta informatica mas amigable y efectiva,
para que la informacién que se genere sea de utilidad y no implique el uso de herramientas como Word y Excel
para presentar reportes programaticos presupuestales.

F2, ser una UR estratégica institucionalmente, implica que la DGPO conoce todos los recursos con los que cuenta
la Profeco a través del presupuesto asignado a cada una de las UR, por lo que toda la informacién programatica
presupuestal arroja informacién relacionada con todos los proyectos y contratos que se tienen por lo que esta
informacion servira como indicador basico de los logros y fracasos de la administraciéon de cada UR, asi como para
la toma de decisiones financieras para Profeco.

F3,conocimientoy empleo de metodologias para elaborar disposiciones normativas, fiscales, contables, financieras
y organizacionales, el equipo de trabajo de la DGPOP es multidisciplinario, por lo que su platilla tiene una vision
amplia para elaborar disposiciones normativas, fiscales, contables, financieras y organizacionales con base a los
lineamientos de la SFP, SHCP, STPS, asi como a las mejores practicas de la administracién publica o herramientas
que son publicadas a través de foros, internet, coloquios, entre otros.

F4, contar con el personal y recursos materiales necesarios para desarrollar las actividades y responsabilidades,
el contraste de las debilidades D7 y D8 con ésta fortaleza es que aunque exista cargas desequilbradas entre las
responsabilidades y el salario o una mala distribucién en las cargas de trabajo, existe personal con la habilidades
para poder enfrentar lo antes expuesto, asi como, los recursos materiales para el sequimiento de sus actividades.

F5, transparencia en el manejo del presupuesto propio, la vision del Director General, es que lo que se quiere de
las areas se debe empezar por la casa, motivo por el cual se ha emprendido un arduo trabajo para que los recursos
se asignen en tiempo y forma asi como sus finanzas de la DGPOP sean transparentes conforme a la normatividad
vigente y sea la pauta para poder exigir lo logros que actualmente se tienen.

En relacién a las amenazas que tiene la DGPOP se enumeran a continuacién:

A1, la cooperacion o disponibilidad de las UR’s para la implementacién de mejoras en el manejo del presupuesto
no es la adecuada para obtener los resultados planeados, esta amenaza es tipica para la DGPOP, ya que cuando
se inician los proyectos se cuenta con el apoyo sin embargo conforme se va avanzando se muestra desinterés por
parte de las UR, esto se deriva en algunos casos por las cargas de trabajo, cambios en el personal responsable, o
que ya no es una prioridad el proyecto entre otros, lo que la planeacion del drea es modificada constantemente.

A2,deficiencias en la operacion del SIIP por parte de las UR,uno de los obstaculos que presentan los coordinadores
y enlaces administrativos es que desconocen en diversas ocasiones el manejo del SIIP, lo cual provoca cargas de
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trabajo para el andlisis presupuestal u otra causa es la falta de implementacién de herramientas y médulos que
hagan mas facil el uso de la herramienta.

A3, dificultad para iniciar o dar continuidad a proyectos y planes por parte de las unidades responsables de
Profeco, derivado de la falta de planeacién presupuestal, éstas se ven en la necesidad de solicitar movimientos de
calendarios, ampliaciones y suficiencias presupuestales a la DGPOP, ocasionando con ello re trabajos, retrasos y,
en su caso, cancelaciones de los proyectos y planes.

A4, las técnicas institucionales para detectar deficiencias en los procesos no brindan los resultados esperados para
mejorar los procesos, actualmente la DGPOP solo maneja una parte de reingenieria y mejora de procesos que no
ha sido actualizada desde los noventas, por lo que las herramientas no han brindado los frutos adecuados debido
a que en ocasiones no se tienen documentados los procesos y no se tiene un diagnostico real de las necesidades
del 4rea, por lo que se hacen mejoras sin detectar la problematica real y no se logran los resultados esperados.

A5, normatividad robusta, en la actualidad este aspecto impacta al momento de querer implementar acciones de
mejora, ya que éstas no pueden aplicarse debido a que se contrapone con la normatividad o en diversos casos no
se pueden aplicarse ya que no existe fundamento juridico para poder implementar la accién de mejora.

A6, deficiencias en el reclutamiento, seleccidn y contratacion del personal, actualmente no existe un adecuado
sistema dereclutamiento,ya que no existen bases de datos con curriculums que cumplan con el perfil sino solamente
se contrata con examenes psicoldgicos, médicos y psicométricos sin existir un examen de conocimientos.

Ahora a las oportunidades se cuenta con lo siguiente:

01, simplicidad normativa, emitidas por las dependencias globalizadoras, en la actual administracién del Gobierno
Federal tiene un concepto en practica denominado Programa de Mejora de la Gestién el cual implica y busca
acceder a un simplicidad normativa para eficientar el uso de los recursos y a su vez haga mas trasparentes la
gestion del Gobierno Federal.

02, estructura y acotacién de atribuciones y facultades a las unidades administrativas, éste aspecto es uno de los
mas importantes para mejorar la gestidon y apoya a la implementacién de acciones por parte de la DGPOP, ya que
como se tiene bien delimitada la estructura y funciones de cada una de las UR, es mas facil tratar de implementar
acciones que impulsen la efectividad de las areas.

03, opinién y observacion de las unidades administrativas de disposiciones administrativas internas, actualmente
se cuenta con un Comité de Mejora Regulatoria el cual se encuentra constituido por un representante de cada
UR, el cual este grupo multidisciplinario da su opinién respecto a todas las disposiciones normativas internas de
Profeco y a su vez también sugiérelo que se debe actualizar o crear en materia de normatividad.

04, enlace conentes parael mejordesarrollo de atribuciones,por serlaDGPOP una unidad quetienelasatribuciones
de gestionar ante las autoridades competentes el dictamen en materia presupuestal de los movimientos a las
estructuras organicas y funcionales de las UA y difundirlas, por lo que conoce las necesidades en materia organica,
por lo que interactia con entes como la SHCP y SFP para realizar actualizaciones la estructura orgdnica de
Profeco.
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05, propuesta de modificacion al Estatuto Organico, al igual que la oportunidad 04, como se identifican las
necesidades que requiere la sociedad en cuanto a las funciones de Profeco y al ser el area que tiene la facultad
llevar a cabo las modificaciones del manual de organizacién, le permite visualizar cuando se requiere realizar
modificaciones al Estatuto Orgdnico que se ajuste a las necesidades en materia juridica para dar cumplimiento a
las funciones encomendadas.

06, apegarse al marco juridico de la APF, actualmente se han cambiado leyes que permiten tener el sustento
juridico para implementar acciones de mejoras para hacer mas transparente el uso de los recursos y hacer mas
facil la rendicién de cuentas, por lo que esta acciones ayudan contundentemente para mejorar la disposiciones
normativas que fomente la efectividad organizacional.

Una vez identificados los aspectos internos y externos, se realiza el andlisis situacional del caso de estudio,
obteniéndose asi la matriz FODA, Tabla 4.3 y una serie de estrategias a seguir tabla 4.4 donde se estableceri el
rumbo a seguir, primero se relacionaron las Fortalezas con Oportunidades (FO), Debilidades con Oportunidades
(DO), Fortalezas con Amenazas (FA) y Debilidades con Amenazas (DA) y se asigno una estrategia en caso de existir
alguna relacion significativa y éstas se pueden clasificar como del tipo Ofensiva (FO), Adaptativa (DO), Defensiva
(FA) y supervivencia (DA) conforme a los siguiente.

Tabla 4.3. Matriz TOWS de la DGPOP

. Debilidades Fortalezas
Matriz TOWS
D1|D2|D3 |D4|D5|Dé6|D7 | D8 | D9 |[D10(D11|D12|D13| F1 | F2 |F3 | F4 | F5
E1
A1 | E8 E4 E2 E6
E3
E1 E6 3
A2 E1 E5 | g E6 £ E5
E1
Amenazas A3 E3 E11
E6
E9 | E5 E7
A5 |E12 E12 E12
A6 |ET ETN
01 | E8 E8
02 E2 E8 E10
Oportunidades | 03 | E3 E3 E3 E8
04 E4
L 05 E13 )
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Tabla 4.4. Estrategias propuestas parala DGPOP

e p

Clave Estrategia

E1 Adaptar y mejorar el Sistema Integral de Informacién y Procesos a las necesidades
de la DGPOP a corto plazo

E2 Planear y dirigir el rumbo organizacional a través de la mision, vision, objetivos y metas,
y éstos dos ultimos se midan a través de indicadores

E3 Revisar permanentemente los procesos y procedimientos en materia presupuestal,
con la finalidad de simplificarlos y evaluar su eficiencia, eficacia y calidad

E4 Establecer mecanismos, para conocer periédicamente, la voz de las unidades responsables,
asi como del personal de la DGPOP, con la finalidad de mejoras sus procesos

E5 Detectar los requerimientos de capacitacion para el personal de la DGPOP
y establecer los mecanismos para su evaluacion

E6 Brindar capacitacion a las unidades responsables sobre la normatividad y procesos
competencia de la DGPOP, con el fin de mejorar su eficiencia

E7 Implementar auditorias internas con la finalidad de proponer e implementar acciones de mejora

E8 Elaborar, actualizar y difundir las disposiciones internas que permitan la planeacién, programacion,
presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacién del presupuesto, con la finalidad de rendir
cuentas del cumplimiento de metas institucionales

E9 Rotar al personal evaluando su desempeno e identificando los diversos roles
de acuerdo a su desempeio

E10 Proponer proyectos a la Direccion General de Recursos Humanos donde el personal eventual
forme parte de las plazas de base y confianza de la Institucién

ET1 Apoyar a las unidades administrativas a realizar mejoras en sus procesos

E12 Revisary, en su caso, fortalecer sus atribuciones y facultades, con el fin de que cuente con un marco
legal y reglamentario, suficiente para el cumplimiento de sus funciones y el logro de sus objetivos

E13 Aumentar el conocimiento y el intercambio de experiencias con instituciones y organismos
de diversas disciplinas, acerca del control y manejo del presupuesto

La debilidad D1 y la amenaza A1,demanda de una estrategia E8 que se clasifica como de supervivencia, en la que
se tiene que elaborar, actualizar y difundir las disposiciones internas que permitan la planeacién, programacion,
presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacién del presupuesto, con la finalidad de dar cumplimiento a las
metas institucionales y poder enfrentar la desactualizacién de procedimientos y elevar la cooperacién de las UR
para la implementacion de las actualizaciones y la difusion de las mismas.

La debilidad D3 y la amenaza A1, sugiere una estrategia E4 cuya clasificacion es de supervivencia, y esta implica
establecer mecanismos, para conocer periédicamente, la voz de las unidades responsables (nivel de satisfaccién)
en materia presupuestal, contable financiera y organizacional,asi como del personal de la DGPOP en el desempeiio
de sus funciones, con la finalidad de mejoras sus procesos, en cual en conceso de toda la DGPOP para estar
involucrado en las mejoras ya que es en forma integral para que se brinden los servicios con mayor efectividad.

La fortaleza F1 y la amenaza A1, requiere de tres estrategias E1, E2 y E3 del tipo defensiva, en el cual se busca
adaptar y mejorar el Sistema Integral de Informacién de Procesos (SIIP) a las necesidades de la DGPOP a corto
plazo; planear y dirigir el rumbo organizacional a través de la misidn, vision y objetivos compartidos entre las
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areas de la DGPOP, en los que se establezcan metas que puedan ser medidas a través de indicadores; y revisar
permanentemente los procesos y procedimientos en materia presupuestal, con la finalidad de simplificarlos y
evaluar su eficiencia, eficacia y calidad de la informacién, todo ello para mejorar el SIIP y elevar la efectividad de los
procesos de la DGPOP, con el apoyo y cooperacion de las UR en la implementacion de las estrategias de acuerdo
a sus necesidades.

La fortaleza F4 y la amenaza A1, necesita una estrategia E6 del tipo defensiva, ésta busca brindar capacitacion a
las unidades responsables sobre la normatividad y procesos de competencia de la DGPOP, con el fin de mejorar
su eficiencia e involucrar a las UR en el conocimiento de la mejoras en el proceso presupuestario.

La debilidad D9 y la amenaza A2, se deben de atacar con una estrategia E5 del tipo supervivencia, donde se
requiere detectar los requerimientos de capacitacion para el personal y establecer los mecanismos de evaluacion
que midan el impacto en los procesos de la DGPOP, esta capacitacion abarca desde el uso del SIIP hasta aquellos
conocimientos técnicos requeridos para el puesto.

La debilidad D10y la amenaza A2, requieren ser atendidas por 2 estrategias E1y E6 del tipo supervivencia,donde
se implementara: adaptar y mejorar el Sistema Integral de Informacién de Procesos (SIIP)a las necesidades de la
DGPOP a corto plazo y brindar capacitaciéon a las unidades responsables sobre la normatividad y procesos de
competencia de la DGPOP, con el fin de mejorar su eficiencia, ya que los conocimientos que se tengan en el drea
de presupuesto, estan ligados a lo que tienen que ingresar al SIIP, por lo que los informes que generan a través del
sistema son el reflejo de un adecuado manejo de conceptos presupuestales.

Las debilidades D12 y D13 que son parte de la programacion presupuestal y la amenaza A2, seran atacadas con
una estrategia E6, del tipo supervivencia, en la cual se requiere de brindar capacitacion a las unidades responsables
sobre la normatividad y procesos de competencia de la DGPOP, con el fin de mejorar su eficiencia, por lo que con la
capacitacién brindada se desea obtener herramientas que impacten en el proceso de planeacion del presupuesto
para que este se ejecute en tiempo y forma y no sean mermados los resultados del gasto de Profeco.

La fortaleza F1 y la amenaza A2, requieren implementar 4 estrategias E1, E3, E4 y E6, éstas son del tipo defensiva
respecto a:adaptar y mejorar el Sistema Integral de Informacion de Procesos (SIIP) a las necesidades de la DGPOP
a corto plazo; revisar permanentemente los procesos y procedimientos en materia presupuestal, con la finalidad
de simplificarlos y evaluar su eficiencia, eficacia y calidad de la informacion; establecer mecanismos, para conocer
periddicamente, la voz de las unidades responsables (nivel de satisfaccién) en materia presupuestal, contable
financiera y organizacional,asi como del personal de la DGPOP en el desempefio de sus funciones, con la finalidad
de mejoras sus procesos; y brindar capacitacién a las unidades responsables sobre la normatividad y procesos de
competencia de la DGPOP, con el fin de mejorar su eficiencia, estas acciones estdn enfocadas a brindar un mejor
servicio y que los sistemas de injerencia de la DGPOP sean de facil acceso y manejo para que el personal, usuarios
del SIIP estén familiarizados con la herramienta.

La fortaleza F4 y la amenaza A2, necesita implementar una estrategia E5 del tipo defensiva donde se busca,
detectar los requerimientos de capacitacion para el personal y establecer los mecanismos de evaluaciéon que
midan el impacto en los procesos de la DGPOP, ya que como se cuenta con el personal capaz de desempenharse
en el proceso organizacional y presupuestal, se busca adaptar al personal a las necesidades del area esto implica
el manejo del SIIP.
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La debilidad D12 y la amenaza A3, requiere que se implementen tres estrategias E2, E3, E6 y E8 que se orientan
en: planear y dirigir el rumbo organizacional a través de la mision, visién y objetivos compartidos entre las
areas de la DGPOP, en los que se establezcan metas que puedan ser medidas a través de indicadores; revisar
permanentemente los procesos y procedimientos en materia presupuestal, con la finalidad de simplificarlos y
evaluar su eficiencia, eficacia y calidad de la informacién; Brindar capacitacion a las unidades responsables sobre la
normatividad y procesos de competencia de la DGPOP; y elaborar, actualizar y difundir las disposiciones internas
que permitan la planeacion, programacion, presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacién del presupuesto,
con la finalidad de dar cumplimiento a las metas institucionales, con el fin de mejorar su eficiencia, estas acciones
buscan establecer controles y dar seguimiento al ejercicio del presupuesto para que este se planee conforme a las
necesidades reales del drea y fomentar un presupuesto basado en resultados.

La fortaleza F4 y la amenaza A3, necesita se realice una estrategia E11 del tipo defensiva, donde se requiere
apoyar a las unidades administrativas a realizar mejoras en sus procesos, esto implica que también exista la parte
fundamental de la planeacion presupuestal para que se implemente los cambios de acuerdo a las necesidades del
area, lo que implica que el presupuesto de las UR estaria mdas adecuado a lo real buscando cumplir sus objetivos.

Ladebilidad D1ylaamenaza A4,se deben de atacar con una estrategia E3 del tipo supervivencia,en la que se busca
garantizar revisar permanentemente los procesos y procedimientos en materia presupuestal, con la finalidad de
simplificarlos y evaluar su eficiencia, eficacia y calidad de la informacidn, todo ello con el fin de mantener procesos
actualizados y documentados buscando los mejores elementos para implementar la estrategias presentada
anteriormente.

La debilidad D7 y la amenaza A4, sugiere dos estrategia E9 y E10 cuya clasificacién es de supervivencia, lo que se
quiere lograr es rotar al personal de acuerdo al perfil y a los diversos roles a ocupar en la DGPOP, con la finalidad
aumentar los niveles de desempefo;y proponer proyectos a la Direccién General de Recursos Humanos para que
el personal eventual sea promovido a las plazas de base y confianza de la Institucion y en algunos casos que el
personal sea promovido, con la finalidad de equilibra las responsabilidades y reajuste de salarios al personal con
mayores capacidades.

La debilidad D8 y la amenaza A4, necesita de tres estrategias E5 y E9, al igual que la anterior se identifica como una
de supervivencia y tiene el objetivo de: detectar los requerimientos de capacitacién para el personal y establecer
los mecanismos de evaluacion que midan el impacto en los procesos de la DGPOP; y rotar al personal de acuerdo
al perfily a los diversos roles a ocupar en la Direccién General, con la finalidad aumentar los niveles de desempefio,
y tener la vision de tener personal que tenga varios perfiles y armar equipos de trabajo que equilibren las cargas
laborales logrando ser multidisciplinarios y arménicos.

La debilidad D9 y la amenaza A4, sugiere la estrategia E9 en el cual como se menciono anteriormente se requiere
rotar al personal de acuerdo al perfil y a los diversos roles a ocupar en la DGPOP, para que se amplien sus
conocimientos y cuando existan cargas de trabajo en otras areas de la Direccidn general estos se puedan apoyar
para aumentar la efectividad de toda la Direccion.

Las debilidades D12y D13.,asi como la amenaza A4, necesitan de la estrategia E8 para lograr sus objetivo, lo cual
implica Implementar auditorias internas con la finalidad de analizar los procedimientos de Profeco y contar con
documentos normativos claros, eficientes y transparentes;y elaborar,actualizar y difundir las disposiciones internas
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que permitan la planeacion, programacion, presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacién del presupuesto,
con la finalidad de dar cumplimiento a las metas institucionales, logrando que con los instrumentos normativos y
la capacitacion se pueda logara un control de los recursos presupuestales con base a la planeacién de las UR.

Lafortaleza F5ylaamenaza A4, tienen una estrategia defensiva E7,el cual requiere Implementar auditorias internas
con la finalidad de analizar los procedimientos de Profeco y contar con documentos normativos claros, eficientes
y transparentes, para que los recursos que se asigna puedan analizarse para una buena rendicién de cuentas.

Las debilidades D1, D11 y la fortaleza F3 vinculada con la amenaza A5, tienen la estrategia E12, la cual requiere
de revisar y fortalecer las atribuciones y facultades de la DGPOP, con el fin de que cuente con un marco legal y
reglamentario suficiente para el cumplimiento de sus funciones y el logro de sus objetivos, eso ton el fin de que
en su casos se actualice lo que sea necesario para que las funciones que se realizan en la DGPOP, cuente con el
sustento normativo y en su caso exigir que lo que estd escrito de deba implementar.

Las debilidades D1y D11 relacionada con la amenaza A6, estan asociada a la estrategia E11:apoyar a las unidades
administrativas a realizar mejoras en sus procesos, dado que la DGPOP cuenta con personal multidisciplinario y
coadyuvaalaactualizaciony elaboracién de las disposiciones normativas, pueden sugerir eimplementar proyectos
que logren aumentar la efectividad de las UR.

La oportunidad O1, asociado a la debilidad D1 y a la fortaleza F3 estan asociados a la estrategia E8, elaborar,
actualizarydifundirlasdisposicionesinternas que permitanlaplaneacion,programacién, presupuestacion,ejercicio,
seguimiento y evaluacion del presupuesto, con la finalidad de dar cumplimiento a las metas institucionales, lo cual
implica que con la infraestructura, personal y las nuevas legislaciones que el gobierno federal ésta implementando
en materia programatico presupuestal, se pueden simplificar los instrumentos normativos de Profeco.

La oportunidad O2 relacionada con la debilidad D2, requieren de una estrategia E2 del tipo adaptativa, esta busca
planear y dirigir el rumbo organizacional a través de la mision, visién y objetivos compartidos entre las areas de la
DGPOP, en los que se establezcan metas que puedan ser medidas a través de indicadores, por lo que con base a
la estructura orgdnica y al reglamento organico de la procuraduria se definirdn funciones que logren alcanzar la
mision y visiéon de las UR.

La oportunidad 02 y la debilidad D7, sugieren la estrategia E8 del tipo defensiva: elaborar, actualizar y difundir
las disposiciones internas que permitan la planeacién, programacién, presupuestacion, ejercicio, seguimiento y
evaluacion del presupuesto, con la finalidad de dar cumplimiento a las metas institucionales, queriendo decir que
cuando se cambia una estructura orgdnica se debe actualizar su manual de organizacién y procedimientos donde
se establecen las funciones del puesto, manteniendo un equilibrio en las responsabilidades.

La oportunidad 02y la fortaleza F2, necesita de una estrategia E10 del tipo ofensiva el cual tiene el objetivo de
proponer proyectos a la Direcciéon General de Recursos Humanos para que el personal eventual sea promovido a
las plazas de base y confianza de la Institucion,implica hacer que en sumomento se asignen mas responsabilidades
o crear puesto nuevos utilizando recursos desaprovechados para tener los recursos presupuestales para promover
al personal o crear las plazas.
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La oportunidad O3 asociado a las debilidades D1, D5 y D12 requiere de implementarse la estrategia E3 del
tipo adaptativa que requiere revisar permanentemente los procesos y procedimientos en materia presupuestal,
con la finalidad de simplificarlos y evaluar su eficiencia, eficacia y calidad de la informacién, como los procesos
actualmente son observados por el Comité de Mejora Regulatoria constantemente se sugieren hacer cambios en
estos con la finalidad de eficientar el proceso de programaciéon presupuestacion.

La Oportunidad O3y la fortaleza F3 se ayudaran de la estrategia E8, elaborar, actualizar y difundir las disposiciones
internas que permitan la planeacién, programacion, presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacién del
presupuesto, con la finalidad de dar cumplimiento a las metas institucionales, con la ayuda de las herramientas con
las que cuenta la DGPOP para implementar nuevas disposiciones normativas y con la opinion de los miembros del
Comité de Mejora Regulatoria ayudard a implementar esta estrategia logrando con éxito documentos que hagan
mas efectivo el quehacer de Profeco.

La oportunidad O4 vy la debilidad D3 tipo adaptativa implica poner en practica la estrategia E4 del tipo adaptativa,
establecer mecanismos, para conocer periédicamente, la voz de las unidades responsables (nivel de satisfaccién)
en materia presupuestal, contable financiera y organizacional,asi como del personal de la DGPOP en el desempeio
de sus funciones, con la finalidad de mejorar los procesos de las UR conocer la voz del cliente para analizar sus
necesidades y emprender acciones patra la mejora de los procesos.

La oportunidad O5 y la fortaleza F13 necesita implementar la estrategia E13, gestionar el conocimiento y el
intercambio de experiencias con instituciones y organismos de diversas disciplinas, a cerca del control, manejo
del presupuesto y mejora de procesos, debido a que todas las dependencias mantienen una misma estructura
en la parte de organizacion, programacion y presupuestacion hay dependencias que implementan herramientas
que han sido exitosas en su implementacion para la mejora de sus proceso, es por eso que se deriva la necesidad
utilizar éste tipo de herramientas para aplicarlas en Profeco y se repliquen los resultados obtenidos.

De forma general para que la DGPOP brinde servicios con calidad, confiabilidad y rapidez de acuerdo a las
necesidades de las unidades responsables y enfrentar las interrelaciones obtenidas a través de la matriz FODA,
serd necesario implementar una serie de acciones entre las que destacan las siguientes: capacitar a las unidades
responsables en la planeacidon y manejo de los recursos presupuestales para mantener unas finanzas sanas y se
ejecuten los proyectos en tiempo y forma; facilitar el control y manejo del presupuesto a través de herramientas
informaticas que sean de facil manejo por parte de los usuarios; contar con personal capacitado para atender
dudas respecto al manejo del presupuesto desde el momento de su planeacion hasta su registro contable; generar
procesos y procedimientos en materia presupuestal con la finalidad de simplificarlos; mejorar la eficiencia en el
uso de los recursos presupuestarios. Todas estas acciones encaminadas a contribuir en la rendicién de cuentas
para optimizar los recursos de Profeco.

Con los antecedentes anteriores y con la finalidad de solucionar la problematica y realizar las estrategias descritas

de la matriz FODA, se propone presentar las bases para establecer el plan de trabajo para implementar un Cuadro
de Mando Integral que atienda los requerimientos descritos para la DGPOP.
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Para formar un mapa estratégico respecto a sus 4 perspectivas, éste se realizara de acuerdo al enfoque que esta
dirigido la organizacion o al caso de estudio a aplicar por ejemplo para Profeco por ser una organizacién no lucrativa,
esto es, que sus ingresos provienen del erario publico, su cuadro mando integral debera colocar la perspectiva de
clientes en la parte superior, seguida por la perspectiva financiera, procesos y finalmente, aprendizaje y crecimiento.

Considerando lo anterior y con base al andlisis de las encuestas aplicadas a los coordinadores y encargados
administrativos, asi como a las estrategias obtenidas del analisis FODA realizado entre el Director General, los
Directores de Area y los Jefes de Departamento adscritos a la DGPOP, se formularon en conjunto los objetivos
estratégicos que guiaran la gestion de la DGPOP a mediano y largo plazo, mediante la representacion grafica del
mapa estratégico, conformado por objetivos relacionados entre si por flechas que indican relaciones causales
“fuertes’ es decir, muy claras y evidentes, como se aprecia en la figura 4.7.
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Figura 4.7. Mapa estratégico de la DGPOP.
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Ahora bien, la serie de objetivos de manera general estan enfocados a eliminar el enfoque administrativo sin agregar
un valor a las UR, atacar la miopia para identificar problemas o soluciones que hagan mas efectivos los procesos de
la DGPOP; Eliminar multiples procesos operativos aislados (por delegacién, por unidades de Profeco) y procurar dar
un cambio a las multiples tecnologias parciales o sin foco que no pueden ser integradas, o que la relacién de costo
beneficio no es conveniente.

En la figura 4.7 se observa que en la iniciativa aprendizaje y crecimiento, los objetivos se encuentran dirigidos al
capital humano, informacién y organizacion, crean las sinergias necesarias para que a través del fortalecimiento
profesional del personal, la integracién de los sistemas informaticos, ademas del establecimiento de un sistema
de administracién del conocimiento permitan retroalimentar las acciones que llevan a cabo la DGPOP. Asimismo,
con la creacién de una cultura enfocada al liderazgo y trabajo en equipo se lograra la efectividad hacia el cliente 'y
estableceran las bases para que los procesos logren los objetivos para los cuales fueron creados.

Con respecto a la iniciativa procesos, se visualiza la necesidad de establecer estandares de calidad, enfocados
a la satisfaccion de clientes, asegurando la participacidon de clientes internos y externos en la mejora del proceso
presupuestal.Esto con la finalidad de mantener actualizados los procesos de acuerdo a las necesidades y expectativas
de las UR y manteniendo una cultura de control y seguimiento de la efectividad del actuar de la DGPOP.

Por lo que se refiere a la iniciativa clientes, se busca establecer servicios de calidad, oportunidad y competitividad y
mejorar la atencion de los servicios, todo ello orientado a brindar soluciones integrales para los clientes e identificar
las necesidades de las UR antes de ser una exigencia.

Finalmente, en la iniciativa financiera, se deben enfocar e integrar los objetivos de los factores anteriores, con el fin de
conseguir una mejor rendicidon de cuentas del presupuesto por parte de Profeco, misma que se apoya en la gestion
del gasto y en la asignacion presupuestal basada en resultados.

El enfoque administrativo y miopia de taller, multiples procesos operativos aislados (por delegacién, por unidades
de Profeco) y por multiples tecnologias parciales o sin foco que no pueden ser integradas, o que la relacion de costo
beneficio no conveniente, son problemas para alcanzar los objetivos de la DGPOP, y alcanzar las metas planteadas.

La globalizacién de la herramienta aplicada a la DGPOP, como analizo en el FODA tiene inmerso factores internos y
externos que se tienen que atender para cumplir los objetivos estratégicos, éstos se agruparan bajo ciertos enfoques
como se muestran en el siguiente punto denominado CMI.

4.1.4.Cuadro de Mando Integral

Teniendo en cuenta los resultados de las encuestas de satisfaccién del cliente aplicada a los coordinadores y
encargados administrativos, el analisis FODA y los objetivos del Mapa Estratégico, se formuld y la estrategia genérica
para cada una de las iniciativas del Cuadro de Mando Integral en coordinacién del Director General, Directores de
Areay Jefes de Departamento, las cuales son:

+ Iniciativa financiera. Rendicién de cuentas y optimizacién de recursos.
+ Iniciativa clientes. Generar confianza en los clientes.
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+ Iniciativa procesos. Atender necesidades del cliente y ofrecer nuevas soluciones.
+ Iniciativa aprendizaje y crecimiento. Mejorar el ambiente de trabajo y elevar la productividad.

En la figura 4.8 se muestra el Cuadro de Mando Integral donde se liga de forma ldgica la estrategia organizacional
y tabla 4.5 identifican los objetivos estratégicos requeridos para alcanzar dicha estrategia y definir el rumbo de la
DGPOP.

Financiera

Rendicion de
cuentas

Clientes Procesos

Vision

Entender
necesidades
del cliente

Generar
confianza en
el cliente

Estrategia

Aprendizaje
y Crecimiento
Mejorar
ambiente de
trabajo

Figura 4.8. Cuadro de Mando Integral de la DGPOP.

Tabla 4.5. Iniciativas, estrategias y objetivos estratégicos de la DGPOP.

Iniciativa

Estrategia Organizacional

Objetivos Estratégicos

Aprendizaje y Crecimiento

Mejorar ambiente de trabajo

Crear una organizacion muy motivada, eficiente y productiva
Atraer y retener a los empleados de alta calidad

Gestionar los avances y compromisos de proyectos
Proporcionar desarrollo profesional y de habilidades

Procesos

Entender necesidades del cliente

Identificar, y asimilar soluciones complementarias

Brindar un servicio de alta calidad mediante las mejoras continuas
Promover la confianza

Pronosticar la demanda de los ingresos y egresos

Mejorar las operaciones de pago a proveedores

Desarrollar convenios con UR estratégicos

Crear una cultura de alto desempero

Clientes

Generar confianza en el cliente

Aumentar la eficiencia en la solucién de necesidades del cliente
Brindar servicios consistentes y de alta calidad

Dar soporte a las necesidades de informacién a las UR

con analisis basados en el SIIP

Financiera

Rendicién de cuentas

Aumentar la eficiencia del control del gasto y la rendicion de cuentas
Fortalecer los controles financieros internos en torno a las decisiones
operativas clave

Aumentar la disciplina presupuestaria

Optimizar el flujo de efectivo
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Para alcanzar los objetivos estratégicos planteados de cada iniciativa, se presentan los siguientes antecedentes de
la DGPOP:

Aprendizaje y Crecimiento

Las encuestas realizadas para conocer el nivel de satisfaccion del cliente puede llevar ala conclusidon de aun realizado
un analisis enfocado a las areas responsables de la informacién, por ser un proceso integral la percepcién del cliente
afecta a toda la DGPOP, y de acuerdo a los resultados hay que poner énfasis en los siguientes aspectos:

a. Manejar un lenguaje claro, sencillo e uniforme en materia organizacional, programética y presupuestal.

b. Manejar un nivel de conocimiento que pueda ser compartido ante las URy sirva para la toma de decisiones.

¢. Mejorar los tiempos de respuesta para atender los asuntos competentes de la DGPOP.

d. Dar el seguimiento adecuado a los asuntos de la DGPOP desde el momento que llega el requerimiento hasta
que se concluye.

e. Tener los conocimientos y habilidades para manejar el SIIP.

Lo anterior es la parte de cémo perciben al personal de la DGPOP externamente ahora por otra parte se analizo
mediante una lluvia de ideas, como es la percepcién del personal dentro de su lugar de trabajo obteniendo lo
siguiente:

a. Existe personal desmotivado por las actitudes de los diversos Jefes de Departamento y Directores de Area, por lo
que en diversas ocasiones, el personal competente busca nuevas oportunidades en materia laboral, provocando
asi,unarotacion significativa de personal, trayendo como consecuencia que las vacantes se cubran en un término
de 15 a 30 dias posteriores, esto debido a disposiciones internas y externas de la organizacién, lo cual se refleja
en retrasos, retrabajos y desmotivacion del personal.

b. Al ingresar personal de nuevo ingreso, en su periodo de adaptacién y capacitacidn, se originan cargas
desequilibradas de trabajo, sin embargo a falta de presupuesto no se pueden otorgar compensaciones a través
de tiempo extraordinario.

c. Existe poca cultura escalafonaria para plazas de confianza y mando medio, por lo que no existe una motivacion,
provocando que el personal de alto nivel de compromiso no quiera participar en nuevos proyectos que impulsen
el desempeno de la DGPOP o en ciertos casos se conformen con la plaza que estan ocupando.

d. Existe una escasa vision en el desarrollo de nuevos proyectos que impulsen el crecimiento del desempeno del
area, por lo que en ocasiones sélo se busca atender los requerimientos de las unidades responsables o de los
diversos entes del gobierno federal.

e. La Direccién General de Recursos Humanos programa cursos genéricos y para el caso de la DGPOP se requieren
cursos especializados, por lo que es recomendable mejorar los programas de capacitaciéon y por otra parte en
diversas ocasiones, la capacitacion que se brinda al personal, no cubre las expectativas puesto que no se aplicaa
las tareas sustantivas de la DGPOP.

f. No existe una retroalimentacion de los Jefes de Departamento de los problemas o detectados, esto origina que
el personal operativo no ponga interés en los mecanismos de solucién de los mismos, quedando procesos y
procedimientos obsoletos.
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Procesos:

De igual forma que para el andlisis para la iniciativa aprendizaje y crecimiento, se tiene que trabajar en lo siguiente
de acuerdo al andlisis de satisfaccion del cliente obtenidas de las encuestas:

a. Que los instrumentos para actualizar disposiciones normativas o manejar las parte programatica presupuestal
sean mas comprensibles y amigables.

b. Que el tiempo dedicado para elaborar disposiciones debe planearse de mejor forma para cumplir con los
calendarios establecidos.

¢. Mejorar los tiempos de respuesta para la atencion de los asuntos de las UR.

d. Mejorar el sistema de difusion de la normatividad programatica presupuestal.

Ahora por parte de la DGPOP, se realizo una lluvia de ideas versus con el analisis FODA enfocados a la iniciativa
procesos, pudiendo visualizar lo siguiente:

a. El marco normativo interno de Profeco en un 60% no se encuentra documentado o carece de efectividad, esto a
causa de que las UR se resisten a sujetarse a disposiciones normativas, lo cual, segun éstas, acortan o limitan sus
actividades.

b. Existe resistencia al cambio por parte del personal y en ocasiones, aun cuando haya cambiado la normatividad
que dicte la forma en que se deben realizar las actividades, siguen con el método de trabajo anterior.

c. Se estd estableciendo por parte de la DGPOP, mecanismos mas eficientes para el seguimiento y control de
ingresos bancarios derivados de los servicios y productos que brinda Profeco mediante lineas de captura.

d. Se iniciaron trabajos con las Subprocuradurias de Verificacién, Juridica y de Servicios para ofrecer nuevos
proyectos que mejoren la calidad de los servicios, éstos enfocados a la identificacion de los tramites susceptibles
a eliminar, fusionar o regular y, que a su vez, tengan un alto impacto para la Profeco.

e. Se esta controlando el presupuesto a través de restricciones en las adecuaciones presupuestales y en el retiro de
economias de los recursos que se encuentran disponibles después de un determinado tiempo.

f. Se establecieron contactos con dependencias como el Instituto Mexicano del Petroleo (IMP), el Sistema Nacional
para el Desarrollo Integral de la Familia (DIF), SHCP, SE, SFP, entre otras para mejorar los procesos a través de las
mejores practicas que promuevan un mayor desempefo de las actividades encomendadas a la DGPOP.

Clientes:

En relacién a la perspectiva y con base a los resultados de las encuentras de satisfaccion al cliente se debera tener
un enfoque encaminado a resolver lo siguiente:

a. Facilitar el acceso a la normateca interna.

b. Difundir las actualizaciones de las disposiciones normativas de la normateca.

c. Disefiar un portal que sea amigable a las necesidades de los usuarios.

d. Actualizar las disposiciones normativas de acuerdo a las necesidades de las UR, para hacer mas efectivos y
trasparentes el uso de los recursos que den cumplimiento a las funciones de cada unidad.

e. Evitar que se pierda el acceso al SIIP debido a fallas por conexion.

928



Capitulo 4. Caso de Estudio

f. Disefnar para el SIIP una plataforma mas facil para su navegacién o en su defecto recibir la capacitacién para
manejar adecuadamente el sistema.
g. Desconocimiento de ciertos temas programaticos presupuestales por parte del personal de la DGPOP.

Por otra parte, se realizo una lluvia de ideas y se hizo un comparativo con el andlisis FODA obteniendo las siguientes
deducciones complementarias:

a. No se han implementado adecuaciones en el médulo presupuestal del SIIP, que sean de utilidad para el control
y ejercicio del gasto, asi como para la generacion de reportes que visualicen facilmente el presupuesto ejercido
por parte de las UR.

b. Existen quejas por algunos responsables de llevar el presupuesto de las UR, debido a que en ocasiones el
personal de la DGPOP, que es el encargado de llevar el presupuesto, desconoce las herramientas informaticas o
la normatividad vigente.

. Los reportes que se generan en el SIIP requieren ser transportados a Word o Excel para poderlos visualizar e
imprimir, lo cual genera pérdida de tiempo al querer consultar o validar la informacién.

d. Existe personal quesededicaarealizardisposiciones normativas que carecen de conocimientos multidisciplinarios,
generando que en ocasiones no comprendan las sugerencias de las UR respecto a sus requerimientos generando
conflictos al momento de elaborar sus actualizaciones.

Financiera:

Para el enfoque del analisis de esta perspectiva se consideraron los resultados del FODA, por lo que se debe atender
los siguientes requerimientos:

a. Realizar una adecuada programacion del presupuesto con base al Procesos Presupuestario para Resultados.

b. Alinear los procedimientos de acuerdo a las necesidades de las URy alas normatividad programatica presupuestal
de la SHCP.

c. Optimizar los recursos financieros de la institucion.

d. Mejorar la gestion del gasto y asignar el presupuesto con base a resultados que puedan visualizar la rendicion de
cuentas de Profeco.

Considerando lo anterior se mencionan las acciones y los principales problemas que ha detectado la DGPOP para
el seguimiento financiero:

a. La Direccién de Presupuesto, a partir del mes de marzo del presente afo, inicio el proceso para restringir las
adecuaciones presupuestales (modificar el presupuesto a las diversas partidas presupuestales asignadas), ya que
anteriormente se realizaba al final de cada mes una vez que ya se habian ejercido los recursos, actualmente se
efectlia con cinco dias previos a solicitar los recursos presupuestales, lo cual hace necesario realizar las gestiones
para planear adecuadamente los recursos presupuestales que se van a comprometer para el funcionamiento de
la UR.

b. Las UR, una vez hecha la planeacién y generado su pedido o solicitud de compra para el ejercicio del gasto
comprometen los recursos presupuestales, sin embargo, en ocasiones pasan de uno a seis meses para que se
ejerzan,debido a que se debe cumplir con la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico,
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para el seguimiento del proceso de compra, provocando que en diversas ocasiones los recursos presupuestales
no se puedan ocupar para otros proyectos, manteniendo una mala planeacién del presupuesto.

c. Las UR en diversas ocasiones ven a la DGPOP como si tuviera siempre recursos para atender sus necesidades,
por consiguiente aun cuando no se realiza una adecuada planeacién presupuestal, exigen que se favorezcan sus
peticiones, sin embargo en ocasiones no es posible atender sus requerimientos por los multiples compromisos
de la Profeco con los proveedores o por el pago de servicios.

d. Dada la experiencia de aflos anteriores respecto al ejercicio presupuestal, no se daba un adecuado seguimiento a
los compromisos de las UR, en ocasiones, se cancelaban proyectos, provocando que los recursos se reintegraran
al presupuesto de la Profeco, provocando que a fin de aflo no se pudieran reorientar los recursos oportunamente,
teniendo que reintegrar el presupuesto no ejercido a la Tesoreria de la Federacion, lo cual genera una percepcion
negativa de la planeacién del presupuesto de Profeco.

A fin de alcanzar los objetivos estratégicos de las iniciativas en relacién a los antecedentes anteriores y al analisis
FODA, se proponen una serie de proyectos estratégicos que pretenden atender los requerimientos y generar mayor
confianzay percepcion por parte de las UR.

Para el enfoque del analisis de esta perspectiva se consideraron los resultados del FODA, por lo que se debe atender
los siguientes requerimientos:

a. Realizar una adecuada programacion del presupuesto con base al Procesos Presupuestario para Resultados.

b. Alinear los procedimientos de acuerdo a las necesidades de las URy alas normatividad programatica presupuestal
de la SHCP.

c. Optimizar los recursos financieros de la institucion.

d. Mejorar la gestion del gasto y asignar el presupuesto con base a resultados que puedan visualizar la rendicion de
cuentas de Profeco.

Considerando lo anterior se mencionan las acciones y los principales problemas que ha detectado la DGPOP para
el seguimiento financiero:

a. La Direccién de Presupuesto, a partir del mes de marzo del presente afo, inicio el proceso para restringir las
adecuaciones presupuestales (modificar el presupuesto a las diversas partidas presupuestales asignadas), ya que
anteriormente se realizaba al final de cada mes una vez que ya se habian ejercido los recursos, actualmente se
efectlia con cinco dias previos a solicitar los recursos presupuestales, lo cual hace necesario realizar las gestiones
para planear adecuadamente los recursos presupuestales que se van a comprometer para el funcionamiento de
la UR.

b. Las UR, una vez hecha la planeacién y generado su pedido o solicitud de compra para el ejercicio del gasto
comprometen los recursos presupuestales, sin embargo, en ocasiones pasan de uno a seis meses para que se
ejerzan,debido a que se debe cumplir con la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico,
para el seguimiento del proceso de compra, provocando que en diversas ocasiones los recursos presupuestales
no se puedan ocupar para otros proyectos, manteniendo una mala planeacién del presupuesto.

c. Las UR en diversas ocasiones ven a la DGPOP como si tuviera siempre recursos para atender sus necesidades,
por consiguiente aun cuando no se realiza una adecuada planeacién presupuestal, exigen que se favorezcan sus
peticiones, sin embargo en ocasiones no es posible atender sus requerimientos por los multiples compromisos
de la Profeco con los proveedores o por el pago de servicios.
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d. Dada la experiencia de aflos anteriores respecto al ejercicio presupuestal, no se daba un adecuado seguimiento a
los compromisos de las UR, en ocasiones, se cancelaban proyectos, provocando que los recursos se reintegraran
al presupuesto de la Profeco, provocando que a fin de aflo no se pudieran reorientar los recursos oportunamente,
teniendo que reintegrar el presupuesto no ejercido a la Tesoreria de la Federacion, lo cual genera una percepcion
negativa de la planeacién del presupuesto de Profeco.

A fin de alcanzar los objetivos estratégicos de las iniciativas en relacién a los antecedentes anteriores y al analisis
FODA, se proponen una serie de proyectos estratégicos que pretenden atender los requerimientos y generar mayor
confianzay percepcion por parte de las UR.

4.1.5.Proyectos Estratégicos

Despuésde haberdefinidolas estrategias en el anélisis FODA y una vez transformadas éstas en objetivos estratégicos
plasmados en el mapa estratégico y al cuadro de mando integral, se organizo una reunién con los mandos medios
y superiores de la DGPOP, en el cual se exhorto proponer proyectos y herramientas que atendieran necesidades
de la Direccion.

Para esta etapa se busco en dependencias como la SHCP, SE, SFP, DIF y el IMP, las herramientas que han ayudado
a fortalecer su mejora de los procesos organizacionales, programaticos y presupuestales, asi mismo se hizo una
busqueda en internet de foros enfocados a la mejora de la gestién gubernamental.

No obstante durante la busqueda de herramientas y metodologias se oriento el trabajo para ligar estas a una
alineacién organizacional, basada en actualizar, elaborar y simplificar los procesos y tecnologias que se deriven en
la una optimizacién de los recursos y rendicion de cuentas.

Asi pues, para el caso de estudio se proponen nueve proyectos denominados: Adaptacion y mejoramiento del
sistema informatico, plan estratégico del area, alineaciéon de procesos y procedimientos, implementacién de
mecanismos para conocer la voz del cliente, competencia del personal, implementacién estratégica del CMI,
promover proyectos sinérgicos a las UA, comunicacién interna y externa y la administracién del conocimiento.

Por otra parte de los proyectos propuesto, se tomo al de la implementacién estratégica del CMI, como la base
para la implementacién de todos los proyectos, puesto que es una herramienta globalizadora y servira para dar
seguimiento a todos los proyectos.

El objetivo particular de los proyectos y su relaciéon con las estrategias planteadas en el andlisis FODA son las
siguientes:

a. Implementacién estratégica del CMI: El proyecto implementara las acciones para proporcionar un marco que
permita describiry comunicar la estrategia de laDGPOP,asi como brindar los elementos para medir el desempefio
delamismay en sucaso,establecer las acciones a seguir para ofrecer servicios con calidad y optimizar los recursos
a través de la rendicion de cuentas, por tener este enfoque permitird a la DGPOP al coadyuvar al logro de las 13
estrategias establecidas en el analisis foda.
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b. Plan estratégico del area: Este proyecto pretende crear una perspectiva del futuro deseado, estableciendo los
objetivos estratégicos, sin embargo ya se formulé dicha informacion, por lo que se debe difundir al personal
adscrito a la Direccién con la finalidad de que todos sigan el mismo rumbo organizacional, por lo que estd ligado
al cumplimiento de las estrategias:

+ Planeary dirigir el rumbo organizacional a través de la misién, vision y objetivos compartidos entre las dreas
de la DGPOP, en los que se establezcan metas que puedan ser medidas a través de indicadores.

+ Elaborar, actualizar y difundir las disposiciones internas que permitan la planeacién, programacion,
presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacion del presupuesto, con la finalidad de dar cumplimiento a
las metas institucionales.

¢. Adaptacion y mejoramiento del sistema informatico: Este proyecto busca fortalecer el médulo presupuestal del
SIIP, para el control, seguimiento y optimizacién del presupuesto asignado a las UR, con el fin de atender los
requerimientos en tiempo y forma, lo cual se busca atender la estrategia:

+ Adaptar y mejorar el Sistema Integral de Informacién de Procesos (SIIP) a las necesidades de la DGPOP a
corto plazo.

d. Alineacién de procesosy procedimientos:Este proyecto en particular busca alinear los procesos y procedimientos
de la DGPOP conforme al proceso presupuestario para resultados y posteriormente, iniciar aquellos procesos y
procedimientos susceptibles a eliminar, fusionar o regular que sean de alto impacto para la Profeco, por lo que
en su caso estard inmerso en las siguientes estrategias:

+ Revisar permanentemente los procesos y procedimientos en materia presupuestal, con la finalidad de
simplificarlos y evaluar su eficiencia, eficacia y calidad de la informacién.

+ Establecer mecanismos, para conocer periédicamente, la voz de las unidades responsables (nivel de
satisfaccion) en materia presupuestal,contable financieray organizacional,asi como del personal de la DGPOP
en el desemperio de sus funciones, con la finalidad de mejoras sus procesos.

+ Implementar auditorias internas con la finalidad de analizar los procedimientos de Profeco y contar con
documentos normativos claros, eficientes y transparentes.

+ Elaborar, actualizar y difundir las disposiciones internas que permitan la planeacién, programacion,
presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacién del presupuesto, con la finalidad de dar cumplimiento a
las metas institucionales.

e. Implementacién de mecanismos para conocer la voz del cliente: El proyecto consiste en comprender las
necesidades potenciales o actuales de las UR, respecto a lo que deben ser los requerimientos de servicio y
traducirlas en acciones que impacte la eficiencia de los procesos, los cuales estaran dirigidos a cubrir las siguientes
estrategias:

+ Establecer mecanismos, para conocer periédicamente, la voz de las unidades responsables (nivel de
satisfaccion) en materia presupuestal,contable financieray organizacional,asi como del personal de la DGPOP
en el desemperio de sus funciones, con la finalidad de mejoras sus procesos.

+ Implementar auditorias internas con la finalidad de analizar los procedimientos de Profeco y contar con
documentos normativos claros, eficientes y transparentes.

f. Competencia del personal: El proyecto intenta realizar acciones que impulsen el desarrollo del personal adscrito
la DGPOP referente a sus actitudes y aptitudes, desarrollo de habilidades de liderazgo y formacién técnica, con
la finalidad de fortalecer sus conocimientos y habilidades, ademas se vera reflejado en un servicio de calidad, por
lo que esta dirigido a las siguientes estrategias:

+ Detectar los requerimientos de capacitacion para el personal y establecer los mecanismos de evaluacién que
midan el impacto en los procesos de la DGPOP.

102



Capitulo 4. Caso de Estudio

* Rotar al personal de acuerdo al perfil y a los diversos roles a ocupar en la DGPOP, con la finalidad aumentar
los niveles de desemperio.

+ Brindar capacitacion a las unidades responsables sobre la normatividad y procesos de competencia de la
DGPOP, con el fin de mejorar su eficiencia.

* Proponer proyectos ala Direcciéon General de Recursos Humanos para que el personal eventual sea promovido
a las plazas de base y confianza de la Institucion.

g. Promover proyectos sinérgicos a las UR: Este proyecto a pesar de todo es uno de los proyectos que se considera
mas vulnerables, ya que cuando se detectan las necesidades por las areas por compromisos o falta de interés
no le dan el seguimiento correspondiente, lo cual la DGPOP solo juega el papel de aportar soluciones. No
obstante se considera de relevancia la ejecucion de este proyecto asi se pueden brindar servicios con calidad en
tiempo y forma de acuerdo a las necesidades de la sociedad o de las UR, y estas acciones dirigiran el rumbo de la
estrategia:

+ Apoyar a las unidades administrativas a realizar mejoras en sus procesos.

* Revisar y fortalecer las atribuciones y facultades de la DGPOP, con el fin de que cuente con un marco legal y
reglamentario suficiente para el cumplimiento de sus funciones y el logro de sus objetivos.

h. Comunicacién interna y externa: En relacién a este proyecto, es considerado otro de los proyectos relevantes,
puesto que dard pauta a que se conozcan los avances de cada uno de los proyectos que encaminaran las acciones
de la DGPOP, sin embargo hay que establecer los canales de comunicacion mas idéneos para que la informacion
no sufra distorsiones y asi brindar los avances de cada uno de los objetivos estratégicos, por lo que esté dirigido
a cubrir la siguiente estrategia:

+ Establecer mecanismos, para conocer periédicamente, la voz de las unidades responsables (nivel de
satisfaccion) en materia presupuestal,contable financiera y organizacional,asi como del personal de la DGPOP
en el desemperio de sus funciones, con la finalidad de mejoras sus procesos.

+ Elaborar, actualizar y difundir las disposiciones internas que permitan la planeacién, programacion,
presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacién del presupuesto, con la finalidad de dar cumplimiento a
las metas institucionales.

i. Administracidon del conocimiento: Finalmente, este proyecto es una de las partes sustantivas de la metodologia
del CMI, ya que con ello se pretende formar una base del conocimiento que permita la toma de decisiones, ya
que en ella se registraran las acciones que han impactado favorablemente o desfavorablemente y para asi ser
tomadas en cuenta para acciones posteriores, sin embargo en éste proyecto se deberd exigir la colaboracién de
todas las direcciones que conforman la DGPOP, ya que las acciones de cualquier area influyen en el desarrollo
de otras, por lo que estd dirigido al cumplimiento de la siguiente estrategia:

+ Gestionar el conocimiento y el intercambio de experiencias con instituciones y organismos de diversas
disciplinas, a cerca del control, manejo del presupuesto y mejora de procesos.

+ Ahora bien, en la figura 4.9, se presenta la relacién de objetivos definidos en el mapa estratégico y el CMI
contra los proyectos (iniciativas) en las que la DGPOP se centrard para su mejoramiento operacional.
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Impacto de las Iniciativas en los
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Impacto positivo muy alto
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Optimizar el flujo de efectivo Sin Impacto

WRRCE

Figura 4.9. Relacion de Objetivos Estratégicos vs Iniciativas.

Como se puede visualizar de los 9 proyectos y los 18 objetivos estratégicos, se tiene mayor impacto en los
siguientes:

Adaptacion y mejoramiento del sistema informatico, este proyecto tiene un impacto alto en 7 de los objetivos
estratégicos: identificar, asimilar soluciones complementarias; brindar un servicio de alta calidad mediante las
mejoras continuas; aumentar la eficiencia en la solucién de necesidades del cliente; dar soporte a las necesidades
de informacién a las UR con andlisis basados en el SIIP; aumentar la eficiencia del control del gasto y rendicién
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de cuentas; fortalecer los controles financieros internos en torno a las decisiones operativas clave; aumentar la
disciplina presupuestaria y en 2 de impacto positivo medio: crear una cultura de alto desempefio; brindar servicios
consistentes y de alta calidad . Por lo que se ha visto en las encuestas de satisfaccidn al cliente y al analisis FODA,
la problematica del SIIP requiere del impulso de un proyecto como este para poder impactar en los servicios de la
DGPOP.

Plan estratégico del area, el proyecto tienen un impacto alto en 3 objetivos: crear un cultura de alto desempefio;
aumentar la eficiencia del control del gasto y rendicién de cuentas; aumentar la disciplina presupuestaria, asi como
en 6 objetivos de impacto positivo medio: crear una organizacidn muy motivada, eficiente y productiva; atraer y
retener a los empleados de alta calidad; proporcionar desarrollo profesional y de habilidades; desarrollar convenios
con UR estratégicos; fortalecer los controles financieros internos en torno a las decisiones operativas claves; y
optimizar el flujo de efectivo. Como se puede ver este dirigira el rumbo estratégico de la DGPOP, ya que estard
asociado a las etapas del CMI, que es el proyecto rector de la tesis.

Alineacion de los procesos y procedimientos, en relacién al impacto del proyecto a este se asignaron 4 impactos
positivos altos: brindar un servicio de alta calidad mediante las mejoras continuas; crear un cultura de alto
desempenio; brindar servicios consistentes y de alta calidad; y aumentar la disciplina presupuestaria, asi como 4 de
impacto positivo medio: promover la confianza; aumentar la eficiencia del control del gasto y rendicion de cuentas;
brindar servicios consistentes y de alta calidad; y optimizar el flujo de efectivo.Otra de las partes observadas al igual
que para el casos del SIIP, es el mejoramiento de procesos acorde a las necesidades de las UR, por lo que también
tiene un impacto para el desempenio de la DGPOP.

Los tres proyectos anteriores ademas de tener un impacto para el desempefio de la DGPOP, son parte esencial para
las funciones encomendadas a través del Reglamento de la Procuraduria Federal del Consumidor.'

No hay que omitir que 6 proyectos restantes son importantes, sin embargo hay que poner énfasis en los que se
tengan mayor numero de impactos positivos muy altos y que a su vez se puedan implementar a la brevedad.

Para todos los proyectos se va a requerir de esfuerzos y compromisos de todo el personal de la DGPOP, ya que los
éxitos o fracasos de los proyectos seran créditos para todo el personal.
4.1.6.Ejecucion

En lafigura 4.10,se documentan las 8 etapas requeridas para el desarrollo de los proyectos propuestos con el fin de
alcanzar la estrategia organizacional, como se describe a continuacion:
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" . ‘Nombre detares D“m,é,w Comienzo [septiembre Toctubre [noviembre [diciembre [enero febrero [marzo [abril [mayol
03/08 | _10/08 | __17/08 | _24/08 | _ 3108 | _o7/09 | _1a/0s | 2109 | 28009 | _osno | 1270 | __1sno | 2en0 | o2 | oot e | 23| 3on [ o2 | _an2_ | z2in2 | _28n2 | _oao1 | __njor _|___1son | _2s/01 o/02 | o082 | 1502 | 2202 | o103 | 0803 | _ 15/03 | _22/03 | _20/03 | _osioa | 12604 | _19/0a | _26/0a |
p implementacién estratégica del CMI en la DGPOP 233dias? lun 18/05/09
T Plan estratégico del Area 15dias? lun 18/05/09
Z ::rD & conocer los Directores y Jefes de Departamento la misién y visién 2dias| lun18/05/09
2 Presentar el plan de trabajo 1dia mié 20/05/09
[s i Eiecucion deplan detrabajo Sdias | jue21/05/09
|6 [li 'ntegrargruposdetrabajoy definir responsabilidades Tdia? jue28/05/09
I g | Y teches e nirag para cadagrupo Tdia | vie29/05/09
s Difundir la misién y visién ante el personal adcrito a la DGPOP 3dias| lun01/06/09
T Presentar programas de trabajo ante el personal adscrito a la DGPOP 2dias | jue 04/06/09
(10| Implementacién de mecanismos para conocer la voz del dliente 15dias| Iun 08/06/09
[11 [ili ~ Formular cuestionario con base a los objeti égicos a medir Sdias | Iun 08/06/09
?ll Presentar prototipo y realizar pruebas piloto entre los miembros de 1aDGPOP |, (o' 1o 106/09
[13 ] Adecuar prototipo conf las fonesy 1dia | mié17/06/09
T Aplicar el cuestionario entre las UR 2dias | jue 18/06/09
(15 Procesar y analizar 1dia | lun22/06/09
(e Generar informe para presentar entre los Directores y Jefes de Departamento | 5y oo
17 Presentar de soluciény metas de trabajo 2dias | jue 25/06/09
18 Comunicacién interna y externa 15dias, lun 29/06/09
[19 [i  Daraconocercomo venala DGPOP, como drea de servicios 2dias | 1un 29/06/09
20 Elaborar plan de trabajo basado en los imientos de los client 8dias | mié01/07/09
(2 B Acordar plan de rabajo con las dreas elplan Sdias | lun13/07/09
[22 | i6n y mej delsTstemal 150dias lun 20/07/09
?Il Detectar necesidades 5dias  lun 20/07/09
(20 Planear tecnologias de informacion 10dias lun 27/07/09 =—I
(55 Realizar diseio 15dias lun10/08/09 i
(26 Validar Disefio 3dias | lun31/08/09 -I
[ Desarrollar disefio 80dias jue 03/09/09 %
| S -

28 27dias  vie 15/01/10
29 Brindar soporte, matenimiento y capacitacion _

10dias mié 24/02/10

P ineacién de procesosy imi 106 dias? lun 20/07/09
— t aser i porel i
3 II' impacto ante la sociedad o la UR Sdias| 2007109
32 Analizar la resolver Sdias  lun 27/07/09
P Elaborar o actualizar el proyecto normativo 43dias lun 03/08/09 l
P Publicar en la Interna para: ltay fos deusuariosy | 1 g | 1un 05/10/09
expertos ) I .
35 Recopilar, analizar y atender las modificaciones, observaciones o 9dias mar06/10/09

recomendaciones
Dictaminar el proyecto normativo

36 1dia?  lun19/10/09
37 Emitiry publicaren la interna el 4dias mar 20110109
[38 | Difundir el documento normativo 2dias | lun 26/10/09 - l_
7.. Realizar encuesta de percepcion a usuarios de los documentos normativos Sdias? lun14/12/09
T Competencia del personal 96 dias? lun 20/07/09
Tll Deteccion de necesidades de capacitacion 10dias lun 20/07/09

w2 | Generar de d itacio T0dias, 1un03/08/09 _—l
P identiica u que imparte la capacitaciony solicita | 14 410 ' 1un 17/08/09 —
[l R :

Informa el licitado y genera o a
44

calendario de capacitacién 1dia | lun31/08/09
a5 Recibe ion y fechas di

Bl 16 20dias mar 01/09/09
6 [ili | Difunde programas de capacitacién 2dias| Jueations gj

w7 B Seimpartela capacitacién

43dias? lun 05/10/09

a8 Promover proyectos sinergicos a las UR 96dias lun 20/07/09

[ I B " [
a9 16dias lun 20/07/09
50 Il a(:;ﬁ;yeﬂos suceptibles a ser ejecutados por el impacto ante la 10dias lun 20/07/09
51 Il Solicitar la viabilidad de propuestas Sdias  lun03/08/09
52 Validar la viabilidad de los proyectos 1dia  lun 10/08/09 @
53 Generar de validacién de | tosa 79dias mar 11/08/09

?Il Elaboracién de objetivos, metas. 4dias mar 11/08/09 =
P icion d ias a utilizary 10dias lun17/08/09

s [ Analizar riesgos, estrategias y acciones contingentes 3dias| lun31/08/09 -

= Organizar proyecto con plan de trabajo y responsables 2dias| jue 03/09/09

?ll Ejecucion de Proyecto 56dias lun 07/09/09 i

(s B Presentacién preliminar de resultados 1dia | lun30/11/09

?ll Reporte Ejecutivo 3dias  mar01/12/09

5_1 Presentacién de resultados de proyectos 1dia  vie04/12/09

? Administracién del conocimiento 188dias lun 20/07/09

63 [lfi  Definir Estandares 15dias| Iun 20/07/09 =—l

[6a | Generar Conocimiento 121dias lun 10/08/09 L

65 Il Documentar Conocimiento

18dias jue 18/02/10
6 [ili  Clasificar conocimiento de acuerdo al tema 1adias mar16/03/10 I
i6n a base de datos d Tmi

Tll egrar i 5dias  lun05/04/10

?Il Difundir 15dias  lun 12/04/10

Proyecto: Proyect4 Tarea Divisié Progreso ——— Hito ° R R del proyecto Tareas externas === Hitoexterno o Fechalimite o
Fecha: lun 16/11/09

ura 4.10. Plan de trabajo para la implantacion del proyecto de CMI.
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a. Plan estratégico del area, para llevar a cabo esta etapa requieren de 15 dias, en el cual se deberan realizar las
siguientes actividades:
+ Dar a conocer a los Directores y Jefes de Departamento la misién y visién de DGPOP.
+ Presentar el plan de trabajo.
* Ejecucion de plan de trabajo.
* Integrar grupos de trabajo y definir responsabilidades.
+ Definir compromisos y fechas de entrega de avances para cada grupo de trabajo.
+ Difundir la misién y visién ante el personal adscrito a la DGPOP.
+ Presentar programas de trabajo ante el personal adscrito a la DGPOP.

Esta etapa es de suma importancia ya que es un proyecto que tiene un impacto positivo muy alto y a su vez se
sabe que va a repercutir a todos ya que a partir de aqui, se define el rumbo de la DGPOP, por lo que se debe tener
cuidado para comunicar el rumbo organizacional, para que todo el personal tenga la misma perspectiva a seguiry
asi todos los esfuerzos estén dirigidos a un mismo fin.

b. Implementaciéon de mecanismos para conocer la voz del cliente, el proyecto tiene una duracién de 15 dias y para
llevarlo a cabo se requieren de las siguientes actividades:
+ Formular cuestionario con base a los objetivos estratégicos a medir.
*+ Presentar prototipo y realizar pruebas piloto entre los miembros de la DGPOP.
+ Adecuar prototipo conforme las observaciones y comentarios.
+ Aplicar el cuestionario entre las UR.
+ Procesar resultados y analizar resultados.
+ Generar informe para presentar entre los Directores y Jefes de Departamento.
+ Presentar propuestas de solucion y establecer metas de trabajo.

Las encuestas que se van a desarrollar seran aplicadas a los Coordinadores Generales, Subprocuradores, Directores
Generales, y al personal de la DGPOP y tienen la finalidad de conocer las necesidades del personal de la Direccion
General e identificar los proyectos que requieren las UR en los que se pueda impulsar con el personal adscrito.

Posteriormente se debera dar seguimiento para conocer la voz del personal adscrito a la DGPOP y los involucrados
en los procesos para identificar si los cambios impulsados en la presente tesis aportan valor al desempefio de la
organizacién y si éste rumbo es el correcto.

No hay que omitir que con base al ultimo cuestionario aplicado por parte de la DGPOP, se tiene la experiencia que
se debe tener cuidado para obtener la informacién que sea relevante para la toma de decisiones ya que quienes lo
requisitan no exponen sus puntos de vista reales para no afectar al personal o no le dan la importancia adecuada,
lo cual origina no atender los requerimientos reales de la organizacion.

c. Comunicacion interna y externa, el proyecto tiene una duracién de 15 dias y tiene que obtenerse a través de las
actividades que se mencionan a continuacion:
+ Dar a conocer codmo ven a la DGPOP, como area de servicios.
+ Elaborar plan de trabajo basado en los requerimientos de los clientes.
+ Acordar plan de trabajo con las dreas responsables para apoyar el plan de soluciones.
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De la etapa del proyecto anterior“implementar mecanismos para conocer la voz del cliente’ se deberd de comunicar
al personal como ven el exterior a la DGPOP, y que planes se tienen que hacer para atender los requerimientos y
fortalecer los medios de comunicacién internos y externos.

d. Adaptacion y mejoramiento del sistema informatico, el proyecto como tal tiene una duracién de 150 dias
y se encuentra constituido por las siguientes actividades que se encuentran documentadas en el manual de
procedimientos de la Direccidon General de Informatica®:

+ Detectar necesidades.

+ Planear tecnologias de informacion.

+ Realizar disefo.

+ Validar Disefo.

+ Desarrollar disefo.

+ Implementar tecnologias de informacién.

+ Brindar soporte, mantenimiento y capacitacion.

+ Implantar las adecuaciones pertinentes a los procedimientos y ofrecer servicios con mayor calidad.

Este proyecto busca atender los requerimientos basicos del problema que se tiene con el SIIP, en cuanto al disefio
para que sea una herramienta efectiva para generar los reportes financieros, facil acceso y facil navegacién.La parte
de conectividad se esta atendiendo por parta DGI, mejorando asi los sistemas de conectividad.

El proyecto requiere del patrocinio de la DGI para ser implementado, por lo que el tiempo de ejecucidn planeado
puede ser modificado ajustandose a la serie de requerimiento contraidos por la Direccion, existe el compromiso de
llevarse a cabo pero se estan analizando la serie de implicaciones que tendrian que hacerse al sistema actual para
ver los logros planteados e iniciar con la etapa de plantear tecnologias de informacion.

e. Alineacién de Procesos y Procedimientos, el proyecto requiere de que se efectien las siguientes acciones en un
tiempo de:
« ldentificar proyectos susceptibles a ser elaborados o actualizados por el impacto ante la sociedad o la UR.
+ Analizar la problematica a resolver mediante regulacion.
+ Elaborar o actualizar el proyecto normativo.
+ Publicar en la Normateca Interna para la consulta y comentarios de usuarios y expertos.
+ Recopilar, analizar y atender las modificaciones, observaciones o recomendaciones.
+ Dictaminar el proyecto normativo.
+ Emitiry publicar en la Normateca interna el documento normativo.
+ Difundir el documento normativo.
+ Realizar encuesta de percepcién a usuarios de los documentos normativos.

De la serie de proyectos que se van a generar o actualizar de las disposiciones normativas, lo primero se debe realizar
es identificar el impacto que va a tener el documento para posteriormente proponerlo y buscar el patrocinio del
responsable de emitir la disposicidn, con la finalidad de que sea asignado un enlace que colabora con la DGPOP y
asi hacer mas facil el procedimiento de para efectuar la actualizacién.
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El tiempo contemplado para la alineacién de procesos y procedimientos, puede ser modificado de acuerdo al
numero de disposiciones sugeridas a actualizacidn, sin embargo para el tiempo establecido se consideraron entre
6y 9 disposiciones modificadas o nuevas.

f. Competencia de Personal, el presente proyecto esta programado a realizarse en 96 dias y estaran involucradas
las siguientes actividades:
+ Deteccién de necesidades de capacitacion.
+ Generar propuesta de programas de capacitacion.
+ Identifica dependencias u organismos que imparte la capacitacion y solicita cotizacion.
+ Informa los programas de capacitacion con el presupuesto solicitado y genera calendario de capacitacion.
* Recibe aprobacién y fechas de capacitacion.
+ Difunde programas de capacitacion.
+ Seimparte la capacitacion.

Para implementar el proyecto, se requieren de recursos presupuestales que serdn administrados por Direccién
General de Recursos Humanos, por lo que con base a los requerimientos se debera proponer en el proyecto de
presupuesto de egresos los recursos necesarios para que se lleve a cabo la capacitaciéon correspondiente, es por
ello que este proyecto puede ser detenido en un periodo y ser reanudado posteriormente cuando se liberen los
recursos, por lo que su tiempo de ejecucidén no es estatico.

No obstante cuando existan algun curso en los que no se tengan los recursos presupuestales y que por necesidades
del drea requieran de ser impartidos, se podra requerir el apoyo de Directores y Jefes de Departamento para que se
lleven a cabo, con la finalidad de enriquecer los conocimientos del area.

g. Promover proyectos sinérgicos, el proyecto como tal consta de las siguientes actividades que estan divididas
en tres etapas: identificacion de propuestas de proyectos, generar propuesta de validacién de los proyectos a
ejecutar y presentar los resultados las cuales serdn efectuadas a lo largo de 96 dias:

+ Promover proyectos sinérgicos a las UR.
+ Identificacion de propuestas de proyectos.
+ Identificar proyectos susceptibles a ser ejecutados por el impacto ante la sociedad o UR.
+ Solicitar la viabilidad de propuestas.
+ Validar la viabilidad de los proyectos.
+ Generar propuesta de validacién de los proyectos a ejecutarse.
+ Elaboracion de objetivos, metas.
+ Definiciéon de metodologias a utilizar y entregables.
+ Analizar riesgos, estrategias y acciones contingentes.
+ Organizar proyecto con plan de trabajo y responsables.
*+ Ejecucion de proyecto.
+ Presentacion preliminar de resultados.
* Reporte ejecutivo.
* Presentacion de resultados de proyectos.

Este proyecto es basico dentro de la implementacién del CMI, sin embargo de acuerdo a las necesidades de las

UR se deberan analizar las herramientas para poder hacer frente a las soluciones propuestas, motivo por el cual el

tiempo de ejecucién puede ser modificado con base a los requerimientos.
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h. Administracion del conocimiento, el tltimo proyecto es integrador de todas las experiencias obtenidas de todos
los proyectos, tiene una duracién de 188 dias y se realizard conforme a lo siguiente:
+ Definir Estandares.
* Generar Conocimiento.
+ Documentar Conocimiento.
+ Clasificar conocimiento de acuerdo al tema.
* Integrar informacion a base de datos de conocimiento.
+ Difundir.

La duracidon del presente proyecto estard en funcion de los resultados obtenidos de la serie de proyecto
implementados, ya que la finalidad de éste, es recabar la informacién y entregables de los proyectos para que sus
antecedentes sirva en la toma de decisiones o en la generacién de nuevos proyectos.

Resumiendo el plan de trabajo para laimplantacién del proyecto CMI se tienen 233 dias habiles para que la DGPOP
lleve a cabo las actividades descritas anteriormente, conforme el diagrama de redes obtenido a través del método
de la ruta critica figura 4.11.

Plan estratégico del area.
Implementacion de mecanismos para conocer la voz del cliente
Comunicacion interna y externa.

Adaptacion y mejoramiento del sistema informatico.
Alineacion de procesos y procedimientos.

Competencia del personal.

Promover proyectos sinérgicos a las UR.

Administracion del conocimiento.

H[188]

Teommonw>

Figura 4.11. Diagrama de redes de los proyectos de la DGPOP.

Como se establece en la figura anterior, para llevar a cabo la implementacién del plan de trabajo del proyecto
CMI, se requieren de 8 actividades: Plan estratégico del drea, implementaciéon de mecanismos para conocer la voz
del cliente, comunicacion interna y externa, alineacién de procesos y procedimientos, competencia del personal,
promover proyectos sinérgicos a las UR, y la administracion del conocimiento, las cuales se les designo una letra de
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la A alaH,como se muestra en la tabla 4.6, donde a su vez se establecen sus actividades predecesoras inmediatas
y su tiempo requerido para implementarse, que es el resumen de la figura 4.11.

Tabla 4.6. Ruta critica para el plan de trabajo para la implantacion del proyecto CMI

Actividad Designacion Predecesoras Tiempo en
Inmediatas dias habiles

Plan estratégico del area A - 15
Implementacion de mecanismos B A 15
para conocer la voz del cliente
Adaptacién y mejoramiento C B 15
del sistema informatico
Comunicacion interna y externa D C 150
Alineacion de procesos E C 106
y procedimientos
Competencia del personal F @ 96
Promover proyectos sinérgicos G C 96
alasUR
Administracion del conocimiento H C,D,EFG 188

Para la implementacién de los proyectos de la DGPOP se mantendra la estructura organizacional de la figura 4.12,
con la finalidad de implementar adecuadamente los proyectos.

Director General
(Coordinador de
Proyecto)
Director de Control Director de Director de Director de
y Evaluacién Prog! ion y Presupuesto Contabilidad
Financiera Organizacion (Director de (Director de
(Director de (Director de proyectos) proyectos)
proyectos) proyectos)
Departamento Departamento
Departamento Departamento de de Control de Control
H delngresos | Organizacién H Presupuestal H Presupuestal
(Consultor) (Consultor) Oficinas Centrales Delegaciones
(Consultor) (Consultor)
Departamento Departamento Departamento Departamento
— Egresos {de Programacion L deIntegracién  de Contabilidad
(Consultor) (Consultor) Presupuestal (Consultor)
(Consultor)

Figura 4.12. Estructura Organizacional para la implementacion de los proyectos de la DGPOP.
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De acuerdo a la estructura anterior, las responsabilidades de cada uno serdn las siguientes:
Coordinador de Proyectos:

Serd el encargado de autorizar y asegurar la calidad de los proyectos de la DGPOP, asi como el responsable
frente a los Directores de Proyecto para el seguimiento de los mismos y comunicar al Coordinador General de
Administracién el avance de los proyectos en los acuerdos que se tienen mensualmente.

Director del Proyecto:

Liderar la planeacion del proyecto, coordina interacciones con los involucrados en desarrollo de los proyectos,
verificay la valida la informacién obtenida del desarrollo del mismo y conserva el equipo del proyecto enfocado en
alcanzar los objetivos del proyecto.

Consultor:

Preparar, recopila, organiza y da seguimiento a la informacién requerida para el desarrollo de los proyectos, redacta
la informacién relativa a los avances y coordina con los analistas los requerimientos para el buen funcionamiento
de los proyectos.

Analistas:

Son los responsables de ejecutar los requerimientos de los consultores para la implementacion de los proyectos,
asi como los que brindaran la informacién para la presentacién de los informes respectivos. Caber sefialar que de
acuerdo a la estructura anterior se deberan mantener las siguientes consideraciones:

1. Se debera presentar un informe mensual al Director General para que informe al Coordinador General de
Administracién de los avances de los proyectos a cargo de la DGPOP.

2. Cada Director de Area mantendrd juntas con sus Jefes de departamento cada quince dias, para verificar los
avances de los proyectos y en caso de que existan problemas que pongan en riesgo los proyectos, proponer las
adecuaciones correspondientes.

3. Cada Jefe de Departamento se reunira con los operativos a su cargo cada semana, para supervisar los avances de
los proyectos e identificar los posibles problemas para la ejecuciéon del mismo.

4.1.7.Monitoreo y Ajuste

Por lo que se refiere al monitoreo y ajuste, la DGPOP no se cuenta con adecuados mecanismos de medicidn, por
lo que hasta el momento que se pongan en marcha los proyectos se iniciarad con el seguimiento del desempefio
de los indicadores realizados conforme al ciclo basico del proceso de indicadores de desempeno analizado en el
capitulo 3, las propuestas se pueden visualizar en la tabla 4.7, cada indicador y meta fue establecida en conjunto
con el Director General, los Directores y los Jefes de Departamento, para ser utilizados como instrumentos para la
toma de decisiones.
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( )
Iniciativa |Estrategia| Objetivos Estratégicos Indicador Férmula o elemento Metas
Organizacional amedir
Fomento de colaboracién Numero de proyectos realizados Alcanzar un 90% en el desarrollo
y trabajo en equipo en equipo / nimero de proyectos de proyectos en equipo
planeados en equipo
Rotacién del personal Numero de renuncias por semestre. Tener un nivel menor
a4 renuncias por ano.
Capacitacion y desarrollo Numero de cursos impartidos / Alcanzar un 90% del programa
. Crear una organizacion Numero de cursos planeados de capacitacién anual
muy motivada,
eficiente y productiva Rendimiento de los cursos Numero de cursos aprobados / Que el 95% de los cursos
Mejorar . Atraery retener impartidos (Cursos con Numero de cursos impartidos impartidos sean aprobados
Aprendizaje ambiente a los empleados calificacion promedio < 8) con calificacién mayor o igual a 8.
y Crecimiento de trabajo de alta calidad
. Gestionar los avances Calidad de vida laboral Calificacion promedio de encuesta Obtener un promedio de 8,5 en la
y compromisos de proyectos de clima laboral encuesta de clima organizacional
. Proporcionar desarrollo que se efectua anualmente.
profesional y de habilidades
Proyectos de cambio Proyectos concluidos enfocados a Concluir con el 85%
en aprendizaje y crecimiento aprendizaje y crecimiento / Proyectos | de los proyectos planeados.
planeados enfocados a aprendizaje
y crecimiento
Eficiencia del personal Promedio de las evaluaciones de las Obtener un 8,5 en el promedio
aptitudes y actitudes del personal general del personal entre sus
aptitudes y actitudes
Creacion o actualizacion Numero procesos nuevos Innovar o actualizar el 90%
de procesos o actualizados / Nimero de procesos de los procesos programados.
detectados para crear o actualizar
. Identificar, y asimilar
soluciones complementarias Calidad de los servicios Promedio de las calificaciones Alcanzar un 90% en la calidad
. Brindar un servicio de alta ofrecidos por DGPOP de la encuesta de la calidad de de los servicios de la DGPOP
calidad mediante servicio que ofrece la DGPOP
Entender las mejoras continuas
necesidades | . Promover la confianza Eficiencia del presupuesto Presupuesto Ejercido / Alcanzar un 95 % entre el
del cliente entre las UA Presupuesto Programado presupuesto ejercido con respecto
Procesos . Pronosticar lademanda al programado
de los ingresos y egresos
Nuevas . Mejorar las operaciones Proyectos de mejora continua Numero de proyectos realizados Realizar el 83% de los proyectos
necesidades de pago a proveedores entre las UA/ nimero de proyectos anuales planeados.
detectadas | . Desarrollar convenios planeados o solicitados con las UA
estratégicos con las distintas UR
. Crear una cultura Tiempo de respuesta Solicitudes atendidas en tiempo / Atender en tiempo el 97%
de alto desempeiio Solicitudes recibidas por parte de las solicitudes recibidas
de la ventanilla Gnica mensualmente por la DGPOP
Reduccién de costos Costos del proceso anterior Reducir en un 10% los costos del
de los procesos versus costo del nuevo proceso proceso actual de la DGPOP.
Satisfaccion del Cliente Calificacion promedio de la encuesta Alcanzar un promedio minimo
de satisfaccion del cliente de 9 en la evaluacion semestral
de satisfaccion del cliente
Informes Sistematizados Numero de informes sistematizados Obtener minimo el 80%
. Aumentar la eficiencia en la através del SIIP / nimero de de los informes sistematizados
solucion de necesidades informes planeados a sistematizar propuestos
Generar del cliente através del SIIP
Clientes confianza . Brindar servicios consistentes
en el cliente y de alta calidad Capacitacion y desarrollo Numero de cursos impartidos / Alcanzar un 90% del programa
. Dar soporte a las necesidades en materia presupuestal Numero de cursos planeados de capacitacién en materia
de informacion alas UR’s presupuestal anual
con analisis basados en el SIIP
Actualizacién de la Presupuesto Ejercido / Que el 100% del presupuesto esté
informacién del SIIP Presupuesto Programado reflejado de acuerdo a los
compromisos de las UA 24 h
después de realizar modificaciones
en el mismo
Mejora de procesos financieros Numero de soluciones realizadas / Realizar el 90% de los proyectos
Numero de necesidades detectadas realizados
Disciplina presupuestaria Presupuesto Ejercido / Que el 100% del presupuesto ejercido
. Aumentar la eficiencia del control | de la ministracién mensual Presupuesto Programado se gaste conforme a lo programado
del gasto y la rendicion de cuentas mensual
. Fortalecer los controles
Financiera Rendicion financieros internos en torno Presupuesto reprogramado Presupuesto reprogramado para Lograr un minimo del 95% del gasto
de cuentas a las decisiones operativas clave ejercido nuevos proyectos / Presupuesto de los recursos no ejercidos en
. Aumentar la disciplina no ejercido proyectos justificados y con un fin
presupuestaria para la profeco o la sociedad
. Optimizar el flujo de efectivo
Reduccién de cargas Numero de solicitudes de cargas Eliminar en un 100% el nimero
financieras finacieras de cargas financieras solicitadas
L alas UA )
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No obstante, cada indicador estéd asociado a una iniciativa, estrategia y objetivos estratégicos, por lo que se hay que
hacer hincapié del seguimiento a los elementos de la formula, ya que seran la base para obtener los resultados de
las metas de cada indicador.

Hay que hacer notar que no se debe olvidar el seguimiento de los indicadores para arrojar resultados reales y estar
en condiciones de implementar acciones que realmente corrija la falla o mejore la calidad de los servicios de la
DGPOP.

La iniciativa aprendizaje y crecimiento, busca medir las estrategias implantadas a través de indicadores que midan
el fomento de la colaboracion y trabajo en equipo, rotacion de personal, capacitacién y desarrollo, rendimiento de
los cursos impartidos, calidad de vida laboral, proyectos de cambio en el aprendizaje y crecimiento y la eficiencia del
personal,con ello pretende alcanzar un ambiente laboran mas agradable,asi como buscar que el personal operativo
tenga el mismo nivel de conocimiento y criterio para atender los asuntos que llegan a la DGPOP, disminuir el nivel
de rotacion del personal, eliminar el tiempo extraordinario innecesario, equilibrar las cargas de trabajo del personal
y poner a disposicién de personal aquellas personas que no se encuentren comprometidas

En relacién a la iniciativa procesos se trata de examinar la creaciéon o actualizacién de procesos, la calidad de
los servicios ofrecidos por la DGPOP, eficiencia del presupuesto, el nimero de proyectos de mejora continua
implementados, el tiempo de respuesta y la reduccién de costos de los procesos, por los que se pretender dar
seguimiento a las acciones que impulsen procedimientos documentados, para dar pauta a que estos puedan
ser medidos y actualizados de acuerdo a las necesidades de las UR y optimizar la administracion de los recursos
financieros de la Instituciéon evitando procesos que provoquen cargas econémicas altas derivadas a retrabajos,
entre otros.

Respecto a la perspectiva Clientes se desea medir el nivel de satisfaccion del cliente, el nimero de informes
sistematizados, la capacitacion y desarrollo en materia presupuestal y la actualizacion de la informacion del SIIP, con
los cuales se intentara mejorar la percepcion del cliente respecto a los servicios que ofrece la DGPOP, reduciendo
el tiempo para generar reportes a través del sistema de informacién y mantener actualizado el estatus financiero
de las UR, brindando asi informes a los Coordinadores y Enlaces Administrativos que seran de utilidad a los mandos
superiores para la toma de decisiones.

Finalmente la perspectiva Financiera, busca tener métricas ligadas a la mejora de procesos financieros, incrementar
la disciplina presupuestal en la ministracion mensual, un presupuesto reprogramado ejercido y reduccién de cargas
financieras; con lo anterior se busca traducir los resultados en una adecuada rendiciéon de cuentas y optimizacion
de los recursos asignados mensualmente a cada UR para la satisfaccion de sus requerimientos, asi como fortalecer
la planeacién del presupuesto generado a través del Proyecto de Presupuesto de la Federacién, con la finalidad de
evitar adecuaciones presupuestales o cambios de calendario en el presupuesto que origine impactos negativos en
el rendimiento de la administracién del mismo.

En lo referente al ajuste de indicadores, como no se ha implementado un sistema de medicion real, se buscara

primero poner en marcha los indicadores establecidos en la tabla 4.7,y conforme a su rendimiento poder modificar
las metas de un acuerdo a un andlisis y con previa autorizacion del Director General.
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Hay que hacer notar que actualmente en la DGPOP no existen mecanismos de mediciéon adecuados, sin embargo
de acuerdo a informacidn de otras areas o a la percepcién misma, se tienen los siguientes antecedentes y
recomendaciones:

En el mes de octubre del 2008 se realizé la encuesta de clima organizacional, donde se evaluaron los siguientes
criterios: identidad institucional; colaboracién y trabajo en equipo; equidad y género; liderazgo y participacion;
comunicacion, capacitacion y desarrollo; balance trabajo — familia; recompensas y reconocimientos; calidad de vida
laboral, y disponibilidad de recursos, obteniéndose un valor promedio de 6.80 para la DGPOP. Sin embargo, se
considera que puesto en marcha la serie de proyectos para el presente caso se mejorara laimagen de la DGPOP y
aumentara su desempenio.

Las evaluaciones de desempeno para obtener las recompensas y reconocimientos para el personal, el mecanismo
de evaluacién es ambiguo, ya que los Jefes de Departamento y Directores no tienen una uniformidad en los
criterios a evaluar, existiendo un descontento del personal.Por lo que se refiere a este aspecto, se debera modificar
el procedimiento para la evaluacion de desempeno, estableciendo criterios que sean medibles equitativamente
respecto a los resultados de cada servidor publico.

Existe personal que no cubre las expectativas para el puesto o realizan actividades diferentes para el cual han sido
contratadas. En el caso de la DGPOP, se debera proponer que el personal operativo que no cubra las expectativas
para el puesto, se le debera de poner a disposicidon de personal o rescindir el contrato, basado en las disposiciones
legales aplicables ala materiay por otra parte,las vacantes disponibles deben ser sometidas a concurso de oposicion
y contar con su respectivo perfil de puesto, con la finalidad de fomentar la incorporacién de personal competente.

Existe personal que cubre las expectativas del puesto, sin embargo, tiene muchos tiempos muertos durante su
jornada laboral por lo que se tienen que asignar en ocasiones tiempo extraordinario para que se concluyan con
las actividades encomendadas. En relacién a lo anterior, se propone asignar tareas bajo objetivos que deberan ser
medidos constantemente y, en su caso, reasignar tareas y otorgar tiempo extraordinario para los casos que por su
naturaleza asi lo requieran.

El personal de mando medio, por lo regular, tiene tiempos muertos, esto debido a que esta acostumbrado a llegar
tarde y dedicar mas tiempo de lo acostumbrado su horario de comida, motivo por el cual el personal operativo tiene
que adecuarse a los horarios de los jefes para entregar los requerimientos solicitados, por lo que se recomienda
que los horarios de los mandos medios sean modificados, conforme a los horarios del personal operativo, esto
impactaria a reducir los insumos de energia, tiempo extraordinario, entre otros.

Por otra parte, el ultimo informe presentado por la DGPOP del presupuesto real contra el ejercido, se tiene una
modificacién de un 23.66%, y como se ha comentado durante el presente capitulo existe areas que comprometen
recursos que al final del ejercicio fiscal no son ejercidos y son retirados mediante economias, lo cual indica que no
existe una adecuada programacion, provocando el recorte presupuestal.

No obstante, con la serie de proyectos propuestos, se busca la rendicién de cuentas y la optimizacion de recursos
para alcanzar la estrategia y lograr los objetivos estratégicos por lo que se deben basar los esfuerzos de la DGPOP
en:aumentar la eficiencia del control del gasto y rendicién de cuentas; fortalecer los controles financieros internos
en torno a las decisiones operativos clave; aumentar la disciplina presupuestaria y optimizar el flujo de efectivo.
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4.1.8.Implementacion de Mejoras

Capitulo 4. Caso de Estudio

En lo que concierne a la implementaciéon de mejoras de acuerdo a los resultados de satisfaccién al cliente en el
aspecto de la normateca, existe recomendaciones relativas a que el disefio del portan no es tan amigable para
realizar una consulta, como se visualiza en la figura 4.13,
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4.13 Disposiciones normativas de la CGA, formato anterior
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En la figura anterior se puede visualizar que no existen filtros para identificar la informacién las guias, lineamientos,
manuales y politicas, por lo que hace dificil la busqueda de informacién.

Ahora bien, dando seguimiento a la problematica anterior, se implemento con el drea de informatica una nueva

version de consulta de la normateca como se visualiza en la figura 4.14.
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4.14 Disposiciones normativas de la CGA, formato actual

La nueva versidn se tienen cuatro filtros o categorias denominados: guias, lineamientos, manuales y oficios,en el cual
se encuentra clasificada toda la informacién por ejemplo para el caso de la Coordinacién General de Administracion
se tienen 4 guias: Guia técnica para elaborar o actualizar lineamientos, guia técnica para elaborar o actualizar
manuales especificos de organizacién, guia técnica para elaborar o actualizar manuales de procedimientos y la
guia para la elaboracién del programa interno de proteccién civil de la Procuraduria Federal del Consumidor.

Rec. Financieros

Con la actualizacién anterior se puede hacer mas facil la busqueda de informacién y entender la estructura del
marco normativo de las UR.
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Unavezrealizado el andlisis situacional ala Direcciéon General de Programacion,Organizacion y Presupuesto (DGPOP),
se puede identificar que se tienen problemas de tipo global y particular, en relacién a los primeros, se identifica que
no se tiene establecida una estrategia enfocada, como es una misién y visién, otro aspecto es que carece de un
sistema de métricas que evalue el nivel de desempeio y aporten resultados para la toma de decisiones, asimismo,
falta de planeacion presupuestal para los recursos asignados a la Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco).

En este sentido, en los problemas particulares observados se tiene la situacién de la actualizacién de disposiciones
normativas lo cual afecta directamente al desempefio de la DGPOP, asimismo, falta actualizar la estructura
organizacional y redefinir actividades, puesto que existe duplicidad de funciones y cargas desequilibradas de
trabajo, se requiere reforzar los canales de comunicacion internos y fortalecer los conocimientos del personal
adscrito a la Direccidén General, por citar los mas importantes.

Dada la problematica se plantea que a través de los Modelos de Administracion de Negocios (MAN) en sinergia
con el Cuadro de Mando Integral (CMI), se pueda enfrentar la problematica y establecer acciones que generen
soluciones, con lo anterior se establecen las bases de la presente tesis.

Los MAN en sinergia con el CMI,asi como las diversas herramientas presentadas en la presente tesis, pretenden formar
las bases para impulsar a la DGPOP como una Unidad Responsable enfocada a optimizar los recursos presupuestales
de la Profeco mediante la rendicién de cuentas y crear una organizacion motivada, eficiente y productiva.

El concepto de Administracion de Procesos de Negocio (APN) y el CMlI se aplicaban,anteriormente,a organizaciones
lucrativas, sin embargo,y de acuerdo a la investigacién documental, la metodologia se ha empezado a aplicar en las
organizaciones sin animo de lucro, como el caso que nos ocupa, o empresas sociales, donde el fin inherente es el
beneficio a mediano y largo plazo para la comunidad y la sociedad, mismo fin que tiene la Profeco.

Actualmente, el Instituto Mexicano del Petréleo, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y el Sistema Nacional
para el Desarrollo de la Familia, entre otras dependencias y entidades del Gobierno Federal han implementado
“buenas practicas”, las cuales son las actividades mas exitosas que se llevan a cabo en alguna dependencia o
entidad, que pueden ser replicadas en otra institucién a nivel nacional e internacional, éstas incluyen metodologias
para el fortalecimiento de sus procesos, lo anterior, dio pauta para implementar el modelo a fin de que este modelo
pueda considerarse como una“buena practica’”

El modelo propuesto para implementar el CMI para la DGPOP, consiste en desarrollar una misién y visién definida,
que serd compartida a todos los trabajadores de esta unidad, una vez establecido el rumbo organizacional, se
realizé un analisis estratégico que derivo en una serie de estrategias a realizar, para ello se utilizé la planeacién
estratégica brindando las bases para la implantacién del CML.

Conbasealoanterior,se establecieron objetivos que se ligaron aun mapa estratégicoy traducido en estrategias plasmadas
en el CMI, para obtener lo anterior se generaron a su vez nueve proyectos que seran el motor para lograr los resultados
planteados y serdn medidas a través de indicadores de desempefio que se proponen en el presente documento.
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Cabe mencionar, que el presente trabajo de tesis abarca hasta el desarrollo de los puntos anteriores, esto debido a
que el proyecto incumbe al préximo ejercicio fiscal en cuanto a su implementacién y seguimiento.

La concepcién y realizaciéon del proyecto de las etapas anteriores, se planearon para diez meses, sin embargo la
implementacién estara en funcién del presupuesto asignado a la DGPOP, del involucramiento del personal, del
apoyo de las distintas areas implicadas en el desarrollo de los proyectos y al patrocinio de parte de los mandos
superiores de la Profeco.

La etapa de monitoreo y ajuste,dara seguimiento a la serie de proyectos propuestos, a través de los indicadores que
mediran el desempefio de las estrategias, para esta fase no se tienen ningun antecedente, puesto que se requiere
poner en marcha los proyectos para dar seguimiento a lo implantado.

Lametodologiadel CMlaplicadaala DGPOP a través de sus cuatro perspectivas:aprendizaje y crecimiento, procesos,
clientes y la parte financiera, se orientan para lograr mejorar el ambiente de trabajo, entender las necesidades y
generar confianza en los clientes y fortalecer la rendicién de cuentas.

De acuerdo al trabajo expuesto para implementar la APN y el CMI dentro de una organizacién en el Sector Publico,
se debe tener un enfoque basado en resultados, actualmente con los cambios en la Administracion Publica Federal
se ha tratado de implementar este tipo de herramientas, por lo que se esta impulsando una filosofia para mejorar la
regulacion, la gestion y los procesos, con la finalidad de optimizar el uso y aprovechamiento de los recursos.

Del trabajo presentado se espera alcanzar una organizacién que se adapte a los constantes cambios que la
actualidad requiere, impulsando herramientas integrales que ayuden a detectar las necesidades de la Unidades
Responsables, fortalecer el sistema de desempeiio del presupuesto basado en resultados y optimizar los recursos
a través de la rendicién de cuentas.

Algunas recomendaciones importantes para el desarrollo de la presente tesis son:

+ Establecer metas a cada miembro de la organizacién que puedan ser medidas y traducidas en indicadores, la cual
serd mas justo para medir su rendimiento.

+ Implementar equipos de trabajo, en donde haya constante competencia que impulse nuevos proyectos de
mejora en la DGPOP.

+ Dejar que el personal operativo participe en las propuestas de proyectos y que a su vez se involucre en el
desarrollo de las soluciones.

+ Evitar abandonar los proyectos propuestos que se encuentran en desarrollo, derivado a que no generan los
resultados esperados, sin antes haber realizado un analisis o implementado acciones para corregir la situacion.

+ Implementar acciones correctivas cuando el proyecto se salga de control antes de que se produzca un problema
mas grave.

La actual crisis del pais que afecta al Gobierno Federal para laimplantacién de proyectos por el recorte presupuestal,
debe generar conciencia en el personal adscrito a la DGPOP, para implementar los proyectos que fortaleceran la
optimizacion de recursos, motivo por el cual se espera sea de utilidad la presente tesis para iniciar la acciones que
fortalezcan la mejora de la gestidn y el crecimiento organizacional a través de la rendicién de cuentas.
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Anexo 1 “Alineacion de Procesos y Procedimientos”

En elambiente corporativo actual,la busqueda por generar mas clientes o cubrir es una constante; con esta premisa,
las empresas preocupadas por la calidad, han creado la consigna de mejorar continuamente el desempefio y
resultado de sus procesos con el fin de satisfacer y exceder las expectativas de su mercado.

Si orientamos nuestra vision a mejorar el desempefio y resultados de la empresa, podemos empezar por ver nuestras
actividades como parte de un proceso; que por definicidn, es una serie de actividades orientadas hacia un fin comun,
generando un bien o servicio para el cliente (interno o externo). A partir de esta definicién, es posible considerar
cualquier operacion como parte de un proceso; por lo que también se puede establecer el inicio y final de esta
funcioén, pues se requieren insumos (informacion, material, productos) para iniciar y al final se obtiene un resultado.

Una vez que hemos conceptualizado nuestro accionar como un proceso (o parte de él), tenemos las bases para
entrar en la mejora del mismo. La regla de oro para la mejora dice:“Si un proceso no se puede medir, no se puede
mejorar’ la regla de oro del control dice:“Si un proceso no se puede medir, no se puede controlar”y finalmente “Si
un proceso no se puede controlar,no se puede asegurar la satisfaccion del cliente”; por estos argumentos, podemos
visualizar la importancia de medir nuestras actividades y el proceso en general.

Asi mismo durante el andlisis de un proceso, existe el riesgo de obtener tres versiones totalmente diferentes del
mismo proceso:

1. La versién como la persona“cree” que es el proceso.
2. La versidon como a la persona “le gustaria” que fuera el proceso.
3. La version como “es” el proceso realmente.

Las opciones mencionadas pueden generar polémica al momento de verificar los mapas con el resto del equipo,
generando re-trabajos innecesarios ademas de verificaciones continuas.

Los beneficios de utilizar una representacion grafica a diferencia de una descripcién narrativa en un proceso, son:

a. Determina la secuencia de los eventos.

b. Muestra la complejidad, cuellos de botella, redundancias, re-trabajos y puntos de control del proceso.
c. ldentifica desperdicios.

d. Determina actividades que impactan en el desempefio del proceso.

e. Visualiza fuentes de informacién y actividades donde se pueden medir los datos.

Todo proceso inicia y termina con el cliente en su nivel mas general, bajo esta filosofia es que se inicia el mapeo de
procesos. Como primer paso, es necesario identificar al cliente del proceso y el resultado que se entrega al mismo,
asi se determina la salida del proceso principal; la entrada es algo tangible que inicia el proceso y sin ella no tienen
sentido las actividades posteriores.
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Anexo 1 “Alineacion de Procesos y Procedimientos”

Los mapas de proceso pueden ser tan complejos que sélo el creador sea capaz de descifrar su representacion, sin
embargo, el objetivo debe ser que cualquier persona conozca las actividades realizadas para obtener el bien o
servicio; bajo este concepto, se busca hacer una representacion sencilla de seguir y leer en todo momento.

Asi pues, si arreglamos las actividades por niveles de detalle en vez de una linea continua, se obtiene legibilidad y
comprensién para cualquier persona aun no relacionada con el proceso. Bajo este concepto, podemos entonces
visualizar a cada proceso como una serie de subprocesos o actividades mas detalladas y estos subprocesos o
actividades a su vez, se pueden observar como otros subprocesos o actividades, como se observa en la figura
A1.19

H H H |—>| Proceso lineal

%@ﬁ%

O—FT-:H:—CH:H:— —1:»—7:(—0
Figura A1.1.Estructura de los procesos

Proceso por niveles

CADENA DEVALOR

La cadenade valor en cualquier empresa, Instituciéon o drea, es el conjunto interrelacionado de actividades creadoras
de valor, que se extiende durante todos los procesos, que van desde la consecucion de insumos con proveedores
de componentes hasta que el producto terminado se entrega finalmente en las manos del consumidor.[48]

También puede entenderse como el uso explicito, formal y consciente de la informacion de costos y de valor en el
desarrollo de estrategias encaminadas al logro de una ventaja competitiva sostenible para la empresa o Institucion,
visualizando los procesos mediante los cuales se hace llegar un satisfactor a los clientes.

Michael Porter dio origen a este concepto al considerar que la ventaja competitiva se deriva de la forma como las
empresas estructuran y llevan a cabo sus procesos, los cuales contribuyen a acrecentar el valor de los productos
o servicios para sus clientes. De acuerdo con Porter, el examen sistematico de los modos que tiene un negocio
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Anexo 1 “Alineacion de Procesos y Procedimientos”

para lograr una ventaja competitiva duradera, no puede realizarse a nivel de la firma como un todo. Es necesario
reconocer las actividades de la unidad de negocios, separandolas en etapas estratégicamente relevantes. Para
hacerlo, los procesos se dividen en tres grupos, como muestra la figura A1.2,que es la forma como Porter represento
la cadena de valor tipica de las empresas.

Procesos
Administrativos

g
-
=

Entradas Salidas
Cliente > Procesos Primarios Cliente
| |

Procesos de Soporte

Figura A1.2. Procesos de la Cadena de Valor

Procesos Primarios: Son aquellos que constituyen la razén de ser de la empresa, son de su naturaleza y se realizan
directamente para cumplir con su misiéon. Fundamentalmente son aquellos procesos implicados en el movimiento
fisico de materias primasy productos terminados,en la produccién de bienesy servicios;en el proceso de marketing,
ventas y subsiguientes servicios de los productos.

Procesos Administrativos y de Soporte. Estos sustentan a los procesos primarios y ademas, se sustentan entre
si. En términos generales, estdn compuestos por la infraestructura de gestidn, el manejo de recursos humanos, el
desarrollo de tecnologia y los suministros, entre otros.

La definicion y conformacién de los procesos primarios y de apoyo pueden ser diferentes, segun el tipo de empresa
o Institucion; esto quiere decir que los procesos de una empresa manufacturera, seran diferentes de los de una
empresa de servicios. No obstante, a pesar de las diferencias, siempre existiran los procesos primarios y de apoyo
como las grandes divisiones y ellos, a su vez, en conjunto conformaran la cadena de valor.

La cadena de valor es una herramienta basica para diagnosticar la ventaja competitiva y encontrar maneras de

crearla y mantenerla. Sin embargo, la cadena de valor también puede jugar un valioso papel en el disefio de la
estructura organizacional.
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NIVELES DE AGREGACION DE PROCESOS

Los niveles para la documentacién de procesos de negocio, se detallan de acuerdo al nivel de abstraccién y éstos
estaran en funcion de las necesidades de cada proyecto, como se aprecia en la figura A1.3.

( NIVEL )
# DESCRIPCION MAPA
'd Y 1
AN —
1.Supersistema |:| |:| Supersistema /
CPE
mn
2 4
2.Cadena de Valor »
3. Macroproceso Interrelacion de
Procesos / CPE

I
4.Procesos =
5.Subprocesos Interfuncional
de Procesos / CPE
|

6.Procedimientos

000

NIVELES DE ABSTRACCION

b

7.Funciones Texto / Atributos

de Funciones

CPE: Cadena de Procesos Dirigida a Eventos

Figura A1.3 Niveles de Documentacion de los Procesos de Negocio
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Anexo 2 “Encuesta sobre el proceso de asesoria
y apoyo para la elaboracion o actualizacion

de disposiciones normativas”.

(4

ESCALA DE CALIFICACION

~

En una escala de 1 al 10 usted cémo calificaria al personal de disposiciones normativas en los siguientes

temas desde que tiene el primer contacto hasta que termina la disposicion normativa:

Amabilidad 0O|l@|03®]|]@0]|6 |60 ® | ©
Puntualidad Ol HON NON NN NON NON NG ©)
Resolucion de planteamientos OO0 6|® | @ ® | ©
Toma de decisiones Ol O] |01 6| ® | ® @ | ©
Aclaracion de dudas Ol O] 0|16 | ®| ® © | ©
Manejo de informacién OO0l 6 | 6| 0 @ | ©
Lenguaje claro y sencillo Ol Q]3]0 6|® | ® ® | ©
Interés o atencion brindada Ol O] |01 6| ®| ® © | ©
Responsabilidad OO0 6 | 6| 0 @ | ©
Compromiso O[]0 [6|®]| ® O ®
Tiempo dedicado Adecuado ( ) Suficiente ( ) | Insuficiente( )

En una escala de 1 al 10 usted como calificaria el proceso para la integracion (desde el primer contacto

hasta su validacion) de la disposicion normativa:

Coordinacion del personal de la DGPOP

Utilidad de la(s) Guia(s) Técnicas

Facilidad de comprension de la(s) Guia(s) Técnicas

Comunicacion con el enlace y analista

oe|e|e

SIS

@O ee

SIS
©0|0|0

@00

@0 e

©Oee

6|8\

Tiempo dedicado

Adecuado ( ) Suficiente (

- |9|9|9|0

Insuficiente ( )

¢{Conoce usted la Normateca Interna? Si(t ) No( ) (Pasealapregunta6)

En una escala de 1 al 10 usted como calificaria a la Normateca Interna en cuanto a:
Acceso

Utilidad

Difusion

Disefio del portal

Actualizacion

Certeza

o|e|e|e|ole

POIPI0|®|®

OO0 |e|e
CICHSICHESAS)
©0|0|0|0|0
®0|0|0|0|e
SISISHSHSAHS)
Rl

©0|0|0|0|e

©|6e|6e|8|6|e

{Qué comentarios o sugerencias daria usted a la normateca interna para mejorar su uso y servicio?

¢ Qué caracteristicas, conocimientos y habilidades deberia tener el personal, para proporcionar

un mejor servicio?

¢ Qué caracteristicas, conocimientos y habilidades deberia tener el personal, para proporcionar

un mejor servicio?

{Qué comentarios o sugerencias daria usted para mejorar las Guias Técnicas utilizadas?
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Anexo 3 “Encuesta sobre el servicio que proporciona la
direccion general de programacion,
organizacion y presupuesto”.

- R
ESCALA DE CALIFICACION
1 | Enuna escalade 1 al 10 usted codmo calificaria al personal en los siguientes temas:
Presupuesto @ | G 4 ® 6 | @ 9
Conocimiento del tema Finanzas @0 |® |6 |6 |® [€ 0
Contabilidad @10 |d ®|l® | @|® |00
Presupuesto @06 | a [CHECHECEECHECEET)
Atencién brindada Finanzas QI |[® |6 @ 9 | ©®
Contabilidad QI ®@ 6|6 | ®|® |0 |O
Presupuesto [EHIHCHC [CHECHECEECEECEET)
Lenguaje claro y sencillo Finanzas @ | G 4 ® ® | @ 9 0
Contabilidad @ |G 4 ®|® | @ |® |0 ] 0®
Presupuesto @106 4 ®|® [ @ |® |0 0®
Mostro interés en el seguimiento del asunto Finanzas Q@ | G @ ® 0 | @ [C
Contabilidad @10 | a O|l®|®|® |0 |0
Presupuesto @06 | a [CHECHECEECHECEET
Aclaracion de dudas Finanzas @B | d ®|® @ 9
Contabilidad QI |® |6 |6 |0 |® |0 |®
Presupuesto [CHHCHC ®|® @ |® |00
Mostré seguridad al momento de atenderle Finanzas @ | G @ ® ® | @ @ 0
Contabilidad @10 |d ®|l® | @|® |00
Presupuesto [@) [©) 4 ® ® @ ® [©) [©)
Manejo del SIIP Finanzas @[3 ®]06 @ [€
Contabilidad Q|3 |® |06 @ 9
Presupuesto Adecuado ( ) Suficiente () Insuficiente ()
Tiempo de respuesta Finanzas Adecuado ( ) Suficiente ( ) Insuficiente ( )
Contabilidad Adecuado ( ) Suficiente () Insuficiente ( )
2 | Enunaescalade 1al 10 usted cémo calificaria los procesos de la DGPOP en los siguientes rubros:
Presupuesto @ [ G 4 [CHECHE®) 9 0
Normatividad clara y sencilla (Circular 01, lineamientos) Finanzas [€ @ | G @ ® © | @ [© 0
Contabilidad @10 |d ®|l® | @ |® |0 0©
Presupuesto @0 4 ®|® [ @ [® |0 ]| 0©
Definicién de responsabilidades y funciones Finanzas @B | d ®|1®|® Q
Contabilidad @103 |da ®©|® | ®|® |0 |0
Presupuesto @0 | d O ® | @ [®|® | ®
Manual de procedimientos Finanzas @B | d ®l® |0 9 | ©®
Contabilidad QI @O |6®[®|®|O |0
.- - I Presupuesto @I ®@ 6|6 |[@|®[|0]|0
Capacitacion en la normatividad y manejo del SIIP Finanzas Q | G @ ® 5 | @ @ 0
en el médulo dela DGPOP Contabilidad PH NN RON NN RCE KON RCHEON Q)
Presupuesto @10 4 ® 6 @ ® 9 ®
Formatos adecuados Finanzas O[] ® |6 |6 |® ©® | ©
Contabilidad QI @O |6[0|®|0 |0
Presupuesto @ [0B | d ® | ® | @ |® |00
Veracidad de informacién proporcionada | Finanzas [€ @ [ G @ ® 6 | @ [€ 0
Contabilidad @10 |d ®|l® | @ |® |0 0©
Presupuesto @ [06 | d ®|® @ |® |00
Facilidad para efectuar trémites o servicios Finanzas @06 | d ®|1® | [€ 0
Contabilidad @ |G 4 ®1l® [ 9 0
Presupuesto Adecuado ( ) Suficiente ( ) Insuficiente ( )
Tiempo de respuesta Finanzas Adecuado ( ) Suficiente () Insuficiente ()
Contabilidad Adecuado () Suficiente () Insuficiente ( ) |
3 | Enunaescalade 1 al 10 usted como calificaria el médulo (contable, financiero y presupuestal)
de la DGPOP en el SIIP:
Presupuesto [EHHCHIC ®|®|® Q 0
Tiempo de respuesta Finanzas @ | G 4 ® ® | @ 9 0
Contabilidad @) 3 4 ® & @ ® 9 0
Presupuesto @ [0 | a ®|® @ |® |00
Conectividad (conexién permanente) Finanzas [€ @ | G @ ® @ [€ 0
Contabilidad @10 | d ®|l® | @ |® |0 |0©
Presupuesto @10 4 ®|® | @ |®]|0|0®
Soporte técnico Finanzas Ol @[]0 | a ®|® | @ 9 | ©
Contabilidad QI ®[60|®|[0[®[]O0|0®
Presupuesto [CHHCHC ® 1 ® @ |® |00
Facilidad de navegacién Finanzas D@ |®[O |® | 9 0
Contabilidad @ [ G 4 ® > | @ 9 0
Presupuesto Adecuado () Suficiente () Insuficiente ()
Capacitacion Finanzas Adecuado ( ) Suficiente ( ) Insuficiente ( )
Contabilidad Adecuado ( ) Suficiente ( ) Insuficiente () )
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Anexo 3 “Encuesta sobre el servicio que proporciona

la Direccion General de Programacion, Organizacion y Presupuesto”.

{Qué caracteristicas, conocimientos y habilidades deberia tener el personal, para proporcionar
un mejor servicio?

¢{Qué comentarios o sugerencias daria usted para mejorar los procesos de la DGPOP?

{Qué modificaciones realizaria al SIIP, para que fuera una herramienta mas amigable y adaptable
a sus necesidades?
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Glosario

Cadena de Valor. Es el conjunto interrelacionado de actividades creadoras de valor, que se extiende durante todos
los procesos, que van desde la consecucién de insumos con proveedores de componentes hasta que el producto
terminado se entrega finalmente en las manos del consumidor.5¢

Competitividad. Capacidad para disponer de algun(os) atributo(s) que le permiten un desempeiio organizacional
superior y le otorga(n) cierto tipo de ventaja sobre sus competidores, gracias a la creacion de productos de valor.s”

Diagnéstico. Es el proceso de comparaciéon entre dos situaciones: la presente, que hemos llegado a conocer
mediante la indagacién y otra ya definida y supuestamente conocida que nos sirve de pauta o modelo.®®

Estrategia. Es el patrén de los principales objetivos, propdsitos o metas, politicas y planes esenciales, establecidos
de forma que definan en qué clase de negocio la organizacion esta o quiere estar y qué clase es o quiere ser.®®

Entrada. Es la informacion, los materiales y los recursos necesarios para crear productos o servicios. Los requisitos
de las entradas deben estar definidos y se debe verificar que las entradas los satisfacen. Pueden existir una o varias

entradas para un mismo proceso.”®

Eficacia. Es el grado en el cual una organizacion como sistema realiza sus objetivos sin incapacitar sus medios y
recursos, asi como, no someter a gran esfuerzo entre sus integrantes.”

Eficiencia. Es la expresién que mide la capacidad o cualidad de actuacion de un sistema o sujeto econdémico para
lograr el cumplimiento de un objetivo determinado, minimizando el empleo de recursos, en otras palabras es hacer
bien las cosas con los recursos minimos.”*

Flexibilidad. Capacidad de ajustarse a las necesidades del cliente.”

Indicador. Es la medida utilizada para cuantificar su eficiencia y/o eficacia de una actividad o proceso.”

Innovacion. Es el proceso de convertir las ideas en una forma fabricable y comercializable.”

Mejora Continua. Compromiso para no dejar de buscar mejores formas de hacer las cosas, con el propésito de
aumentar la eficiencia y mejorar la calidad.”

Mejores practicas. Conjunto coherente de acciones que han rendido buen o incluso excelente servicio en un
determinado contexto y que se espera que en contextos similares, rindan resultados parecidos.™

Misién. Define la identidad organizacional y es una declaracién de todos los objetivos de la organizacién que
describe el propésito fundamental, el interés basico, filosofia y codigos de conducta.*!
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Proceso. Secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor intrinseco para su usuario o
cliente.”®

Procesos administrativos. Son aquellos procesos necesarios para la gestién interna de la Institucion. No se
relacionan directamente con los productos o servicios ofrecidos a la comunidad, por lo que sus clientes o usuarios
son internos a la Institucién.Estan relacionados con la administracidn de recursos humanos, materiales y financieros.
Contribuyen de manera indirecta al cumplimiento de los objetivos estratégicos.”

Proceso de Negocio. Es la forma concreta de ordenar un conjunto de actividades, no acotadas por barreras
organizativas, con un principio y un final, coordinadas y orientadas a la consecucién de un producto o servicio que
genera valor para el cliente final o intermedio.”®

Procesos sustantivos. Son aquellos procesos de los que dependen el cumplimiento de misién y objetivos
estratégicos de la Institucion. Se identifican a partir de su contribucién a la consecucidn de dichos objetivos. Se
relacionan directamente con los productos o servicios ofrecidos a la comunidad por lo que sus clientes o usuarios
son externos a la Institucién.””

Presupuesto. Es la expresiéon en términos monetarios de los planes de accién que una organizacion tiene previsto
llevar a cabo en un periodo de tiempo determinado. Por lo tanto no es un prondstico de lo que ocurrird, sino un
conjunto de decisiones que se plasmaran en planes de accion.”®

Salida. Es el producto resultado de un proceso. Los productos pueden ser bienes o servicios. Los requisitos de las
salidas deben estar definidos (necesidades de los usuarios, estdndares definidos por la Institucién, normatividad
vigente y otros), y se debe verificar que las salidas los satisfacen. Hay procesos que tienen una salida para cada

usuario, mientras otros contienen una sola salida que esta orientada a varios usuarios.”®

Valor. Es todo aquello que se aprecia o se estima por el que lo percibe al recibir el producto (clientes, accionistas,
personal, proveedores, sociedad). Asi que el concepto de valor no es absoluto sino relativo.”

Visién. Es aquella idea o conjunto de ideas que tienen en la organizacién a futuro.®°

128



Referencias

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Glosario de Términos mds Usuales en la Administracion Publica Federal. Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, 2001.

Ley Orgdnica de la Administracién Publica Federal, Diario Oficial de la Federacién, 29/12/1976.

Ralph F. “Business Process Management and the Balanced Scorecard, using Process as strategic drivers’; Wiley,
2007.

Plan Nacional de Desarrollo, Diario Oficial de la Federacién, 31/05/2007.

Van Gigch J."“Teoria General de Sistemas’; Trillas, 2003.

Ludwig K. “Teoria General de Sistemas’, Petrépolis, 1976.

Lorenzon E."La Ingenieria de Sistemas y los Sistemas Informdticos’, Universidad de Nacional de la Plata, 2004.
Barrera J.C. “Tecnologia para Docentes’, Quipu, 2000.

LeyFederal de Proteccién al Consumidor,Diario Oficial dela Federacion,24/12/1992y sus tltimas modificaciones,
06/06/2006.

Reglamento de la Procuraduria Federal del Consumidor, Diario Oficial de la Federacion, 16/07/2004.

Manual General de Organizacion de la Procuraduria Federal del Consumidor, http://www.profeco.gob.mx/
juridico/normateca.asp?tipo3=4, 13/12/2007.

Manual Especifico de Organizacidn de la Coordinacion General de Administracion, http://www.profeco.gob.mx/
juridico/Documentos/CGA/ Manuales/MO-600.pdf, 9/11/2007.

Manual Especifico de Organizacién de la Direccién General de Programacién Organizacion y Presupuesto, http://
www.profeco.gob.mx/juridico/normateca.asp?tipo=4,9/11/2007.

Estatuto Orgdnico de la Procuraduria Federal del Consumidor, Diario Oficial de la Federacién, 10/07/2006.
Reglamento de la Ley Federal de Proteccién al Consumidor, Diario Oficial de la Federacion, 3/08/2006.

Informe Anual Procuraduria Federal del Consumidor, 2007.

129



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Referencias

Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, Diario Oficial de la Federacién,
31/03/2007.

Manual Especifico de Organizacion de la Subprocuraduria de Servicios, http://www.profeco.gob.mx/juridico/
Documentos/SSC/MO-200.pdf,9/11/2007.

Manual Especifico de Organizacién de la Subprocuraduria de Verificacion, http://www.profeco.gob.mx/juridico/
Documentos/SSC/MO-200.pdf,09/11/2007.

Manual Especifico de Organizacion de la Coordinacién General de Educacién y Divulgacion, http://www.profeco.
gob.mx/juridico/Documentos/CGED/Manuales/MO-500.pdf, 13/1272007.

Manual Especifico de Organizacién de la Coordinaciéon General de Planeacién, http://www.profeco.gob.mx/
juridico/Documentos/Planeacion/manuales/MO-700.pdf, 9/11/2007.

Manual Especifico de Organizacion de la Subprocuraduria Juridica, http://www.profeco.gob.mx/juridico/
Documentos/SJ/MO/MO-400/M0O-400.pdf, 9/11/2007.

Manual Especifico de Organizacion de la Coordinacién General de Administracion, http://www.profeco.gob.mx/
juridico/Documentos/CGA/Manuales/MO-600.pdf, 9/11/2007.

Garcia F."El cuestionario: Recomendaciones metodoldgicas para el disefio de un cuestionario’;Limusa, 2009.
Jacques J. “Marketing Estratégico’, Esic, 2003.

Hellriegel D, Jackson S.y Slocum J.“Administracion: Un enfoque basado en competencias’; Thomson, 2005.
Champy J.y Hammer M. “Reingenieria’; Norma, 1994.

Garimella K, Lees M.y Williams Bruces. “Introduccién a BMP para Dummies’; Wiley, 2008.

Garimella K. “The Power of Process: Unleashing the Source of Competitive Advantage’; Meghan-Kiffer Press,
2006.

Harmon P."“Bussines Proces Change'. Editorial Morgan Kaufman, 2007.

Burlton R."Business Process Management: Profiting From Process’; Sams, 2001.

Sanchez L. “Business Process Management (BPM): articulando estrategia, procesos y tecnologia’; (http://www.
degerencia.com/articulo/business_process_management_bpm_articulando_estrategia_procesos_y_

tecnologia)

Kiechel W. “Corporate Strategist for the 1990s’, Fortune,Vol. 117 No. 5, pp 34-40, 1988.

130



34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

49.

50.

51.

52.

Referencias

Farias A.“CMI Un andlisis del Modelo’j Revista Contabilidad y Sistemas, Vol. 1 No. 2, pp.3-7,2005.

Kaplan R y Norton D. “The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the
New Competitive Environment”Harvard Business School Press, 2000.

Kaplan Ry Norton D. “Alignment: Cémo alinear la Organizacién a la Estrategia a través del Balanced Scorecard’
Gestion 2000, 2007.

Senge P."“The Fith Discipline: The Art and Practice of Learning Organization”. Doubleday, 1990.

Davila A. “Nuevas Herramientas de Control: El Cuadro de Mando Integral’; Revista de antiguos alumnos IESE,
Universidad de Navarra, 1999.

Arreola Luis. “Estrategias y Tdcticas en la Direccién y Gestion de Proyectos’, Politécnica Valencia, 2005.

Montelongo R. “BPM: Administracion de Procesos de Negocio’, 2005. http://www.pyhozweb.com/timogo/
articulos/administracion_de_procesos_de_negocio.pdf

Retamozo P."Planificacion estratégica de la automatizacion de procesos administrativos’, Universidad Nacional
Mayor de San Marcos, 2003.

Rivas M. “Andlisis Foda y Balanced Scorecard’, Universidad de Nueva York, 2009.

Orlich J.“Planificacién Estratégica’; University for International Cooperation, 2005.

Sanchez G."Técnicas Participativas para la Planeacion: procesos leves de intervencion’; Fundacién ICA, 2003.
Kaplan R.y Norton D. “Having Trouble with Your Strategy? Then Map It”, Harvard Business Review, 2000.
Kaplan R.y Norton D. “Building Startegy Maps’,Harvard Business School Press, 2001.

Kaplan R.y Norton D. “The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance”, Harvard Business Review,
1992.Vol.70,No. 1,pp.71-79.

Barona L.“Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard’ El Emprendedor Salesiano, 2007. Edicion 2.
Ferrer M.y Ledn R."“Mejores Practicas”, Revista Gestion 2000, 2004.

Martinez D. y Milla A. “La elaboracién del Plan Estratégico y su Implantacién a través del Cuadro de Mando
Integral; Diaz de Santos, 2005.

Kaplan R.y Norton D. “Cuadro de Mando Integral' Gestién 2000, 2002.

131



53.

54,

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

Referencias

Fernandez A."El Balanced Scorecard:ayudando aimplementar la estrategia’ Instituto de Estudios Superiores
del Estado, 2001.

Baca G. “Evaluacion de Proyectos’; McGraw-Hill, 2005.

Marion M. “Qué es la Administracion de Procesos de Negocio’; Sagesse, 2005.

Westland Jason. “Project Management Guidebook’, Method 123, 2000.

Acosta W. “Redes y PERT / CPM: Método del camino critico’; Universidad Nacional Abierta de Venezuela, 2000.

”

Everett Ey Ronald J.“Administracién de la produccidn y las operaciones: conceptos, modelos y funcionamiento’,
Prentice Hall, 2004.

Chase R., Jacobs R.y Aquilano N.“Operations Management; McGraw-Hill, 2006.
Winston W. “Investigacién de Operaciones: aplicaciones y algoritmos’, Thomson, México 2005.

Bonnefoy J. y Armijos. “Indicadores de Desemperio en el Sector Publico”, Instituto Latinoamericano y del
Caribe de Planificacion Econédmica y Social, 2005.

Niven P.“El Cuadro de Mando Integral paso a paso’; Gestidon 2000, 2004.

Guia Prdcticaparala Elaboracion del Cuadro de Mando Integrado, Direccién Distrital del Desarrollo Institucional
de la Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota 2007.

Sistema de Evaluacién del Desemperio, Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, 2008.

Manual de Procedimientos de la Direccion General de Informdtica, http://www.profeco.gob.mx/juridico/
Documentos/CGA/Manuales/MP-640/MP-640.pdf, 15/08/2008.

Shank J. y Govindarajan V. “Strategic Cost Management: The New Tool for Competitive Advantage”, The free
Press, 1993.

Morales M.A.y Pech J. “Competitividad y Estrategia: el enfoque de las competencias esenciales y el enfoque
basado en los resultados’ Revista Contaduria y Administracion, UNAM, No. 197 abril-junio 2000.

Vidal E. “Diagndstico Organizacional. Evaluacién Sistémica del desemperio empresarial en la era digital” Ecoe
Ediciones, 2005.

Carrion J. “Estrategia. De la visién a la accién”. ESIC, 2007.

Fernandez M.y Sanchez J. “Eficacia Organizacional. Concepto, Desarrollo y Evaluacién’, Diaz de Santos, 1997.

132



71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

Chang R.y Fisher O.“Mejora Continua de Procesos”, Granica, 1996.

Lopez C."Quéesserflexible,el Kanban como herramienta paralaflexibilidad productiva'http://www.gestiopolis.
com/canales/gerencial/articulos/n0%202/kanban.htm

Heredia J."“Sistema de indicadores para la mejora y control integrado de la calidad de los procesos’; Universitat
Jaume [, 2001.

Humphrey W. “Managing for innovation’]Ediciones Diaz de Santos, 1989.
Lawrence J.y MacDaniel C.“The future of Business’]| Cengage Learning, 2007.
Pérez J.A."Gestion por Procesos’, Esic, 2007.

Arce B.y Calves S."La Evaluacién de las Cadenas de Valor como Estrategia para la Competitividad de las PYMES'".
Tecsistecatl, 2008.

Arjona M. “Direccidn estratégica. Un enfoque prdctico”, Ediciones Diaz de Santos, 1999.
Control de Gestion,Vértice, 2008.

Corona R.“Estrategia: El cambio en la proyeccion del pensamiento empresarial; SICCO, 1998.

133



