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RESUMEN

Innovacion organizacional y diserio de procesos para la empresa Veralmex, S.P.R. de R.L.
De Luna Cabrera, Andrea Magdalena
2018

La esperanza de vida de los negocios en México es de 7.7 afos, mientras que el 75 % de las
nuevas empresas del pais fracasan y deben cerrar sus negocios sélo dos afios después de
haber iniciado sus actividades. Esto demuestra que las empresas enfrentan retos continuos y
deben estar preparadas para la implementaciéon de nuevas ofertas de valor y asi, poder
elevar su competitividad organizacional.

Dos medidas claves que aborda este trabajo son la innovacion organizacional (Enfoque
hacia el desarrollo organizacional) y el diseio de procesos, medidas estructurales
fundamentales para elevar la competitividad en empresas mexicanas. Por lo que el
proposito de esta investigacion se centra en plantear propuestas de innovacion y disefio de
procesos clave que mejoraran las actividades que gestiona la empresa Veralmex S.P.R de
R.L.

Se toma como referencia la investigacion-intervencion en esta empresa, en la que se
realizaron observaciones y entrevistas a directivos y empleados para el diagnostico interno
y externo y optimizacion de la estructura. Para el disefio de los procesos se utilizo la
metodologia de la consultora PPIM para hacer visibles los procesos y desarrollarlos,
ademas para el enfoque de la direccion hacia la innovacion se hace la propuesta de creacion
de una filial en Acapulco. Para la investigacion de mercado se hizo un estudio intencional
no probabilistico y finalmente para las relaciones externas a través de la experiencia
practica en estancias se dan recomendaciones a Veralmex para la mejora de sus relaciones
comerciales y con un entorno empresarial fuera de la organizacion.

El trabajo aportd informacion para que Veralmex tuviera un organigrama y se dividiera
claramente en departamentos y funciones, que cada empleado entendiera su importancia
dentro de la organizacion y tuviera sus manuales de procedimientos, encontrar el segmento
de mercado para consumidores de nopal: un promedio de 37.7 afios y analizar otra opcidén
de comercializacion en el estado de Guerrero.

Palabras clave: Innovacion organizacional, Desarrollo organizacional, Mejora continua,
Procesos, Competitividad.
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ABSTRACT

Organizational innovation and process design for the company Veralmex S.P.R. of R.L.

De luna cabrera, andrea magdalena
2018

The life expectancy of business in Mexico is 7.7 years, while 75% of new businesses in the
country fail and must close their businesses only two years after they started their activities.
This shows that companies face continuous challenges and must be prepared for the
implementation of new value offers and thus, be able to raise their organizational
competitiveness.

Two key measures that this work addresses are organizational innovation (Focus towards
organizational development) and the design of processes, fundamental structural measures
to increase competitiveness in Mexican companies. Therefore, the purpose of this research
is to propose proposals for innovation and design of key processes that will improve the
activities managed by the company Veralmex S.P.R de R.L.

The research-intervention in this company is taken as a reference, in which observations
and interviews were made to managers and employees for the internal and external
diagnosis and optimization of the structure. For the design of the processes, the
methodology of the PPIM consultancy was used to make the processes visible and develop
them. In addition, for the management approach to innovation, the proposal to create a
subsidiary in Acapulco is made. For the market research an intentional non-probabilistic
study was made and finally for the external relations through the practical experience in
stays are given recommendations to Veralmex for the improvement of their commercial
relations and with a business environment outside the organization

The work provided information so that Veralmex had an organizational chart and was
clearly divided into departments and functions, that each employee understood their
importance within the organization and had their manual procedures, to find the market
segment for cactus consumers: an average of 37.7 years and analyze another marketing
option in the state of Guerrero.

Keywords:  Organizational innovation, Organizational development, Processes,
Competitiveness, Continuous improvement.
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IMPACTO DEL PROYECTO EN EL SECTOR PRODUCTIVO

El presente proyecto consta de cinco objetivos particulares que se desarrollaron en el
transcurso de la maestria y en las dos estancias nacionales: la primera en Monterrey, lugar
donde se ubica la empresa Veralmex S.P.R. de R.L, durante esta etapa se realizd el
desarrollo y mejora de la estructura a través de la innovacién organizacional; ademas lo
referente al Business Process Analysis para establecer procesos que pudieran mejorar la
gestion de las actividades de la empresa. En la segunda estancia se ejecutd el ultimo
objetivo, que era analizar las relaciones externas con un entorno empresarial y comercial

fuera de la organizacion, de este andlisis se propusieron mejoras a la empresa.

La informacién generada por el presente trabajo se considera de importancia para el
desarrollo de Veralmex y del sector de productos industrializados de nopal, ya que se gestd
informacion relevante para que las empresas puedan considerar la innovacién
organizacional como parte fundamental de su proceso de crecimiento y de competitividad
organizacional, ademas de que la investigacion realizada para el estudio de mercado de
productos elaborados con nopal, sentd bases para un sector que se encuentra limitado en

informacion acerca de productos que son saludables e innovadores.
Los impactos que se generaron en la empresa Veralmex SPR de RL fueron:

Se disefiaron e implementaron propuestas de innovacion organizacional y desarrollo de
procesos; entre ellas la de crear un organigrama para la empresa, establecer una vision y
valores empresariales, elaboracion de manuales de funciones y procedimientos por

departamento y poner a los encargados por area de dar seguimiento a los objetivos.

Se tomaron decisiones importantes basadas en comentarios de los clientes durante el
estudio de mercado respecto al segmento, empaque, embalaje, presentacion, canales de
distribucion y disefio de marca. Los esfuerzos hechos por el departamento comercial y de
marketing se enfocaron en posicionar la marca NOPAI y no el nombre de la empresa
Veralmex. Se desarrollaron las ventas enfocadas al segmento de amas de casa que cuidan

su salud de 35 a 40 afios para darle una personalidad a la marca.
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El impacto en la industria de productos procesados de nopal fue:

La marca mas posicionada en la mente de los consumidores de productos de nopal en
Monterrey fue Susalia directamente, e indirectamente Sanissimo de Bimbo, aunque muchos

piensan que estd hecho de nopal y en realidad es harina de trigo.

La edad promedio de consumo de productos industrializados de nopal es de 37.7 afios, una
forma para comercializarlo es a través de nutridlogos ya que la mayoria de los
consumidores los conocen por recomendacion de un doctor. Una buena manera de hacer
llegar los productos al consumidor final es a través tiendas naturistas o empresas
distribuidoras al mayoreo. A la gente le gustan mucho las promociones y son sensibles al

precio.

El conocimiento generado en esta investigacion sirve como precedente para futuras
investigaciones en empresas similares que comercialicen productos de nopal y que quieran
ampliar su mercado receptivo, ademds es un referente para las pymes que quieran mejorar

en sus procesos, estandarizarlos e innovar organizacionalmente.
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I. INTRODUCCION
1.1 Antecedentes

En 2017 México se ubico en el lugar 58 de 130 en el indice de innovacion a nivel global
(OMPI, 2017). Para llegar a estos resultados la Organizacion Mundial de la Propiedad
Intelectual toma en cuenta los siguientes criterios y caracteristicas: capital humano,
investigacion, calidad de universidades, matricula de alumnos en estudios superiores y

existencia de empresas que invierten en investigacion y desarrollo (Hernédndez, 2017).

La inversién en innovacion ha aumentado en la mayoria de los paises del mundo y la
importancia de la investigacion, desarrollo e innovacién cada vez es mas clara en las
empresas. A nivel macro, desde la tecnologia de alto nivel hasta las industrias mas
tradicionales basadas en los recursos, las empresas con actividades de innovacion rinden

mas y crean mas y mejores empleos (OCDE, 2012, p.114, en CONACYT, 2015).

La innovacion del sector productivo de México en el mundo, la coloca en un lugar donde
ain hay mucho trabajo por hacer, ya que las empresas que introdujeron al mercado
productos (bienes o servicios) y procesos nuevos o significativamente mejorados en paises
miembros de la organizacion para la cooperacion y el desarrollo econdémico (OECD)
ubicaron a México en ultimo lugar con 2.88% en innovacién en producto y 1.77% en
innovacion en proceso de 2010 a 2012, comparada con el primer lugar de la grafica que es

Canada y que cuenta con un 40.40% y 36.20% respectivamente (Véase Anexo 2)

Sin embargo, la tarea de innovar es complicada para las empresas mexicanas, de acuerdo
con un estudio sobre el barometro de la innovacion de la firma internacional General
Electric, el 60% de los empresarios encuestados considera que es dificil ser disruptivos y
sienten una preocupacion por el cambio al no saber como innovar (GE, 2016, en Lépez.,

2016).

De acuerdo con Garza y Mendoza (2009), la manera de competir a nivel organizacional en

los ultimos afios ha estado enfocado a escuchar la voz del cliente y sobre ésta plantear
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soluciones reactivas que resuelvan problematicas, si logramos resolverlas de manera

proactiva desarrollando una estrategia de cambio en donde la innovacion sé de en

toda la organizacion, nuestro pais aun con nuestros grandes obstaculos puede capitalizar

esta manera de cambiar las reglas del juego.

Es notable mencionar que las estadisticas mundiales y nacionales dan evidencia de la gran
importancia de desarrollo de la innovacion organizacional en las empresas mexicanas, esta
herramienta de mejora ha estado presente en las ultimas décadas y ha aportado ayuda
valiosa a empresas que han optimizado su estructura, mejorado sus practicas y

estandarizado sus procesos.

Como antecedente se pueden citar las siguientes investigaciones que aportan una base

solida para esta tesis:

En 2008 el andlisis del Dr. Arraut en su articulo: “La Innovacion de tipo Organizacional en
las Empresas manufactureras de Cartagena de Indias”, permitid establecer que los sistemas
gerenciales son medios que permiten mejorar la capacidad de innovacion de las empresas;
también se establecié como la planeacion estratégica y los sistemas de calidad son campos

adecuados para la generacion de la innovacion.

Esta investigacion ayudd en el entendimiento de la importancia de la innovacion
organizacional para la empresa mexicana, ademas de la delimitaciéon de los objetivos
especificos al relacionar como un engranaje los tres elementos principales establecidos en
el concepto de innovacion organizacional: estructura de la organizacidn, sistema de

direccion de la organizacion y relaciones externas.

También se consultd la investigacion que fue presentada en 2009 por Garza & Mendoza
denominada: “La innovacion organizacional en empresas mexicanas”, en donde se
concluye que la eficiencia y la velocidad requerida para la innovacion son determinantes de
la eficacia del proceso de innovacion y este a su vez tiene un efecto positivo con la

efectividad organizacional.
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Este trabajo conduce y orienta esta investigacion porque hace una invitacion a
profundizar en el tema de innovacién organizacional en empresas mexicanas y en los
constructos que ayudan a elevar la efectividad en las organizaciones. También aporta
modelos conceptuales interesantes para tomarse en cuenta y observar como una empresa
mexicana en especifico aplica la creatividad, velocidad y eficiencia en sus procesos para ser

eficaz.

Por lo que el presente trabajo pretende aportar informacion a la empresa mexicana
Veralmex S.P.R. de R.L. para incentivar propuestas de innovacidon organizacional y disefio
de procesos que mejoren las actividades que gestiona la empresa. Las empresas
innovadoras, las empresas con procesos robustos y bien estructurados, sobreviviran el dia

de mafiana.
1.2 Delimitacion del problema

En la actualidad vivimos en un mundo donde la innovaciéon ha sido clave para generar
competitividad, las organizaciones diariamente afrontan retos ante un entorno que estd en
continuo cambio. “La gran clave para afrontar con €xito estos tiempos reside en acentuar la
innovacioén de las empresas, entendiendo por innovacion la capacidad para transformar los
procesos empresariales y crear organizaciones mas competitivas, agiles y eficaces”

(Moraleda, 2004).

Sin embargo, innovar no es tarea facil, de acuerdo con datos de la consultora Gartner el
54% de los corporativos mexicanos, medianos y grandes, ve el crecimiento como prioridad
del afo, seguido de la adopcidon de nuevas tecnologias y sistemas para impulsar su negocio
con 25% de prioridad; sin embargo, la innovacidn, investigacion y desarrollo, es la
prioridad nimero nueve de diez (Chavez, 2016). Por lo que es importante que las empresas

adopten procesos de innovacion y sean consistentes en su implementacion.

De acuerdo con las cifras difundidas por el INEGI la esperanza de vida de los negocios en
Meéxico es de 7.7 afios (Véase Anexo 1), mientras que el 75 % de las nuevas empresas del
pais fracasan y deben cerrar sus negocios solo dos afios después de haber iniciado sus

actividades (a. INEGI, 2014).
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Las pequefias y medianas empresas (PYMES)! evidentemente tienen limitaciones, pero las
limitaciones que perciben sus directivos son muchas mas de las que realmente existen. De
acuerdo con Tundidor (2016), clasifica las limitaciones percibidas en una pequefia empresa

en dos grupos:

1. Limitaciones relacionadas con el tamafio de la empresa: se centran en no disponer de
grandes recursos econdémicos o de no tener una gran capacidad de produccion.

2. Limitaciones no relacionadas con el tamafio de la empresa: estas son limitaciones que
pueden aparecer en cualquier organizacion, independientemente de su tamafio. Las
cuales derivan de una gestion ineficiente de algunos elementos clave del negocio:

procesos, comunicacion, conocimiento o tecnologia entre otros.

Tundidor (2016) propone mover la mayor parte de las limitaciones al segundo grupo y
empezar a considerar que en realidad son la consecuencia de algunos aspectos que no han
sido correctamente tratados por lo que se deben tomar medidas innovadoras y estructurales
para poder elevar la competitividad en las compafilas y minimizar las limitaciones

volviéndolas fortalezas.

La empresa Veralmex S.P.R. de R.L. cuenta con mas de 8 afios en el mercado y ha
exportado a otros paises. Actualmente cuenta con tres clientes importantes de acuerdo con
el volumen de compra: HEB, Soriana y 7 eleven. Sin embargo, a pesar de ello carece de
una estructura formal, organigrama y procesos claramente definidos, lo que ha dificultado

una gestion eficiente de los elementos claves del negocio y que los empleados al no

! La estratificacion de las PYMES se clasifica de acuerdo con el sector, No. De trabajadores y ventas anuales.
Basado en criterios establecidos en el diario oficial de la federacion en 2009: las empresas Micro cuentan con
hasta 10 trabajadores, Pequefia por sector comercio de 11 a 30 trabajadores y por sector industria y servicios
de 11 a 50, Mediana por sector comercio desde 31 hasta 100, por sector servicios desde 51 hasta 100, por
sector industria desde 51 hasta 250 trabajadores.
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entender claramente lo que se espera de ellos o tener funciones bien delimitadas no sean
conscientes de la importancia de su rol dentro de la organizacion. Por lo que esta tesis
pretende desarrollar manuales de funciones y procedimientos para delimitar las funciones
de cada integrante y entender como se interrelacionan las actividades de cada uno dentro de

la organizacion.

La pregunta que guia la presente investigacion es Jqué innovaciones deben proponerse
é
para la empresa y cudles son los procesos claves que mejoraran las actividades que

gestiona Veralmex?
1.3 Justificacion

De acuerdo con la encuesta de sobre investigacion y desarrollo tecnolégico (ESIDET)
2010; 2012 y 2014, se reportd que las empresas mexicanas que realizaron proyectos de
innovacion en producto o proceso disminuyeron de 10.23 por ciento del total de empresas
en 2008-2009 a 4.20 por ciento del total de empresas en 2012-2013. Las empresas con al
menos un proyecto de innovacion en producto o proceso disminuyeron en el periodo de
analisis de 4,023 a 1,705 unidades. Por tamafio de empresa, las medianas y pequefias
empresas han reducido en mayor proporcidon respecto a las grandes empresas, de 9.23 y
9.93 por ciento en 2008-2009 a 4.70 y 2.35 por ciento en 2012-2013, respectivamente
(CONACYT, 2015, p. 117).

Esta disminucion en el sector productivo en México, aunado a los estudios descritos
anteriormente; ademas de estadisticas mundiales y nacionales genéricas, evidencian la gran
oportunidad de desarrollo de la innovacion organizacional en las empresas mexicanas

(Garza et al., 2009).

La importancia del presente trabajo radica en crear propuestas de valor basadas en la
innovacion organizacional como herramienta de mejora en la empresa Veralmex S.P.R. de
R. L., convertir las limitaciones de una empresa en fortalezas, implementar una estructura y
desarrollo en la organizacién a través de procesos, diagnosticos internos y externos,
estudios de mercado. Ademas de facilitar la visibilidad de los procesos de la empresa como

primer paso para su mejora o redisefio.
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La informacion nueva que otorgara este proyecto consiste en identificar los macroprocesos
que tiene Veralmex mediante la participacion de todos los interesados y como se
interrelacionan sus actividades dentro de los distintos procesos organizacionales para una
gestion adecuada en la empresa. Aportando también nuevos elementos para el estudio de la

innovacion en el ambito empresarial.

La problematica que resuelve el proyecto consiste en disefar una estructura organizacional
de la cual carece la empresa, encontrar el segmento de clientes para enfocar los esfuerzos
de marketing y elaborar propuestas de innovacioén para que puedan aplicarse en las areas

que lo requieran.

Este tema surge debido al trabajo realizado en la compafiia en 2012, en donde el
investigador se da cuenta que el producto que se tiene es realmente bueno, innovador y
sustentable. Sin embargo, una falta de procesos estandarizados, el no delegar funciones,
planeacion estratégica, empleados comprometidos y falta de innovacion en la parte

administrativa, dificulta las buenas practicas en el negocio.

La pertinencia de esta investigacion radica en que Veralmex por primera vez tendra una
idea mas clara de la situacion interna y externa de su empresa, estudios analiticos del
mercado para identificacion de su segmento, procesos visibles y recomendaciones de
medidas comerciales estratégicas y tacticas para aprovechar las oportunidades que presenta

la industria.

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo general

Disefiar la innovacion organizacional y los procesos para la empresa Veralmex SPR de RL.
1.4.2 Objetivos particulares

1) Diagnosticar a la empresa en los aspectos interno y externo para identificar areas de
mejora.

2) Para la innovacion organizacional se busca proponer mejoras en:
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2.1) La estructura organizacional: direccionamiento estratégico y disefio de
estructura.
2.2) La practica de la organizacion con enfoque en la direccion a la innovacion y en
los procesos de gestion del recurso humano.
3) Para el proceso comercial se pretende identificar el mercado objetivo para los
productos.
4) Analizar las relaciones con un entorno empresarial fuera de la organizacion y con el

entorno comercial.
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II. MARCO DE REFERENCIA

2.1 Localizacion de la empresa “Razon social”

El 23 de noviembre de 2009 se firma el acta constitutiva de la empresa Veralmex S.P.R. de
R.L. en la ciudad de Montemorelos, Nuevo Ledn de los Estados Unidos Mexicanos,
comparecen los sefiores Guillermo Guzman de la Garza y Martha Eva Treviio Guzman
ante notario publico un acuerdo para construir una Sociedad de Produccion Rural de

Responsabilidad Limitada.

El domicilio social sera en el municipio de Montemorelos, Nuevo Ledn, aunque la sociedad
podra establecer agencias, sucursales o establecimientos dentro o fuera de la republica
mexicana, asi como sefialar domicilios convencionales para la ejecucion de determinados

actos o contratos.
Los objetivos sociales de Veralmex SPR de RL. son los siguientes:

a) La explotacion de la agricultura y ganaderia en todas las modalidades, variedades,
especies y razas para obtener la 6ptima productividad, adaptando practicas tecnologicas
avanzadas.

b) Transformacion de productos agricolas y ganaderos con la finalidad de incorporar valor
agregado para lo cual se instalard todo tipo de agroindustria que se necesite para el
proceso.

¢) Compra y venta que cualquier producto del campo, asi como de los insumos utilizados
en los procesos y cualquier insumo utilizado en la produccidn primaria, industria o para
la comercializacion.

d) En general la comercializacion en el mercado doméstico nacional e internacional y

exportacion de todo lo relacionado en este objeto social.

La empresa Veralmex SPR de RL se encuentra ubicada en la zona noreste de México en el
estado de Nuevo Ledn a 225 km de la frontera con los Estados Unidos de Norteamérica. En
los municipios de Montemorelos y Allende, N.L. se encuentran tres huertos nopaleros de

aproximadamente 20 ha y la fabrica en donde se elaboran los productos. Su ubicacion
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geografica le permite acceder para satisfacer las demandas del mercado doméstico nacional
como los de exportacion por la accesibilidad de puertos y vias terrestres, férreas y marinas a

Estados Unidos, Europa y Asia.

La oficina administrativa se encuentra ubicada en Monterrey, municipio de Nuevo Leén

con direccion en Sayula 117 Col. Mitras Sur con Cédigo postal 64020.
2.2. Descripcion de la empresa

Es una empresa 100 % mexicana orientada a satisfacer las necesidades del mercado
mexicano y de exportacion de productos del nopal opuntia y sdbila. La mision y vision de

la empresa es la siguiente:

Misién: Brindar al mercado mexicano y de exportacion productos del nopal Opuntia y
sabila de la mas alta calidad, ademas de ofrecer productos innovadores a los consumidores,

que sean nutritivos y deliciosamente saludables para todos los gustos y edades.

Vision: Ser la empresa elegida y reconocida por nuestros productos innovadores y de
calidad, tanto a nivel nacional como internacional. Ofreciendo “el nopal” un alimento

funcional y nutritivo, ademas de contar con un exquisito sabor.

El eslogan anterior era: Eat, Think, live Green, haciendo alusion a una vida con productos
saludables. Actualmente manejan: Deliciosamente saludable. Sus productos, tanto nopal
como sabila, son de la mejor calidad, ayudando a satisfacer las necesidades del mercado
tanto nacional como de exportacion, poniendo asi al alcance de todos los beneficios de
estos productos. En el caso de la sabila al alcance de la industria Médica / Farmacéutica,

cosmética, limpieza, higiene personal entre otras.

Veralmex cuenta con 29 productos para su comercializacion, los cuales van desde las
tostadas, tortillas, totopos, salsas, aderezos, nopal picado en trozos, dips, vinagretas, nopal
salmuera, nopal deshidratado endulzado, harina, mermelada y dulces. Son hechos con nopal
organico y pensados para las diferentes necesidades y gustos del consumidor ya que
cuentan con tres presentaciones: regular que incluye aztcar, light endulzada splenda y Zero

azucar.
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En el anexo 2, se incluye una tabla con los productos y diferentes presentaciones que
maneja la empresa. En la presentacion del producto se aprecia el logotipo de la empresa con
el texto veralmex, que significa verduras y alimentos mexicanos, los colores hacen

semejanza con los de la bandera y la imagen a lado izquierdo del texto dignifica al campo

SVERALMEX.

Figura II- 1. Logotipo de la empresa Veralmex SPR de RL
Fuente: Con informacion proporcionada por la empresa Veralmex SPR de RL.

mexicano.

En la actualidad, 80 % de las ventas de Veralmex se enfocan en harina y harinas procesadas

que incluyen los siguientes productos:

e Tostadas horneadas de harina de nopal

e Tortilla de nopal al vacio

e Tortilla de harina integral con nopal

e Totopo horneado con harina de nopal

e Mini tostadas horneadas con harina de nopal

e Harina de nopal

Las harinas se comercializan con la marca NOPAI ® registrada ante el Instituto Mexicano
de la Propiedad Intelectual, recientemente se modifico la tipografia y se le dio mayor

visibilidad al texto.

~ = = “. 1 " Ft{‘ ﬂ‘ « —“i" o e A >
Figura II.- 2 Marca registrada NOPAI para productos procesados de harina
Fuente: Con informacion proporcionada por la empresa Veralmex SPR de RL.

El desarrollo de nuevos productos los realiza la gerente de produccion y las finanzas de la

empresa el gerente general, las redes sociales las maneja una empresa de outsourcing al
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igual que la comercializacién que se encuentra a cargo del grupo TRIM, cuenta con una

secretaria administrativa. Para el area de produccion hay un jefe de planta y 9 obreros.
2.3. Infraestructura de la empresa

Veralmex cuenta, como se menciona anteriormente, con una sucursal ubicada en
Monterrey, en donde se realizan todas las funciones administrativas y que también sirve de
bodega para almacenamiento de producto listo para su reparticion. Cuenta con cuatro
oficinas en su interior y una sala de juntas, ademas de una pequefia cocina y dos cuartos que

se usan como bodega tanto para el corrugado, etiquetas, como para productos.

En activos fijos cada oficina cuenta con un escritorio, sillas, archiveros, se tiene dos
computadoras de escritorio una en la oficina principal del duefio y la otra (Asus genérica)
en la oficina de la secretaria administrativa, esta Giltima un poco antigua y con necesidad de

respaldarse, ya que concentra todos los archivos mas importantes de la empresa.

La empresa consta de un patio que se usa como estacionamiento, para el otro activo fijo del
tipo transporte: se cuenta con una camioneta para entrega de los pedidos. En infraestructura
agroindustrial la empresa cuenta con una planta ubicada en Montemorelos, donde se hace la
transformacion del producto mediante maquinas deshidratadoras. También con una bodega
en donde se almacena la mercancia y un cuarto frio para poner la materia prima mas
delicada y que necesita refrigerarse. Hay una pequefia oficina que ocupa el jefe de planta, la
cual tiene una computadora para llevar el control del inventario. A los obreros que trabajan
en la planta se les proporciona una casa que cuenta con todos los servicios, cuartos, cocina,

ellos se quedan trabajando en los huertos nopaleros.

En Montemorelos y Allende estan las 20 hectareas de huertos nopaleros, las cuales cuentan
con sistemas de riego con tuberias de pvc y cintillas como mangueras, conectadas a bombas
y con corriente directa. Empezando la planta esté el cuarto frio donde se almacena el nopal
cortado a mano de la huerta. Cuando llega el insumo a planta se pasa por dos maquinas

desespinadoras para limpiarlo.
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Otro activo es la ralladora del nopal usada para la elaboracion del nopachilito en tiritas, se
cuenta con 4 parrillas donde se cuece el nopal en vaporeras, la marmita que viene siendo
una olla para cocer, 4 carritos para colocar el nopal cocido y una maquina secadora de
nopal que tiene 4 motores para mover el aire caliente, por ultimo, estd la maquina

mezcladora para afiadir el chile.
2.4 Mercado

La empresa se encuentra mejor posicionada en el estado de Nuevo Leoén y registra mayor
numero de ventas en los municipios de San pedro Garza Garcia, San Nicolas de los Garza y
Monterrey; cuenta con menor porcentaje de ventas en Saltillo y centros de distribucion
Soriana (CEDIS) en México y Querétaro. Poco a poco la empresa va tomando mayor fuerza
en ventas nacionales. En la parte de exportacion Veralmex tiene algunos clientes en Estados
Unidos, exportd a Polonia e incluso Irak. Actualmente los esfuerzos de la parte comercial

se centran en expandir los productos Veralmex por la reptblica mexicana.

De acuerdo con informacion de la empresa, el cliente con mayor porcentaje de consumo es
HEB una cadena estadounidense de supermercados (35 %), seguido de Soriana una cadena
de supermercados y almacenes mexicana (25 %), y finalmente, Seven Eleven una cadena
multinacional de tiendas de conveniencia (7 %). Un porcentaje menor lo ocupan ventas

minoristas y ventas en Estados Unidos.

En cuanto a entorno competitivo sus principales competidores en harinas procesadas de
nopal son Susalia con sede en la ciudad de México y Sr. Cactus con sede en la ciudad de

Querétaro.

La competencia indirecta mas fuerte que tiene Veralmex en el estado de Nuevo Leon es de
grupo fiesta charra, empresa mexicana fuertemente consolidada en harinas procesadas y

Sannisimo de grupo Bimbo.
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Qs
2.5. Analisis FODA

En un primer estudio para Veralmex se puede encontrar las siguientes fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas para la empresa; sin embargo, posteriormente se

hara el diagndstico interno y externo para llevar a cabo un analisis mas completo.

VERALMEX

20186

FORTALEZAS

1.Presentaciones en varios
productos Veralmex:
l'egular, cero azucares ¥y
light.

2.36 productos para
diferentes segmentos
(amplia gama de
productos).

3.Ubicacién de la empresa.

4.5e utiliza nopal organico
para la elaboracién de
productos.

OPORTUNIDADES

1.Cercania Estados Unidos.
2.Crecimiento del mercado
sustentable y tendencia
en el consumo de
productos organicos.
3.Incremento en el
consumo de productos
saludables por el aumento
de la obesidad.
4.Incentivos fiscales para
empresas que fomenten el
bienestar del consumidor.

DEBILIDADES

1.Falta planeacion estratégica.

2.Falta de manuales de
procedimientos.

3. Desconocimiento del mercado.

4.Rotacion continua de personal.

5.Precios mas elevados en
productos que sus
competidores.

6.Empresa de sistema de
decisiones centralizadas.

7.Falta de capital y tecnologia mas
actualizada.

AMENAZAS

L.Empresas con manuales de
procedimientos y funciones bien
delimitadas.

2.Mayor capacidad financiera de los
competidores.

3.Empresas con canales de
distribucion efectivos.

4.Fuerza de ventas sdlida en empresas
consolidadas.

5.Productos complementarios.

6.Falta de concientizacion de
consumidores por productos
saludables.

7.Empresas con mis tecnologia.

8.Existe poca informacién en el sector
de productos industrializados de
nopal.

Figura II- 3 FODA de Veralmex
Fuente: Elaboracion propia basada en informacion de Veralmex

En el FODA se observa que Veralmex es la inica empresa que maneja tres presentaciones
en sus productos: light, regular y cero azlcar (pudiendo llegar a un segmento restringido
como lo es el de las personas con enfermedades degenerativas y crearles una sensacion de
alivio al reducir el nopal los niveles de glucosa en la sangre y otros padecimientos). La
ubicacion estratégica de la empresa es un elemento estratégico porque le permite satisfacer
las demandas del mercado doméstico nacional como los de exportacion por la accesibilidad

de puertos y vias terrestres, ferras y marinas a Estados Unidos, Europa y Asia. Ademas,
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otro punto importante es que el cliente valora los productos porque la empresa ofrece un
estilo de vida verde, sano, consciente de su entorno, creando en ellos una emocion y
sensacion de bienestar ya que al comerlo sé€ sabe que uno se lleva a la boca un alimento que
contiene menos calorias de las que se pueden comer normalmente. Sin embargo, debido a

un sistema de decisiones centralizadas, a los gerentes se les complica delegar funciones.
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III. MARCO TEORICO

En este capitulo se busca contribuir a la construccion de un marco tedrico conceptual que
establezca el disefio de procesos y la innovacion organizacionales como elementos clave

para implementar mejoras continuas dentro de la organizacion.
3.1 Innovacion organizacional

Este término ha sido una verdadera revolucion en nuestros dias, innovar es un cambio que
supone realizar algo diferente, implica el hacer las cosas basandose en nuevas ideas. Segiin
la RAE (2014) la palabra innovar proviene del latin innovare, que significa acto o efecto de

innovar, tornarse nuevo o renovar, introducir una novedad.

El economista Schumpeter (1996) fue quien introdujo este concepto en su libro
Capitalismo, Socialismo y democracia. Schumpeter lo define como el establecimiento de
una nueva funcion de produccion. La economia y la sociedad cambian cuando los factores
de producciéon se combinan de una manera novedosa. Sugiere que invenciones e
innovaciones son la clave del crecimiento econémico, y quienes implementan ese cambio

de manera practica en los emprendedores.

Seaden et al (2003) sostienen que la innovacidn es la implementacion de nuevos procesos,
nuevos productos o enfoques de administracion para incrementar la eficiencia
(mejoramiento de la calidad, reduccion del costo de produccion) y la efectividad (mayor

segmento de mercado y mejora de la satisfaccion de los clientes) en la empresa.

Otra definicion que resulta interesante para analisis de este trabajo es la que aparece en el
manual de Oslo en Frias (2006) donde la innovacion se explica como la implementacion de
un nuevo o mejorado producto y/o servicio (good or service), 0 proceso, un nuevo sistema
de marketing, o un nuevo método organizacional como practicas de negocio, organizacion
del trabajo y relaciones externas. Los requerimientos minimos para una innovacion es que
el producto, proceso, sistemas de marketing o método organizacional sea nuevo o
significativamente nuevo para la empresa. Esto incluye productos, procesos y métodos

desarrollados por estas; también pueden ser adoptados por otras firmas y organizaciones.
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Para Tundidor (2016), innovar es transformar en valor una oportunidad de mejora,
introduciendo un cambio en un sistema de referencia. Cualquier innovacién en que se

piense parte de una oportunidad de mejorar algo.

Resumiendo lo antes dicho por diversos autores eruditos en el tema de la innovacion, el

concepto implica:

Nuevas funciones de produccion

e Introducir mejoras en sistemas de referencia

e Factores tecnoldgicos y no tecnologicos

e Innovar en procesos organizacionales, practicas de negocio o relaciones externas

e Implementacion de mejoras o nuevos productos y servicios.

e Modelos, herramientas y técnicas de gestion de la innovacioén que involucren todas

las areas de la organizacion.

La innovacion siempre busca el generar un valor, ya sea funcional, estético, operacional,
econdmico, organizacional, etc. En la primera edicién del manual de Oslo (OECD, 1992) se
habla de los elementos de la innovacion: creatividad, concepto tomado como la habilidad
de encontrar o desarrollar nuevas ideas, muchas veces se confunde la innovacion con la
creatividad, pero es una consecuencia de la primera. Y el riesgo asumido, tomado como la

capacidad de llevar a la practica las nuevas ideas, incluso en la adversidad.

La combinacion de estos dos factores determina la capacidad de innovar en cualquier
situacion y lugar, mas que ser creativos, se debe tener la capacidad de atreverse a innovar.
Como menciona Fernandez de Lucio (2001) en su estudio “Innovacion y sistemas de
innovacion” el proceso de innovacion es interactivo, las relaciones son primordiales, es de
maxima importancia las interrelaciones y la cooperacion entre los elementos de un mismo

entorno y de subsistemas o entornos diferentes.

Las relaciones ayudan a las empresas a minimizar riesgos asociados a la innovacion, el
tener acceso a tecnologia o componentes tecnoldgicos para un proceso o producto, adquirir
o desarrollar nuevos conocimientos, certificar al recurso humano e implementar lluvia de

ideas para mejora de la organizacion, etc.
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En la innovacidn se debe estar abierto al proceso de mejora, no envolverse en uno mismo o
cerrarse al conocimiento ajeno, se debe buscar innovar en las relaciones externas y con el
entorno dindmico, a continuacion, se presenta el esquema del modelo descrito para un nivel

macro de la innovacion.

Relaciones

Interfaces

. Cultural E

Figura Il1I- 4 Modelo de sistema de innovacion
Fuente: Castro & Fernandez (2001)

De acuerdo con Castro & Fernandez (2001) una Estructura de Interfaz (EDI) es una unidad
establecida en un entorno o en su area de influencia, cuya mision es dinamizar, en materia
de innovacion tecnoldgica a los elementos de dicho entorno o de otros y fomentar y
catalizar las relaciones entre ellos...Un instrumento de fomento de la interrelacion es un
incentivo o ayuda cuyo objetivo es favorecer el desarrollo de actividades o de estructuras de

cooperacion, mas o menos duraderas, entre los elementos del Sistema de innovacion. (p.

23)

Dentro del proceso innovativo las interacciones entre los distintos elementos del entorno
son fundamentales, naturales e incluso necesarias sobre todo para las empresas. Ya que se
busca sensibilizar, promover y propiciar relaciones fructiferas entre estos elementos sobre

aspectos relacionados a la innovacion.
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Asi como es importante tener un entorno dindmico para que se dé un proceso de
innovacion, en esos entornos puede haber diferentes tipos de innovacion y estos los

clasifica el manual de Oslo del siguiente modo:

Innovacion en producto

Figura I1I- 5 Tipos de innovacion
Fuente: Manual Oslo en OECD (2005).

Todos los tipos mencionados anteriormente se interrelacionan para generar mejoras y
novedades, ademas de conocimiento. La innovacion en producto se refiere a un producto o
servicio nuevo o bien con caracteristicas y rendimientos diferenciados de los ya existentes,
incluyendo también las mejoras en los plazos ya sean de entrega, fabricacion, etc. o en
servicio u otras funcionalidades, la mejora se logra con conocimiento o tecnologia, con

mejoras en materiales, en componentes, o con informatica integrada (OECD, 2005).

El manual de Oslo indica que la innovacidon en marketing significa realizar algo diferente al
método anteriormente utilizado para buscar el incremento en ventas. Puede ser utilizando
nuevos métodos de comercializacion, hacer cambios significativos en la presentacion del
producto como envase, embalaje, disefo, tarificacion, cambiar el modo para posicionarlo
en el mercado, crear un valor de marca o darle un rumbo diferente a lo que representa la
empresa para el cliente. El posicionamiento también puede consistir en la creacion de

nuevos canales de distribucion y los cambios en promocién consisten en manejar de un
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modo diferente la comunicacion, nuevos sistemas de fidelizacion con el cliente, la

personalizacién de la relacion cliente-empresa (OECD, 2005).

La innovacion de proceso se aplica tanto a los sectores de distribucion como a los de
produccion. Y ello se logra mediante cambios significativos en las técnicas, los materiales
y/o los programas informaticos empleados, que tengan por objeto (Oslo en OECD, 2005,
p.59) la disminucion de los costes unitarios de produccion o distribucion, mejorar la

calidad, o la produccion o distribucion de productos nuevos o sensiblemente mejorados.

Las innovaciones de proceso incluyen también las nuevas o sensiblemente mejoradas
técnicas, equipos y programas informaticos utilizados en las actividades auxiliares de apoyo
tales como compras, contabilidad o mantenimiento. La introduccion de una nueva, o
sensiblemente mejorada, tecnologia de la informacion y la comunicacion (TIC) es una
innovacion de proceso si estd destinada a mejorar la eficiencia y/o la calidad de una

actividad de apoyo bésico (Oslo, 2005, P.70).

Para efectos del trabajo también se incluye la innovacion en procesos organizacionales de
las empresas, que pueden incluir mapeos de procesos, identificacion de macroprocesos,
puntos criticos y puntos de control. La innovacion en la organizacion se refiere a los
cambios en las practicas y procedimientos dentro de una organizacion, implementacion de

mejoras o cambios en el como hacer las cosas.

En las relaciones exteriores con clientes, proveedores, gobiernos, EDI, con el propdsito de
mejorar la productividad en la organizacidn. Actualizaciones en la gestion del
conocimiento, introduccion de sistemas de gestion de las operaciones de produccion,

suministro y de calidad.
Actividades que no se consideran innovacion (Jansa, 2010, p.6)

e Dejar de hacer algo obsoleto
e Sustituir y ampliar equipos
e Trasladar las variaciones de coste a los precios

e (Cambios por estacionalidad
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e Vender algo nuevo con el método habitual

De acuerdo con los efectos que produce la innovacion en productos o servicios puede tener

diferentes variantes (Tundidor, 2016, p.141):

e Innovacion incremental: Introduce pequefias mejoras gradualmente que afecta en el
rendimiento de los productos o servicios, para que sean mas eficientes.

e Innovacion disruptiva: Se modifican subitamente los productos o servicios, se
introducen cambios importantes en los mercados existentes o incluso se crean nuevos.

e Innovacion abierta: Tiene que ver con una innovaciéon compartida, los desarrollos
tecnologicos, metodoldgicos, técnicas, etc. Son compartidas libremente por las
empresas que los crean.

e Innovacion inversa: Se refiere a las innovaciones vistas por primera vez o utilizadas por
primera vez en paises en vias de desarrollo antes de extenderse a paises ya
industrializados.

e Innovacion colaborativa: Como su nombre lo indica puedes colaborar con proveedores
o clientes para la mejora de un bien o servicios y todos participar en el proceso de

mejora activamente, estd mas relacionada con la cadena de suministro.
3.1.1 Concepto de innovacion organizacional

Después de analizar ampliamente el concepto y ver los diferentes tipos de innovacion, la
investigacion se enfocara en la innovacion organizacional que de acuerdo con el manual de
Oslo incluye los elementos de marketing, adquisiciones y ventas, administracion y las
politicas de personal; sin olvidar que se interrelaciona con los otros tipos de innovacion:

producto, proceso y mercadotecnia (Figura 111-6).

En conjunto las interrelaciones contribuyen a formar una ventaja competitiva en las
organizaciones cuando se inicia el proceso de innovacion. El concepto de innovacioén al
interior de las organizaciones es muy extenso y ambiguo ya que incorpora distintos

elementos de politicas, capital humano, estructuras, procesos etc.
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Innovacién de producto
Bien
Servicio
Idea

Y

4

Innovacién organizacional
Marketing
Ventasy compras
Administracion
politicas

@

Innovacién de proceso
Tecnologia
Infraestructura

Innovacion de marketing
Explotacion del area territorial
Penetracién de mercado
Segmentos

Figura I1I- 6 Interrelacion de la innovacion

Fuente: Arraut L.C. (2012)

Segun (Lam, 2004 en Arraut, 2008) cuando se habla de innovacion organizacional se

refiere a tres grandes areas de estudio: 1) La innovacién en si; 2) Los diferentes tipos de

innovacion en las organizaciones y, 3) Los cambios en la estructura de la organizacion.

La innovacioén es un proceso de aprendizaje colectivo a través del tiempo, pero siempre esta

conformado por una nueva combinacion de ideas, conocimiento, capacidades y recursos.

En la siguiente figura se ilustra lo que conlleva la innovacion organizacional:

Contenido del
cambio
organizacional
éQue?

Proceso del
cambio
organizacional
éComo?

organizacional

organizacion

Innovacion

externas

* Mejora en la practica de la

= Mejora en la estructura
de la organizacion
* Mejora en las relaciones

~

Productividad

y competitividad

J

N

* Fuentes de innovacidn
* Modelo de gestidn de la innovacién
* Herramientas de gestion de la

innovacidn

Figura III- 7 Innovacion Organizacional

Fuente: Arraut (2012)

Propuesta en
innovacién
organizacional
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Arraut (2012) propone este esquema basico para que las empresas puedan saber el
contenido del cambio organizacional, ;Ddonde estan parados actualmente? ;Hacia donde se
dirigen? Y el ;Como lo van a hacer?, que seria mediante un proceso en donde claramente
interviene la gerencia en la gestion de fuentes de innovacion, tratando de aplicar
herramientas que le den una ventaja competitiva en contra de su competencia y todo ello a

través de medidas a nivel micro dentro de la organizacion.

La innovacién organizacional no es un tema nuevo y ha sido estudiado desde hace varios
afios; sin embargo, su significado se ha ampliado al rubro empresarial, a los procesos,
técnicas, politicas etc. autores como Van de Ven et al (2001, p.345-380, en Arraut, 2008,
p.188) a partir de los resultados del programa de investigacion en torno a la innovacion de
Minessota (MIRP) definieron el proceso innovador y lo centraron en 5 factores: ideas,

resultados, personas, transacciones y conceptos.

Para Afuach (1999, p. 21) la innovacién organizacional (administrativa) pertenece a la
estructura organizacional y los procesos administrativos. Mientras que para Tundidor
(2016) aunando los conceptos anteriores nos dice que innovacioén en las organizaciones
(concretamente en las pymes) es transformar en valor una oportunidad de mejora para
alguien en que fijemos nuestro objetivo, ya sea un cliente, un proveedor, un miembro de
nuestro equipo, etc. El cliente de nuestro proceso de innovacién o el objetivo que nosotros

definamos debe percibir el cambio que se introduzca, y debe obtener el valor generado.

En un contexto amplio la OECD (2005, p.55-69, en Arrraut, 2008) refiere de tres métodos

organizacionales que pueden encontrarse en la empresa con un todo o por separado:

a. Practica de los negocios: Refiriéndose a implementar nuevas rutinas,
procedimientos, diferentes formas de planeacion estratégica para darle un solo
enfoque al trabajo.

b. Innovaciones en la organizacion de los puestos de trabajo: comprende nuevos
métodos para la distribucion de responsabilidades, division del trabajo y lineas de
autoridad, entre otros.

c. Nuevos métodos organizacionales en las relaciones externas: Cémo relacionarse

con entes publicos o privados, gobierno.
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Arraut (2008a, 2008b, 2010) habla de tomar a la innovacion como estrategia e incorporarla
como propia a la empresa, por lo tanto, la innovaciéon como actividad estratégica, otorga su
importancia a la estrategia de la empresa y su capacidad dependerd en como ésta se

estimula dentro de la organizacion.

Por lo tanto, para que la innovacion sea realmente efectiva debe estar alineada con los
objetivos de la empresa y de esta manera se pueden definir la mision, vision, objetivos,
estrategias y lineamientos de un programa para poder innovar. Cuando se habla del nivel
micro de la innovacion, nos referimos a los elementos clave para aumentar la capacidad de

innovacion dentro de las empresas:

Proceso de gestién
de la innovacién

Fuentes de innovacioén

Herramientasde
gestionde la
innovacién
pplicacion de ction
m"entas de ge

herra Innovacién

Nivel micro de la innovacién

Figura II1-8. Nivel Micro de la Innovacion
Fuente: Arraut L.C. (2012).

En este proceso de la innovacion se debe propiciar un entorno en donde haya un liderazgo
solido que lleve al cumplimiento efectivo de metas y resultados idéneos de acuerdo con los
objetivos estratégicos de la empresa. En este entorno dinamico se involucran elementos que

son indispensables para la obtencion de resultados como:
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e Personas y participacion. Debe haber un compromiso de mejora, politicas y normas
para liderar el equipo de trabajo. Todos deben conocer la mision, vision, valores de la
empresa y aportar ideas para poder realizar cambios en beneficio del personal y de la
organizacion.

e Estrategia. CoOmo se menciond anteriormente debe estar alineada a los objetivos de la
empresa.

e Redes de colaboracion. El conocimiento es para compartirse y mejorar, ya sea en
cuestiones tecnologicas, cientificas, técnicas, métodos, etc. las instituciones publicas y
privadas pueden colaborar por el bien comin de la organizacién para desarrollar
avances en el campo innovativo.

e Organizacion y procesos. Aplicacion de planeacion estratégica, no hacer lo mismo de
nuevo sino algo diferente y establecer objetivos a corto, largo y mediano plazo. En
cuanto a procesos se refiere redisefiar los que ya tenemos y establecer puntos de mejora,
incrementa la innovacion en las empresas.

e Recursos. Humanos, tecnoldgicos, financiero, etc. se debe realizar mas con menos y en
ello entra la capacidad creativa como elemento reactivo de la innovacion.

e Gestion tecnologica. Si hacemos todo del mismo modo y con tecnologia tradicional

habiendo tantos avances, las organizaciones se volveran obsoletas.

Mediante el proceso de innovacion organizacional se generan capacidades dinamicas de los
recursos involucrados en las empresas. Bravo y Herrera (2009) sefiala que para lograr la
competitividad por medio de la innovacioén cada organizacion debe adaptar el proceso de
innovacion a sus propias posibilidades de desarrollo e integracion de conocimiento, es decir
a su propia capacidad de innovacion, lo cual es interesante porque jamas habrd un mismo

proceso, sino que cada uno se adaptara a los recursos, capacidades y habilidades que tenga.

También analiza la gestion del conocimiento y esta se refiere a las capacidades dindmicas
mas comunmente asociadas con la innovacion: creacion del conocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1995, en Bravo et al., 2009), absorcion del conocimiento (Zahra y George, 2002,
en Bravo et al., 2009), la integracion del conocimiento (Grant, 1996, en Bravo et al., 2009)
y la reconfiguracion del conocimiento (Lavie, 2006, en Bravo et al., 2009). En el estudio

concluyen que los cuatro procesos mencionados con anterioridad estdn soportados por
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alguno de los cuatro tipos de recursos que cimientan el proceso de innovacion:
actores/capital humano, el liderazgo, las estructuras y sistemas, y la cultura organizacional
en determinadas industrias, estos se deben potenciar especificamente. Cuando se mezclan
estos factores generan un conjunto de buenas practicas que los gerentes pueden usar para la

toma de decisiones orientadas a la innovacion.

En la innovacién hay objetivos, barreras y resultados que se deben tomar en cuenta al
momento de realizar un proceso de mejora en las organizaciones. A continuacion, se
mencionan los objetivos, efectos y obstidculos de la innovacidon organizacional, con

informacion proporcionada por el manual de Oslo.

Tabla I1I- 1. Objetivos y efectos de la innovacion organizacional

Referidos a Innovgmgn
organizativa
Competencia, demanda y mercados
e Reemplazar los productos progresivamente retirados
e  Aumentar la gama de bienes y servicios
e Desarrollar productos respetuosos con el Medio ambiente
e Aumentar o mantener la cuota de mercado
e Introducirse en nuevos mercados
e Aumentar la visibilidad o la exposicion de los productos
e Reducir el plazo de respuesta a las necesidades de los clientes X
Produccioén y distribucion
e  Mejorar la calidad de los bienes y servicios X
e  Mejorar la flexibilidad de la produccion o la prestacion del servicio X
e  Reducir los costes laborales unitarios X
e Reducir el consumo de materiales y de energia X
e Reducir los costes de disefio de los productos X
e Reducir las demoras en la produccion X
e  Cumplir las normas técnicas del sector de actividad X
e  Reducir los costes de explotacion vinculados a la prestacion de servicios X
e Aumentar la eficiencia o la rapidez del aprovisionamiento y/o del suministro de
los bienes o servicios
e  Mejorar la capacidad en cuanto a tecnologias de la informacion X
Organizacion del lugar de trabajo
e Mejorar la comunicacién y la interaccién entre las distintas actividades de la X
empresa
o Intensificar la transferencia de conocimientos con otras organizaciones y el modo X
de compartirlos
e  Aumentar la adaptabilidad a las distintas demandas de los clientes X
e Establecer relaciones mas estrechas con la clientela X
e  Megjorar las condiciones de trabajo X
Varios
e Reducir el impacto ambiental o mejorar la sanidad y la seguridad X
e Respetar las normas X

Fuente: Manual de Oslo (2005, p.124)
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La tabla III-2 muestra los objetivos y efectos al innovar en los 4 rubros que se encuentran
en las organizaciones, referidos a competencia, demanda y mercado, produccion y
distribucion, organizacion en el lugar de trabajo y otros. Se puede apreciar el patron de

hacer menos con mas y volver una organizacion eficaz y eficiente (Tabla III-3).

Tabla I1I- 2. Factores que obstaculizan la innovacion organizacional

Referidos a Innovgcignes
organizativas
Factores de coste X
e Riesgos percibidos como excesivos X
e Coste demasiado elevado X
e Falta de fondos propios X
o Falta de financiacion externa a la empresa
Capital riesgo X
Financiacion pablica X

Factores vinculados con conocimiento
e Potencial de innovacion insuficiente (I+D, disefio, etc.)
o Falta de personal cualificado
Dentro de la empresa
En el mercado laboral
e Falta de informacion sobre la tecnologia
Falta de informacion sobre los mercados
o Insuficiencias en la disponibilidad de servicios externos X
e Dificultad de encontrar socios en cooperacion para:
El desarrollo de productos y procesos
Consorcios de comercializacion
e Rigideces organizativas dentro de la empresa

Actitud del personal respecto al cambio X
Actitud de los gestores respecto al cambio X
Estructura de la direccion de la empresa X
e Incapacidad para afectar personal a las actividades de innovacion
debido a los requisitos de produccion
Factores de mercado
e Demanda dudosa de bienes y servicios innovadores
e  Mercado potencial dominado por empresas establecidas
Factores Institucionales
e Falta de infraestructura
e Debilidad de los derechos de propiedad
e Legislacion, reglamentos, normas, fiscalidad
Otras razones para no innovar
e No hay necesidad de innovar debido a innovaciones previas X
e No hay necesidad de innovar debido a una falta de demanda de
innovacién

Fuente: Manual de Oslo (2005, p.131)

Un factor importante que muestra la tabla es el factor humano y su disponibilidad de

participar en el proceso de cambio, si el personal y gerentes son renuentes a adentrarse en

De luna Cabrera, 2018 26



“Innovacion organizacional y diserio de procesos para la empresa Veralmex S.P.R. de R.L.” lm

un proceso de innovacion, dificilmente se veran los cambios. Si por el contrario se tiene un
buen lider y se reparten las tareas adecuadamente otorgandoles seguimiento y control, el

proceso innovativo sera exitoso.

En el 4rea de la innovacion organizacional existen tres teorias que se han venido
desarrollando por diversos autores y académicos. La Lam (2004, p.117, en Arraut 2008)
seflala que se ha direccionado el fenomeno de la innovacion organizacional hacia dos

enfoques diferentes:

a. Teoria de disefio organizacional

b. Teoria de la cognicion y el aprendizaje organizacional

Y una tercera que describe Arraut (2012) en su conferencia magistral como ponente en el
primer congreso de ingenierias CECAR, con su tema innovacion organizacional como

ventaja competitiva:
c. Teorias de cambio organizacional y adaptacion

La primera teoria se enfoca principalmente en la relacion entre las formas estructurales y el
nivel de propension que tiene una organizacidon para innovar. El disefio organizacional
puede ayudar a los administradores a aumentar la eficacia y eficiencia organizacionales y

fortalecer la calidad de la vida organizacional.

El diseno organizacional es la forma en que se implementan las metas y estrategias de
modo que la atencidén y los recursos de la organizacion se enfoquen constantemente en
realizar la mision y alcanzar las metas. El disefio organizacional es la administracion y
ejecucion del plan estratégico. Las estrategias se aplican de acuerdo con las necesidades del
entorno y la alta direccion debe ser la responsable de que se alcancen las metas y se
cumplan los objetivos propuestos. Daft (2011, p. 65) especifica que los gerentes deben
seleccionar opciones especificas de estrategia y disefio que ayuden a la organizacion en el
cumplimiento de sus objetivos. El autor comenta que la opcidn de elegir estrategias influye

en el disefio de la organizacion.
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Daft (2011) propone que el disefio organizacional es el resultado de la estrategia, una vez
que se tengan definidas las metas, se debe seleccionar la estrategia para alcanzarlas y éstas
deben ser especificas con base en las estrategias competitivas de Porter o la tipologia
estratégica de Miles y Snow (Que son modelos que menciona Daft en su libro “teoria del
disefio organizacional”). A continuacion, se muestra un resumen sobre las caracteristicas de

disefio organizacional asociadas a las estrategias de Porter, Miles y Snow.

Tabla I11- 3 Disefio organizacional resultado de la estrategia

Estrategias Competitivas de Porter Tipologia estratégica de Miles y Snow

Estrategia: Diferenciacion Estrategia: Exploradora

Disefio organizacional: Disefio organizacional:

e Orientacion al aprendizaje; actua de una forma e Orientacion al aprendizaje; estructura
suelta y flexible, con fuerte coordinacion flexible, fluida y descentralizada.
horizontal. e Capacidad sélida e investigacion.

e Solida capacidad de investigacion

e Valora e integra mecanismos para lograr mayor
cercania con el cliente.

e Recompensa la creatividad, la toma de riesgos y
la innovacion del empleado.

Estrategia: Liderazgo en costos bajos

Disefio organizacional:

e Orientacion a la eficiencia, autoridad central
solida, estricto control de costos con informes de
control frecuentes y detallados.

e Procedimientos de operacion estandar

e Sistemas sumamente eficientes de adquisiciones
y distribucion.

e Supervision  estrecha; tareas de
empowerment limitado a los empleados.

rutina;

Estrategia: Defensora

Disefio organizacional:

e Orientacion de eficiencia; autoridad
centralizada y estricto control de costos

e Enfasis en la eficiencia de produccion;
gastos generales bajos

e  Supervision estrecha; poco
empowerment a los empleados

Estrategia: Analizadora

Disefio organizacional:

e Equilibrio entre eficiencia y

aprendizaje; estricto control de costos
con flexibilidad y capacidad de
adaptacion

Estrategia: Reactiva

Disefio organizacional:

e Sin enfoque organizacional claro; las
caracteristicas de disefio pueden
cambiar abruptamente, dependiendo de
las necesidades actuales.

Fuente: Daft, R. (2011, p.73)

Las estrategias nos ayudan a comprender los pasos mas efectivos para mejorar la
organizacion, en el cuadro mostrado se habla del modelo propuesto por Michael Porter,

quien después de analizar por varios afios a las empresas mas importantes de Estados
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Unidos plantea que los gerentes pueden formular estrategias que permitan a las
organizaciones ser mas rentables y menos fragiles si entienden las 5 fuerzas del entorno de
la industria y las aplican a su favor. Porter encontré que las siguientes fuerzas determinan la

posicion de una empresa frente a los competidores de la industria (Porter, 2017).

Las organizaciones establecidas
pueden sentir presion generada por la
amenaza de nuevos competidores a
una industria, lo que podria llevarlos a
mantener precios bajos o aumentar su
nivel de inversion, la entrada de los
nuevos depende de los obstaculos que
se interpongan en la industria.

Se refiere a la rivalidad entre las Los clientes poderosos, pueden
Los proveedores que son fuertes pueden empresas por ver quien obtiene obligar a reducir los precios,

fijar precios altos, limitar los servicios o mayores utilidades , una feroz exigir una mejor calidad o
calidad y cambiar los competencia. servicio y hacer aumentar los

costos a sus clientes. costos para los proveedores.

Los cambios de costos, nuevas
tecnologias y tendencias sociales
pueden influir en el poder de las
alternativas y sustitutos para el

producto o servicio, lo cual desviara
la lealtad de los compradores y otros
cambios del entorno.

Figura III- 9 Fuerzas que determinan el mercado

Fuente: Michael Porter (2017).

De acuerdo con Porter (1980, en Daft, 2011) al buscar la ventaja competitiva en estas 5

fuerzas, las empresas pueden adoptar las estrategias que se sefialaron en la tabla II1-3.

La segunda teoria de la cognicion y el aprendizaje organizacional “se refiere a las bases
cognitivas de la innovacidn organizacional, la cual es vista en relacion con el aprendizaje y
el proceso de creacion del conocimiento organizacional” (Arraut, 2012, Diap.22). El
conocimiento es un proceso que implica un andlisis, razonamiento e inteligencia, es un

proceso continuo y de experiencias o vivencias que se pueden transmitir.
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La “creacion del conocimiento organizacional debe entenderse como la capacidad organica
para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de una organizacion y
materializarlos en productos, servicios y sistemas” (Nonaka, 2003, en Hernandez & Marti.,
2006). Segun los estudios realizados por Vendrell (2001, en Hernandez et al., 2006) el
conocimiento tiene dos dimensiones el tacito y el explicito, ambos se complementan y se
retroalimentan continuamente. El primero se adquiere unicamente de manera practica y por
las experiencias vividas y el segundo se exterioriza y puede estar registrado en diversas

fuentes como las bases de datos, documento, etc.

Por lo tanto, cuando se habla de comunicacion en la organizacion, el proceso debe centrarse
en la creacion de conocimientos esenciales que se deben aprender correctamente, ya sea por
medio de la interaccion continua entre los miembros de la organizacion, como el que se
desarrolla entre éstos y el ambiente. Los estimulos del entorno, los conocimientos de los

procesos internos de la organizacion y las acciones de los participantes.

Hernandez (2006) apunta a que la relevancia de la dinamica del conocimiento radica en las
habilidades que debe poseer la organizacion para desarrollar, transformar y aprovechar este
recurso y que esas habilidades se adquieren por medio del aprendizaje. El aprendizaje
organizacional crea marcos de referencia colectivos y el desarrollo de aptitudes para
analizar y solucionar problemas. El éxito radica en que debe haber un sistema abierto de
comunicacion y cada uno de los integrantes debe ser capaz de integrar las funciones de

hacer y pensar en todos los niveles organizacionales.

Para Hernandez et. al. (2006) debido a la importancia de los conocimientos esenciales,
existe la necesidad de identificarlos y ponerlos en accion para generar otros mas, esto es

posible mediante actividades como:

e Gestion del capital humano, que actia sobre el conocimiento que poseen las personas
para crearlo, compartirlo y retenerlo.
e Gestion del recurso humano que actia sobre el recurso humano dentro de la

organizacion en busca de su participacion, compromiso y motivacion.
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e QGestion del conocimiento que act@ia sobre la transferencia, flujo y desarrollo del

conocimiento externo e interno de la organizacion.

La gestion conjunta de estos tres elementos -recurso humano, capital humano,
conocimiento- ofrece la posibilidad de incrementar el valor de los activos intangibles
disponibles en la organizacién-conocimientos, habilidades, destrezas, ademas de que los

recursos humanos se motivan, comprometen, interesan, etcétera.

Tabla I1I- 4 Procesos de gestion del conocimiento, recursos y capital humano.

Gestion del conocimiento Gestion del recurso humano Gestion del capital
humano
Enfoque * Transparencia del conocimiento ¢ Se involucran los recursos * Desarrollo
del organizacional. humanos en la dinamica cognoscitivo del ser
proceso * Intercambio de experiencia. organizacional. humano.
* Conversion y flujo del
conocimiento.
Procesos « Identificacion del conocimiento e« Planificacion. * Gestion del
que organizacional. * Organizacion. aprendizaje
intervienen ¢ Adquisicion del conocimiento * Seleccion del personal. * Gestion del talento
organizacional. * Formacion.
* Desarrollo del conocimiento * Evaluacion.
organizacional. * Promocion y desarrollo.
» Compartir y distribuir el * Retribucion y estimulacion
conocimiento organizacional. * Seguridad, salud,
* Retencion del conocimiento condiciones de trabajo
organizacional. * Comunicacion e informacion
« Utilizacion del conocimiento
organizacional.

Fuente: Hernandez et al. (2006)

En la tabla mostrada se ven los tres procesos relacionados por las dos variables de enfoques
y procesos que intervienen, el generar comunicacion organizacional es esencial para los
diferentes miembros de una organizaciébn ser cognitivos y llevar un aprendizaje

organizacional continuo.

La tercera teoria se refiere a entender si las organizaciones se pueden adaptar rapidamente a
cambios externos y tecnoldgicos, Arraut (2008, p.189) para su trabajo de innovacion
organizacional en las empresas de Cartagena de Indias, toma de referencia a Van de Ven
(2004, p.2) para definir el cambio organizacional como “La diferencia en forma y calidad,

en el tiempo, del estado de una parte de la organizaciéon o de toda la organizacion™.
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Por ello el cambio en las organizaciones puede ocurrir para varios niveles de analisis, ya
sea en grupo, individual o en toda la empresa. Arraut presenta en su investigacion una tabla

en donde relaciona la innovacion de tipo organizacional y el cambio organizacional:

Tabla I11- 5 linnovacion de tipo organizacional &I cambio organizacional

Innovacion organizacional Cambio organizacional
Mejora en la practica de la oy
N Composicion

organizacion
Estructuras

Mejora en la estructura de la Funciones

organizacion Relaciones entre las unidades y niveles
Actuacion

Relaciones (limites)

Relaciones externas .
Ambiente externo

Fuente: Arraut L.C. (2008).

Las variables de cambio organizacional se ven relacionadas con las de innovacion

organizacional y encierran aspectos comunes, lo cual las agrup6 en el cuadro anterior.

Las mejoras en las précticas, estructura interna y relaciones externas dentro de una
organizacion, lleva a una empresa a estar fortalecida y a tener mayores posibilidades de
adaptacién y sobrevivencia ante situaciones complejas. Ademds de poderse desarrolla

rapidamente y adoptar tecnologia nueva a sus procesos y productos.

Una teoria independiente de Lam y Arraut es la de la innovacién organizacional y su
influencia en el desempefio de la organizacion. En el estudio de Yamakawa & Ostos (2011)
se refiere a las dimensiones de la innovacion organizacional poco tomadas en cuenta, como
son: la innovacion técnica y la innovacion administrativa y el efecto de estas en el
desempefio organizacional. Ademas, los autores examinan el comportamiento de las
caracteristicas organizacionales como variable moderadora de esta relacion. A
continuacion, el esquema que ellos plantean donde la innovacién organizacional se toma

como variable independiente y el desempefio organizacional como variable dependiente.
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Caracteristicas
organizacionales

Innovacion v
organizacional

. Teorica

*  Administrativa

\4

Desempeno organizacional

Figura II.- 10. Innovacion organizacional & caracteristicas organizacionales.
Fuente: Tidd. Desempefio organizacional. (2001) en Yamakawa et al. 2011.

Yamakawa et al. (2011) concluyen en su estudio que existen evidencias de la influencia
positiva de la variable de innovacion organizacional en el desempefio organizacional, lo
cual significa que las empresas de servicios consideran la implementacion de cambios en
productos, servicios, procesos y aspectos administrativos de la organizacion como una via

para alcanzar los objetivos de desempeiio.

Otro aspecto importante fue que la innovacion técnica tiene una significancia alta para el
desempefio organizacional mientras que la administrativa no. Los autores comentan que lo
encontrado sugiere que las empresas de servicios dan prioridad a la implementacion de
cambios en los procesos, productos, servicios y métodos en lugar de la estructura

organizacional, recursos humanos y procedimientos administrativos.

Se deben cuidar ambos aspectos tanto administrativo como técnico para lograr un 6ptimo
desempefio, ademéas de tomarse en cuenta las caracteristicas que hacen uUnica a la

organizacion.
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3.1.2 Innovacion organizacional en las empresas

Para innovar en las empresas se debe tener la inquietud de querer mejorar algo que no
funciona del todo bien, se pueden hacer las cosas de cierto modo y no se obtienen los
resultados esperados, por lo que se deben buscar oportunidades para innovar e indicios de

cambio, tendencias, tecnologias, procesos que puedan ayudar o perjudicar un negocio.

Se deben generar habilidades creativas para innovar como la capacidad de asociar las cosas
del entorno en beneficio de la organizacion, experimentar para ver cual puede ser la mejor
manera, método, proceso etc. de resolver un obstaculo, tener en cuenta el principio de
observar para percibir que se puede cambiar, cuestionarse si hay cosas que se pueden hacer
de un mejor modo y por supuesto, no dejar de lado el ampliar las redes de contactos

profesionales para mejora de las relaciones externas.

En el desarrollo de la innovacion organizacional, los gerentes tienen un papel importante al
momento de fomentarla y darle un seguimiento; hay tres aspectos fundamentales que el
gerente debe tomar en cuenta: generar una retroalimentacion constante e invitar a los
trabajadores a aportar ideas para la mejora de procesos, generar un ambiente de comodidad
, compafierismo y respeto mutuo para facilitar la comunicacion organizacional y el
promover las ideas de los integrantes de distintos departamentos y por ultimo dar un

soporte del conocimiento para poder ser mas receptivo a las ideas que aporta la direccion.

Para casos empresariales Arraut (2012, diap. 42) en su presentacion de innovacion
organizacional como ventaja competitiva en las empresas, a través de la investigacion en
negocios que han innovado organizacionalmente, plantea que las empresas deben dividir su
organigrama de acuerdo con sus necesidades y agrupar departamentos por unidades
(Arraut, 2012, diap. 42) como muestra la tabla III-7. En esta se aprecia como la
organizacion utiliza conceptos de administracion estratégica para aplicarlo al organigrama,
se hace pensando en la parte de innovacion de productos, servicios y procesos, apegados a
su mision y vision. Ya que cada departamento tenia tareas muy especificas, sin embargo,
debe haber comunicacion efectiva entre todos para poder entregar productos y servicios de

calidad.
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Tabla III- 6. Innovacion organizacional aplicada a la estructura organizacional en una empresa

Unidades Departamentos

Unidades de direccion y planeacion Oficina TIC, oficina planeacion, oficina sistema i.
Gestion.

Unidades asesoras Revisor fiscal, comité ciencia y tecnologia, oficina
control interno, oficina juridica

Unidades de gestion estratégica Direccion 1&DHI, direccion financiera

administrativa, direccion talento humano, centro de
gestion de conocimiento.

Unidades de negocio Direccion planta X, direccion planta Y, direccion
construcciones

Fuente: Arraut, L.C. (2012)

Arraut (2012) explica que debe ser imprescindible la utilizacion del modelo universidad-
empresa-estado para mejora de las relaciones externas, es necesario realizar alianzas

estratégicas para aumentar la efectividad.

Otro caso que mencionan Arraut & Correa (2008, Diap. 47) basados en una investigacion
que hicieron en una empresa dedicada al sector plastico, es proponer la realizaciéon de un
sistema integrado de gestion para toda la organizacion que puede incluir: un sistema de
Gestion de Calidad basado en el modelo ISO 9001, uno de Inocuidad y Sanidad
Alimentaria, un sistema de Gestiéon de Seguridad en Exportaciones y uno de Gestion de

Seguridad Industrial y Salud Ocupacional.

Para tener éxito en la implementacion de sistemas se debe contar con un excelente
liderazgo de la direccién y la participacion de personal competente. El visualizar a la
organizacion como un sistema integrado da la oportunidad de optimizar los recursos (figura
III-11). Lo que se pretende con la integracion de sistemas de acuerdo con Arraut et al.

(2012) es:

o Integrar los diferentes sistemas de gestion en el global de la empresa
e Complementarlos entre si

e Mejorar comunicacion interna e imagen externa

e Disminuir costos de mantenimiento de sistemas

e Facilitar el manejo de los sistemas y el control de la documentacion

e Permitir vision holistica de los procesos de la compaiiia.
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Figura I1I- 11. Mapa de procesos macro de una empresa con un sistema de gestion integrado.

Fuente: Arraut et al. (2012)

La innovacion es un proceso considerado fundamental y que se encuentra dentro del mapa

de macroprocesos en el corazon del negocio. La innovacion en un negocio se puede dividir

en procesos de acuerdo con el tipo de innovacion a desarrollar dentro de la empresa. Por

ejemplo, el innovar en los productos se sustenta en tres procesos identificados y que tienen

tres niveles, como se presenta en la tabla I11-7:

Tabla I1I- 7 Ejemplo de un Proceso de innovacion en la empresa Biofilm

Niveles Herramienta Procesamiento Toma de decisiones
e Estratégico e EPT e  Administracion de e  Productos aprobados,
e Téctico e Reuniones portafolios, nuevos portafolio de productos
e  Operativo equipos productos y recursos para la reformados,
e Areadel &D innovacion. e Estrategias de

Nuevas necesidades,
oportunidades de
innovacion

Pruebas y prototipos
Verificacion y validez de la
I1&D

Planificacion y resultados
de pruebas y ensayos

innovacion

Clientes en la estrategia
de innovacion, ficha
técnica, argumentos de
valor

Ensayos, coordinar
operaciones, materias
primas usadas y
tecnologias usadas.

Fuente: Arraut & Correa. (2012).
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Los tres niveles mencionados coordinan la actividad de innovacion en la empresa y estan
bien delimitados, el procesamiento y analisis es un trabajo en conjunto con los dos niveles:
tactico y estratégico. Toda decision de innovar un producto es responsabilidad del comité

integrado por todos los gerentes y directivos.

Por ultimo, el Dr. Arraut (2008) haciendo un anélisis de las empresas en el sector
petroquimico, desarrolla una caracterizacion de diversos factores a tomar en cuenta para
buscar la innovacidon organizacional, que se puede aplicar a distinto tipos de empresas

(tabla III-8):

Tabla III- 8 Caracterizacion Innovacion organizacional en empresas petroquimicas

Tipo Caracteristica

. . Tienen su origen en: Clientes externos, proveedores de tecnologias y
Fuentes de innovacion . . ;
clientes internos (Area de I & D de la empresa).

Modelo de gestion de Areas especificas que cumplen funciones de I & D; Trabajando en
innovacion coordinacion con ventas y el area de produccion.

Herramientas de gestion para ~ Norma ISO 9000, Planeacion estratégica, Técnicas de gerencia de

la innovacion proyecto y de inteligencia de mercados.

Se dividen en tres:

e Sistemas gerenciales se basan en: Sistemas justo a tiempo, Sistema
de calidad (ISO 9000) y Planeacion estratégica.

Mejora en la practica de la e  Gestion del recurso humano: Politica de seleccion para grupo de
organizacion directivos, demas procesos poco utilizados en este apartado.

e Mejoras en general: Se hace énfasis en el direccionamiento
estratégico como resultado de un proceso de planeacion estratégica,
gerencia propone estrategia a seguir.

Son empresas que no tienen dentro de su estrategia la innovacion.

Mejora en la estructura Prevalece como estrategia: la calidad, clientes,

organizacion busqueda de nuevos mercados, servicios tecnologicos

y diversificacion de productos.

Relaciones producto de la necesidad de atencion a los clientes basados en

Mejora de relaciones externas . .. ., .
calidad-servicio, relacion proveedores tecnologia.

Fuente: Elaboracion propia basada en Arraut. (2008).

Una conclusion relevante establece que los sistemas gerenciales son medios que permiten
mejorar la capacidad de innovacion de la empresa. También encontrd que la planeacion
estratégica y los sistemas de calidad en este tipo de empresas son campos adecuados para
generar innovacion y que la alta direccion debe dar los apoyos necesarios para

implementarla, orientandola hacia los objetivos estratégicos de la empresa.
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Del mismo modo Arraut (2008) establece una propuesta de acciones en innovacion de tipo
organizacional para las empresas con el fin de aumentar la productividad y competitividad

(tabla II1-9).

Tabla I11-9 Acciones en innovacion organizacional

Mejora Acciones
Practica de la organizacion Sistemas de direccion enfocado a la innovacion

Identificada la innovacion en los procesos de gestion del recurso humano
Estructura organizacional Politica de la direccion general

Direccionamiento estratégico: mision, vision y estrategia.
Responsable en la estructura de la organizacion
Motivacion y liderazgo hacia la innovacion

Relaciones externas Relaciones con un entorno empresarial fuera de la organizacion
(Clientes, competidores, proveedores, universidades, entre otros)
Relaciones con el entorno comercial y gubernamental

Fuente: Arraut. (2008).

Lo que se pretende con estas acciones es reforzar la cultura de la innovacion y aplicarla en
todas las areas de la empresa; ademads ser un factor clave que desarrolle la alta gerencia. Se
debe considerar la innovacién también como un proceso al interior y exterior de la

organizacion.

3.1.3 Innovacion organizacional en empresas mexicanas.

La innovacion como estrategia en las empresas mexicanas es una cuestion poco aplicada y
desconocida para muchos empresarios. Segun Ruelas (2004, en Garza & Mendoza, 2009),
la mayoria de ellos piensan que ésta solo se da en los grandes paises con gran capital
econdmico y en México muchas se dedican a reducir los costos, pero no a buscar como

generar nuevos ingresos.

En México se reconoce la importancia de innovar, pero de acuerdo con un estudio de PA
consulting Latinoamérica en Zuiiga (2017) se comenta que la cultura y la educacion de lo
tradicional se imponen en el disefio organizacional y los modelos educativos condicionan
los modelos de innovacion. Los ejecutivos mexicanos estan satisfechos con la innovacién

incremental que implica modificaciones menores, mas no con la disruptiva.

Para entender el caso nacional en el reporte de Innovation matters en Zufiga (2017) se

plantean las cifras en innovacion en México en donde los ingresos generados por esta
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actividad en los ultimos 12 meses de 2017 fueron de 50 millones 381,951 dolares. El 60 %
de los ejecutivos mexicanos menciona que la innovacion ha sido exitosa en impulsar el
crecimiento de sus empresas. Cerca del 90 % de los directivos mexicanos saben que la
innovacion es clave para el futuro de la empresa; sin embargo, reconocen no contar con la
habilidad para impulsarla, liderazgo transformador y el 20% no tiene un proceso de
innovacion, 68% cuenta con un sélo proceso para la innovacion y apenas el 12% cuenta con

varios procesos para diferentes tipos de innovacion.

La innovacioén en cifras en México arroja datos alarmantes que indican que se debe hacer

un énfasis en mejorar la cultura de innovacion dentro de las empresas:

Segun el CONACYT (1999-2001, en Garza et al, 2009) en el sector industrial en
manufactura a nivel nacional se encontré que: 28 % de las empresas mayores a 700
empleados reportaron haber trabajado, en al menos un proyecto de innovacion. El 37 % de
los proyectos de innovacion se encontraban retrasados, el 46 % de los proyectos de
innovacidén se encontraban detenidos, el 18 % de los proyectos de innovacion se
encontraban en arranque y solamente el 10 % de las empresas manufactureras solicitaron

patentes.

A nivel organizacion se encontrd que el 16 % de las mismas presentaron algiin convenio de
cooperacion con alguna institucion de ciencia, el 18 % de las empresas manufactureras
contaban con un departamento de investigacion y desarrollo y el 0.68% del personal total

tiene relacion directa con la investigacion y desarrollo (CONACYT, 2001 en Garza et al.,

2009).

Estas cifran hacen ver necesario el desarrollar lazos entre los diferentes agentes de cambio
que puedan impulsar este proceso de innovar como lo son: las empresas, centros de
conocimiento, universidades y gobierno. También es necesario tomar medidas para
disminuir los factores negativos que obstaculizan la innovacion en México. A continuacion,
tabla I1I-10 presenta los obstaculos mas significativos para la innovacion considerados por

las organizaciones en México.
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Tabla I1I- 10 Factores negativos de la innovacion en México

Obstaculos mas significativos para la innovacion (% de menciones)
Internos
Riesgo Excesivo (Falta de Creatividad) 30%
Falta de Personal Calificado 45%
Falta de Informacion sobre Tecnologias 42%
Falta de Informacién sobre el Mercado 67%
Rigidez de la Organizacién (Falta de Eficiencia) 26%
Fuentes de Financiamiento 30%
Externos
Obstaculos de la legislacion (Falta de velocidad) 37%
Falta de receptibilidad de la clientela 78%
Falta de apoyos publicos /5%

Fuente: Adaptada de Conacyt (2001) en Garza et. al (2009).

En los factores internos negativos, se puede encontrar con mayor porcentaje de menciones
la falta de informacion sobre el mercado, el no conocer el mercado objetivo y entender las
necesidades reales de los clientes, dificulta saber en qué area se debe innovar. Mientras que,
en los obstaculos externos, la falta de receptibilidad de la clientela tiene el mayor
porcentaje de mencion con el 78%, por ello es necesario estudiar y entender al cliente,

conocer si esta conforme con los cambios aplicados o no.

De la estadistica anterior Garza, & Mendoza (2009) en su estudio “La innovacion
organizacional en empresas mexicanas”, confirman como determinantes en la generacion
de la innovacion: La creatividad, la eficiencia para innovar y la velocidad para lograr la
eficacia del proceso innovativo. Ellos realizan un estudio cuantitativo operacionalizando
dichos constructos y aplicandolo a 71 casos de 24 empresas mexicanas para dar un aporte a

la pregunta ;Como es la innovacidn organizacional en México?

El promedio expuesto por dichos constructos mostrd la necesidad de seguir impulsando la
innovacion, ya que se obtuvo un indice por debajo de 70 que indicaba que se percibia
significativamente el nivel de importancia de los factores que determinaban la innovacion.
Por ello Garza, J. et al. muestran un area de oportunidad a trabajar en las empresas

mexicanas para volverlas mas competitivas.
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3.2 Procesos organizacionales

Segun la RAE (2017), la palabra proceso proviene del latin processus que significa la
accion de ir hacia adelante o conjunto de las fases sucesivas de un fenomeno natural o de
una operacion artificial. Varios autores definen la palabra proceso de diverso modo. Sin
embargo, agrupan elementos claves para entender lo que conlleva su gestion, para esta tesis

se abordara el concepto de procesos desde el punto de vista de los negocios.

Para comprender el concepto de procesos Sukno (2013) sefala que existen basicamente dos
formas de mirar las organizaciones: la vista funcional y la vista de procesos. En la vista
funcional descansa el organigrama de la organizacion como modelo fundamental del
negocio; por lo que las actividades que debe ejecutar la organizacién para cumplir con su
mision se unen bajo una misma gerencia, departamento o seccién (mientras sean
relativamente homogéneas). Estos departamentos se relacionan a través de una jerarquia de
estructuras de autoridad y responsabilidad, por lo que el desempeiio organizacional se mide
por medio de indicadores de gestion departamentales, pero ello hace que sea una vision mas
reducida de toda la organizacion. En contraste, la vision por procesos se orienta al trabajo
mismo que se debe desarrollar en la organizacion, para que el negocio funcione y entregue
un producto o servicio, por el cual un cliente externo esté dispuesto a pagar (Sukno, 2013,
p. 3). Visualizar a la organizacion con un enfoque basado en procesos es mirarla como un
conjunto de actividades interrelacionadas, que estdn sujetas a tener entradas, salidas y a que
alguien se responsabilice por ellas. La tabla III-11 muestra una comparacion entre los dos

enfoques bajo seis dimensiones:

Tabla II1- 11. Vista Funcional vs Vista de Procesos

Dimensiones Funcional Orientada a Procesos

Gerentes administran: Recursos y tareas Clientes y resultados

Los equipos operan: Independientemente Colaborativamente

La dinamica de la organizacion: Rigida para adaptarse Flexible a las nuevas demandas

Alcanzar requerimientos de la . .

Foco de los recursos: tarea 9 Clientes. Los mejores resultados
. L. . ., Integrado a lo ancho de toda la

Distribucion del conocimiento: Islas de informacion &

organizacion
Cultura: Cerrada Abierta

Fuente: Sukno R. (2013).
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En primer lugar, los gerentes administran recursos y el hacer las tareas, mientras que en el
enfoque en procesos se pone en primer lugar a los clientes y por consecuente las
actividades se orientan hacia ellos. La vision funcional es mas rigida y los equipos trabajan
independientemente sin interaccion directa con otras areas funcionales y en el enfoque
basado en procesos es colaborativamente interrelacionando actividades, entradas y salidas,

por lo que los procesos se vuelven mas flexibles.

En el uso de recursos la vista funcional se centra en repartirlos por area y ver si se cumplio
0 no con los requerimientos de las tareas para las cuales dichos recursos se solicitaron, pero
en los procesos se trata de agregar valor al cliente y ver si se destinaron recursos de la
mejor manera conocida. Por el lado de distribucion del conocimiento en la vista funcional
los departamentos concentran la informacion y en los procesos la vista por procesos reparte

el conocimiento para que se cumplan los objetivos de toda la organizacion.

En la vista funcional hay una cultura cerrada en la organizacion, esto quiere decir:
resistente a los cambios; mientras que en los procesos es abierta y se refiere a una
organizacion que esta atenta a los cambios del entorno. Continuando con la ampliacion del
concepto de proceso, para Davenport es “un conjunto estructurado, medible de actividades
disefiadas para producir un producto especificado, para un cliente o mercado. Que implica
un fuerte énfasis en ‘como” se ejecuta el trabajo dentro de la organizacion, en contraste con
el foco en el producto, que enfatiza el ‘qué” se hace” (Davenport, 1993, p. 5 en Sukno,

2013)

Para Michael Hammer y James Champy (1993, en Sukno, 2013) los trabajadores de las
organizaciones tradicionales se orientan en tareas, roles y estructuras, mas no en procesos.
Ellos definen el proceso como una recopilaciéon de actividades que toman uno o mas

insumos, para crear un producto que tenga valor para los clientes.

Una definicion que resulta util en esta investigacion es la de Tundidor (2016), que hace
referencia al proceso como un conjunto de actividades que transforman uno o varios
elementos de entrada en uno o varios elementos de salida, consumiendo para ello unos

recursos; y que debe someterse a control.
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Tundidor hace mencion del andlisis de procesos como un aspecto fundamental de la pyme
en la cual se debe aplicar la innovaciéon como herramienta de mejora. Esta herramienta
ayuda en la planificacion y operacionalizacion de un negocio. Otro autor que menciona la
relacion de la innovacidon con los procesos es Zaratiegui (1999) quien indica que los
procesos son posiblemente el elemento mas importante y extendido en la gestion de las
empresas innovadoras, especialmente las que basan su sistema de gestion en la calidad

total.

Las definiciones mencionadas anteriormente muestran elementos en comun: un proceso se
trata de actividades que transforman entradas y elementos de salida, para obtener resultados
con valor para el cliente o el mercado, y estas fuentes se vuelven competencias distintivas,
por lo que se convierte en una necesidad fundamental el estandarizar y gestionar los

procesos de negocio, como prioridad para la organizacion.

En el libro “Dominio de procesos” de Wilson y Harsin (2001, p.17) los autores comentan
sobre la importancia de hacer un enfoque en el proceso para elevar la competitividad,
ademas observaron empresas con caracteristicas fundamentales de los procesos de trabajo

que involucran a las personas:

e Los procesos se adaptan con el tiempo hacia la comodidad, en vez de hacerlo hacia la
competitividad.

e Alguien debe tomar la responsabilidad en la realizacién de un proceso

e Los elementos de cualquier proceso que el gerente controla: recursos, personas,

materiales, técnicas; se aplican con gran variabilidad.

Debido a que existen diferentes variabilidades en los procesos, al reducir esa variacion en
cualquier proceso de trabajo, los resultados mejoran, por lo que la solucion seria la

estandarizacion.

Wilson y Harsin (2001) sefialan que el desarrollo de documentos maestros del proceso nos
sirve para indicar la mejor forma conocida de hacer las cosas y con ello se pueden
minimizar las variaciones provocadas por las personas, métodos, materiales, maquinas y

entorno.
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Para un mejor entendimiento del proceso es necesario conocer los elementos que lo

conforman (Mallar, 2010):

1) Inputs. Recursos por transformar, materiales a procesar, personas a formar,
informaciones a procesar, conocimientos a elaborar y sistematizar, etc.
2) Recursos o factores que transforman: actan sobre los inputs a transformar y hay
dos tipos basicos:
a) Factores dispositivos humanos. - planifican, organizan, dirigen y les dan
control a las operaciones.
b) Factores de apoyo: infraestructura tecnologica como hardware, software.
3) Flujo real de procesamiento o transformacion. - la transformacion puede ser fisica,
de lugar, transferencia de conocimientos.
4) Outputs. Son de dos tipos:
a) Bienes: tangibles, almacenables y transportables.

b) Servicios: Intangibles, accion sobre el cliente.
3.2.1 La organizacion como sistema

Es necesario comprender que una organizacion o empresa debe verse como un sistema que
se puede concebir como una red de procesos interrelacionados o interconectados; y al

momento de entenderlo es posible incrementar la competitividad organizacional.

Elementos cruciales a los sistemas de gestion integrados han sido visibles al menos desde
1970. Se puede mencionar el trabajo del Dr. Russell Ackoff y sus colegas entre los mas
importantes. Ackoff (1972) recomienda el “modelo de sistema sociales de la organizacién”
y su trabajo se centra en un andlisis riguroso del concepto “sistema” y ‘“pensamiento
sistémico”, el define un sistema como un set de dos o mas elementos que satisfacen las

siguientes condiciones:

1. El comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el comportamiento del
conjunto.

2. El comportamiento de los elementos y sus efectos en general son interdependientes.
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3. Se forman subgrupos de los elementos cada uno tiene un efecto sobre el
comportamiento del todo y ninguno tiene un efecto independiente sobre ¢€l. (Ackoff,

1972, en Espinoza, 2004).

Un elemento fundamental en el modelo de Ackoff es el énfasis en el manejo de las
interacciones de las personas en las organizaciones, el sugiere que lo que es unico sobre la
gestion de los sistemas humanos es que las personas tienen la capacidad de perseguir
propositos, un proposito es un objetivo que las personas buscan al realizar e implementar
elecciones a lo largo del tiempo. El modelo de sistema social ve a las organizaciones como
sistemas propositivos. Justo como los seres humanos, las organizaciones son capaces de
perseguir objetivos que implican inteligencia y elecciones. (Ackoff, 1972, en Espinoza,
2004). Sin embargo, la diferencia radica en cuando asignas tareas a la gente de la

organizacion porque pueden regresar con retroalimentacion para mejorar sus funciones.

Pero los beneficios no apareceran a menos que las estructuras y los procesos de la
organizacion respalden las mejoras. En el modelo de sistemas sociales debe haber un lider
que se encargue de perseguir estos objetivos, los lideres administran y comunican

propositos, disefian estructuras y procesos. (Ackoff, 1972, en Espinoza, 2004).
3.2.2 Gestion de los procesos de negocio

El término proceso lleva implicito el esfuerzo de conjuntar las actividades hacia el cliente y
el término gestion da por supuesta la busqueda de objetivos de mejora. Son numerosas las
técnicas de gestion que se pueden utilizar para conseguir la satisfaccion del cliente, pero si
ademas necesitamos conseguir la mejora de los resultados, la gestién por procesos puede

conseguirlo.

Esta gestion hace compatibles las necesidades organizativas internas con la satisfaccion de
los clientes, la idea de gestionar contiene los conceptos de objetivos de la empresa y
mejora; contribuyendo a aumentar el valor afadido percibido, aportando una sélida ventaja

competitiva propia y sostenible en el tiempo.
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Zaratiegui (1999) apunta a que la importancia de los procesos aparecid de manera
progresiva en los modelos de gestion empresarial y poco a poco se les fue considerando
medios utiles para transformar la empresa y adecuarse al mercado. Inicialmente las
empresas adoptaban una vision individualizada de los procesos en la que se elegian los mas
importantes, se analizaban y mejoraban, pero todavia no se pensaba en un sistema integral

de los procesos en los que estos fueran la base para cambios estratégicos en la organizacion.

Las empresas se fueron adaptando con el paso del tiempo para responder a las variaciones
rapidas que maneja el entorno y a la bisqueda de soluciones con caracteristicas derivadas
de las novedades tecnolégicas, para responder a estas demandas cambiaron las metas de la
empresa y sus métodos de funcionamiento, es decir sus procesos. El disefio de los procesos
ya no envuelve una estructura ideal, sino que va a fluctuar con los afios y deben de estar

constantemente sometidos a un control para su mejora y adaptacion. (Zaratiegui, 1999).

Cuando las empresas admiten una necesidad de revision y cambio, han de buscar el ritmo
adecuado; si es un cambio gradual, el método recomendado es la mejora progresiva. Por el
contrario, Zaratiegui (1999) indica que, si la empresa ha perdido su posicion competitiva y

necesita mejoras considerables en tiempos cortos, tendra que recurrir a la reingenieria.

En el modelo de competitividad organizacional se considera prioritario el rol estratégico y
operativo de los procesos, para la formulacion y ejecucion de la estrategia, teniendo en
cuenta la propuesta de valor, asi como el desarrollo y fortalecimiento de las ventajas
competitivas y capacidades clave. (PPIM, 2018). El enfoque hacia la gestiéon de procesos se
lleva a cabo a través de dos metodologias, que a su vez cuentan con herramientas para

ayudar a las organizaciones a ser mas competitiva:
3.2.2.1 Business Process Analisys — BPA

Es una metodologia para el analisis de un negocio con el objetivo de comprender los
procesos y mejorar la eficiencia y la efectividad de sus operaciones. Describe los procesos
involucrados, las partes participantes, la informacion intercambiada y los documentos
producidos. BPA es ampliamente aplicado por las principales compafiias en diversos

servicios de consultoria y soluciones de implementacion. Los proyectos de facilitacion del
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comercio y el sector publico pueden beneficiarse de este trabajo preliminar (UNECE,
2012). Los beneficios del analisis del proceso empresarial se pueden utilizar para lograr lo

siguiente (UNECE, 2012):

e Para documentar el conocimiento implicito, captar y registrar procesos que pueden
o no estar documentados y que pueden ser para sectores publicos o privados

e Para analizar acciones individuales, documentos y datos involucrados en el
comercio internacional, que de forma conjunta o individual involucran
procedimientos comerciales, financieros, etc.

e Para localizar areas problematicas dentro de la organizacidén, procedimientos
tediosos o repetitivos incluso para el personal o los clientes, se trata de agilizar el
negocio.

e Identificar oportunidades para mejoras, minimizando requerimiento de datos y

papeleo.

La consultora PPIM (2018), se centra en el andlisis de procesos de negocios como uno de
sus principales servicios; ademés de proporcionar una guia a las organizaciones en la
aplicacion de herramientas para el andlisis integral del desempefio de sus procesos de
negocios. Por lo detallado anteriormente ellos fomentan que se debe aplicar en la
metodologia del BPA herramientas como las que se mencionaran a continuacion; para
facilitar la visualizacion de los procesos de una organizacidon, como primer paso para su

mejora o redisefio:

Mapeo de procesos. — Es una herramienta que nos sirve para hacer visibles los procesos de
la organizacidon y establecer puntos de control para mejorar la calidad de productos y

servicios, la metodologia consiste en:

e (apacitacion en conceptos basicos de procesos

e Hacer visibles los procesos, considerando sus salidas, entradas y fronteras
e Definicién de indicadores de resultados y variables de los procesos

e Documentacion de procedimientos operativos

e Tablero de control y seguimiento
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e Formalizacién de responsabilidades de seguimiento

Andlisis y mejora de procesos. — aplicacion de estudios de ingenieria de procesos para
medir nivel de efectividad y eficiencia de procesos organizacionales, ademas de detectar

cuellos de botella y solucionarlos para mejorar costes, tiempo, recursos, calidad.

Manual de procesos organizacionales. — mapeo, documentacion y desarrollo tablero de

control

Manuales de operacion. — mapeo y documentaciéon de procesos hasta el nivel de

instructivos de trabajo y ayudas visuales.

Manuales de entrenamiento. — mapeo y documentacion de procesos hasta el nivel de

instructivos de trabajo, ayudas visuales y reparacion y monitoreo de instrucciones.

El BPA es la parte del andlisis de desarrollo de los procesos de negocios, mientras que los
sistemas BPM vienen siendo la parte operativa y administrativa del proceso de

estandarizacion para un negocio.
3.2.2.2 Business Process Management- BPM

La metodologia BPM surge como concepto a lo largo del tiempo de la gestion empresarial
y a raiz de los cambios rapidos y bruscos en los mercados, va ligado al desarrollo de las

tecnologias de la informacion y a la innovacion que hacen las empresas dia con dia.

En los afios 90 se tiene la necesidad de cumplir con los plazos de entrega cada vez mas
exigentes, sumado al hecho de las divisiones en los departamentos de la empresa, que
supondria las deslocalizaciones de estos en diferentes oficinas e incluso paises. De esta
manera las empresas empiezan a implementar sistemas ERP (Enterprise resource planning)
o software para la planificacion de los recursos empresariales. Con esto aparecen estandares
para la implementacion de procesos, el flujo del trabajo se transform6 en colaborativo y se
desarrollaron diferentes aplicaciones informaticas de acuerdo con las necesidades de las

empresas. (Lopez, 2016, p.25)
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A pesar de los avances en sistema ERP estos seguian siendo muy caros y complicados por
lo que se incorporaron tecnologias especificas para ciertos departamentos tales como: SCM
(Supply Chain Management), CRM (Client Relationship Management) o gestor de
proyectos Sin embargo los sistemas de nuevo se ven envueltos en dificultades para
gestionar una perspectiva global de la empresa. “Pero esta situacion cambia radicalmente
con tecnologia basada en el internet y el nuevo desarrollo de estdndares, ademas de la
aparicion de los sistemas “web services plug&play” cuyo objetivo es que no se necesite
saber de programacidon o generacion de codigo para crear, implementar y mantener el

codigo necesario que necesitan las herramientas.” (Lopez, 2016, p. 26).

Debido a estos avances fue que surgen los sistemas BPM que colocan al cliente en primer
lugar y se centran en el negocio; uniendo recursos humanos y sistemas, como un todo que

apunta al cumplimiento de la mision y vision de la organizacion.

BPM se enfoca en la gestion global de la organizacion poniendo énfasis en los procesos
para que sean entendibles por todos los miembros y se puedan mejorar. Hay autores que le
dan gran importancia a lo que aporta el sistema BPM hacia la empresa, Jeston y Neils
(2008, en Lopez, 2016) sostienen que el BPM significa alcanzar los objetivos de una

organizacion mediante la mejora, gestion y control de sus procesos de negocio esenciales.

Los sistemas BPM permiten automatizar un proceso de negocio, total o parcialmente en el
que la informacion de cualquier tipologia llega al usuario adecuado en el momento
adecuado, sobre la base de un conjunto de reglas inteligentes, que permite que la mayoria
del trabajo sea realizado informaticamente, mientras que las personas se ocupan solamente

de las excepciones como sostiene Georgakopoulos y otros (1995, en Lopez, 2016).

Para PPIM consultores (2018) esta metodologia tiene como proposito mejorar la
competitividad organizacional a través de la gestion de los procesos de negocio,
haciéndolos visibles, analizdndolos, modeldndolos, redisefidndolos, formalizandolos y
optimizandolos de forma continua. Cada organizacion es un caso diferente por lo que para
implementar un sistema de BPM se debe personalizar de acuerdo con las necesidades de la
empresa. La figura III-12 presenta las fases de implantacion de BPM con informacion

recogida del trabajo de Lopez (2014), basada en el trabajo de Bokinge (2012).
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Figura III- 12 Fases de implantacion de BPM
Fuente: Lopez, P. (2014).

Lopez (2016) recalca la importancia de hacer un adecuado andlisis de la situacion de la
empresa para evitar problemas futuros, modificaciones innecesarias y aumentos de costes.
También permitird ajustar mejor la solucion al estado actual de la empresa y a donde se
quiere llegar. Se puede realizar un diagnostico tanto interno como externo para conocer
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de mejoras en los procesos de la
organizacion. Una vez definida esta parte es necesario llevar una metodologia de trabajo
conocida por todos los colaboradores y tener los objetivos claros para cumplir la mision en

tiempo y forma.

Elegir un adecuado sistema de BPM ayudard en la fase de planificacion de su
implementacion en las organizaciones, cada departamento debe ser capaz de planificar con
tiempo y forma sus actividades y volverse un conjunto para amedrentar situaciones
dificiles. Con la implementacion se refieren a que los sistemas deben ser capaces de realizar
un seguimiento de la situaciéon en tiempo real y disminuir el impacto de pérdidas y

minimizar el tiempo de incertidumbre.

La estabilizacion trata de cuando un sistema ya estd implantado y debe ser fluido y
eficiente, por lo que se debe monitorear constantemente y dar un seguimiento adecuado de
los procesos para que las labores no sean repetitivas. La mejora continua tiene que ver con
la evolucion de los sistemas, no siempre seran los mismos, tienen que ir cambiando y
adaptandose a las necesidades internas y externas de una organizacion. El lenguaje debe ser
simple y entendible para todos y estimular una retroalimentacion constante para que haya

cambios favorables.
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BPM incluye conceptos, métodos y técnicas para apoyar el disefio, administracion,
configuracidn, puesta en practica y analisis de los procesos de negocio. Tradicionalmente
los procesos de negocios se ponen en practica de forma manual, sin embargo, las empresas
logran beneficios adicionales si utilizan sistemas de software para la coordinacion de
actividades involucradas en los procesos de negocio y estos sistemas de software se

denominan sistemas de gestion de los procesos de negocio (Sukno, 2013).

Para PPIM consultores (2018) las herramientas y métodos mas importantes para auxiliar a

las empresas que no tengan o se les dificulte la implementacién de un BPM consisten en:

e Redisefio de procesos. — se debe realizar un mapeo de la situacion actual de la
empresa siendo necesario un diagndstico interno y externo; un andlisis del
desempefio para identificar aberturas en la organizacidén, sus causas y acciones
potenciales para mejorarlas, se debe hacer una formalizacion de como debe ser el
proceso.

e Redisefio de procesos mediante simulacion computacional. - las tecnologias de la
informacion juegan un rol importante en facilitar el proceso de interaccion entre
departamentos, funciones y actividades. Al mismo tiempo se facilita al construir un
modelo virtual, el desempefio de la organizacion y la observacion del impacto de los
cambios o mejoras potenciales en aspectos como: tiempos, recursos utilizados,
costos.

e Diagnostico del nivel de alineacion del sistema con las capacidades clave, ventajas
competitivas y objetivos estratégicos de la organizacion. — sefialando errores y sus
mejoras, puntos de control y rol de lider y participantes para cumplir con sus

funciones.
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IV. MARCO METODOLOGICO

4.1 Tipo de estudio

La investigacion se baséd en un tipo de estudio descriptivo, que de acuerdo con Hernandez
Sampieri et al. (1997) sirve para detallar situaciones o fendémenos y sus componentes, en
este caso se analiza la innovacidon organizacional como herramienta de mejora y los

procesos organizacionales para Veralmex.

Se hizo una investigacion-intervencion en la empresa, en donde se realizaron observaciones
diarias del entorno y la interaccion de los empleados y gerentes; que sirvieron para detectar
puntos débiles en la organizacion y de este modo centrarse en las fortalezas y

oportunidades.

En cuanto a la intervencion del investigador fue de tipo observacional, pues se realizo sin la
manipulacion deliberada de variables y cuyos fendmenos se observaron en su ambiente
natural para su posterior andlisis. En relacion con las mediciones de la variable se
caracterizo por ser de disefio transversal, puesto que se consideraron los datos llevados a
cabo en los meses de marzo a julio de 2017 y el objetivo especifico de relaciones fuera del

entorno de la organizacion fue llevado a cabo en los meses de agosto a diciembre de 2017.
4.2 Fases de la investigacion

Se utilizaron diferentes procesos para recolectar la informacidn en cada objetivo especifico,

como se detalla a continuacion:

Objetivo 1. Diagnosticar a la empresa en sus aspectos interno y externo. Instrumentos

utilizados: Entrevista semiestructurada y guias de observacion.

Para el objetivo uno se realizaron entrevistas semiestructuradas que, de acuerdo con
Sampieri, R. et. al (2006) se fundamentan en una guia de asuntos o preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u

obtener mas informacion sobre los temas deseados.
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La metodologia usada para el diagndstico externo fue primero aplicar la guia de entrevista
al gerente general y a los integrantes del area comercial comandado por grupo TRIM;
posteriormente se hizo un andlisis de la literatura y fuentes primarias, de las cuales se
recabaron datos relevantes sobre la competencia e informacion respecto de las tendencias
econdmicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales, politicas, gubernamentales,
legales y tecnologicas que se conoce como analisis PESTEL (David, 2013, p. 64) estas
sirvieron para elaborar el modelo de las cinco fuerzas de Porter aplicado a Veralmex y la

matriz de factores externos (Véase anexo 6).

Para la elaboracion de la matriz de perfil competitivo se elaboraron guias de observacion
para ver la preferencia del consumidor respecto de la competencia, se identificaron los
principales competidores de la compania, asi como sus fortalezas y debilidades particulares

en relacion con la posicion estratégica de Veralmex (Véase anexo 7).

Para el diagnostico interno también se realizo la entrevista a la gerencia general y a los
encargados de cada departamento, ya que las preguntas se dividian en temas de marketing,
comerciales, informaticos y operativos. Del andlisis y la observacion de las actividades

diarias en los departamentos se elabor6 la matriz de factores internos.

Objetivo 2. La estructura organizacional: direccionamiento estratégico y disefio de
estructura. Instrumentos utilizados: Entrevista semiestructurada, juntas semanales con los

responsables de cada departamento en la empresa.

Siguiendo con la parte de disefo organizacional para la empresa, una vez que se tiene clara
la mision y vision estas repercutiran en las actividades de administracion estratégica y

daran una imagen mas profesional a Veralmex.

La misién y vision si se tenian establecidas y sirvieron de guia para saber hacia donde
queria llegar la empresa y cudl es su razon de ser. Sin embargo, no se contaba con valores
empresariales y con un organigrama definido, por lo que se desarrolld una propuesta para
mejorar la parte organizacional basada en las entrevistas (Véase anexo 6). Cuestiones como

la calidad, honestidad, tiempos, etc., fueron claves para registrarse en la propuesta.
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Posteriormente para el organigrama se organizaron juntas semanales y quincenales para
establecer los departamentos que englobarian las principales actividades de la empresa,
ademas de saber quiénes eran los responsables de cada actividad y quién seria el jefe

inmediato de cada trabajador.

Asi mismo, se llevé a cabo el disefio de procesos organizacionales y se establecio el mapeo
de procesos. Para la recoleccion de informacion y elaboracion de los mapas se realizaron
juntas semanales en donde se convocaba a los principales actores de cada proceso y se iban
haciendo visibles. Eran juntas muy dinamicas en las cuales se establecian las salidas de
cada uno de ellos, las entradas, las principales actividades que conforman esos procesos y
las actividades criticas que permiten identificar los puntos de control, ademas de los

responsables de cada actividad.

En este apartado se utiliz6 la metodologia de la consultora PPIM para hacer visibles los

procesos en tres niveles de detalle (Véase anexo 4):

1.Vision panoramica de la organizacion.
2.Procesos organizacionales.

3.Subprocesos.

Con la informacién obtenida del mapeo se realizo una carpeta de desarrollo organizacional
dividida de acuerdo con los departamentos establecidos en el organigrama, de este modo
cada folder contenia los documentos de operacion por area e informacion util de acuerdo
con el proceso. Esta carpeta se encuentra en Dropbox disponible Unicamente para los
responsables de cada procedimiento, pudiendo acceder a la informaciéon en cualquier

momento.

Objetivo 3. La prdctica de la organizacion con enfoque en la direccion a la innovacion y en
los procesos de gestion del recurso humano. Instrumentos utilizados: mapas de procesos,
entrevistas no estructuradas con el personal de Veralmex y para las propuestas de mejoras

entrevista no estructurada con personal de la empresa “La italiana”.
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Para este objetivo particular se llevaron a cabo los manuales de funciones y procedimientos
que servirian de apoyo al personal para conocer la descripcion especifica de sus actividades
claves, sus principales responsabilidades, objetivos, condiciones especificas de trabajo e

indicadores claves de su desempeno. (Véase anexo 4 por proceso).

Como propuesta de innovacidon organizacional se realizo la representacion en el estado de
Guerrero de Veralmex. Durante la segunda estancia realizada por la investigadora en una
empresa del giro alimenticio, se hicieron entrevistas no estructuradas a integrantes de
diferentes puestos de trabajo para enriquecer las mejoras en las précticas de Veralmex y ver

alternativas de comercializacion de sus productos.

Objetivo 4. Realizar para el proceso comercial: una investigacion de mercado y mercado
objetivo para los productos. Instrumentos utilizados: Cuestionario. Las secciones del

cuestionario se detallan en la tabla I11-12.

Tabla III-12. Secciones del instrumento de medicion

Seccion  Tema por seccion Numero de items
1 Informacion general 1.1-1.3

2 Producto 2.1-2.6

3 Posicionamiento de marca  3.1-3.4

4 Precio 4.1

Fuente: Elaboracion propia

4.3 Universo y muestra de estudio

En un estudio preliminar se tomaron en cuenta a las mujeres que son el consumidor final y
quienes cocinan o recomiendan los productos a otros consumidores potenciales. En Nuevo
Leén hay 553, 402 entre 35 a 49 afos, la media de edad que presentaron las encuestas
piloto en cuanto a consumidores de productos de nopal es de 40 afios, por lo que se trato de
reducir el segmento de 35 a 44 afios dando un total de 392 854 mujeres. La muestra fue de
384 personas a encuestar en supermercado. Con un nivel de confianza del 95 % y un

margen de error del 5 %.
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Algunas limitaciones para la aplicacion de la encuesta en Nuevo Ledn fueron: el tiempo
corto para la aplicacion y recoleccion de datos, las distancias para visitar las tiendas eran
bastante largas y no se contaba con transporte propio, no se pudo establecer un apoyo
econdmico requerido para gastos de transportacion, comida y pago a otros encuestadores.
Por lo que solamente se alcanz6 a cubrir con recursos propios la contratacion de dos
encuestadores, pero su capacitacion no pudo ser fisicamente porque se encontraban en el
municipio de San Pedro Garza; por ello el muestreo fue a juicio del observador con las

tiendas mas cercanas mientras los encuestadores se enfocaban en otro municipio.

Sin embargo, considerando las limitaciones, la muestra quedé constituida por 150 personas,
en un muestreo no probabilistico, de las cuales no todas contestaron completas las
preguntas, para finalmente analizar estadisticamente la respuesta de 41 encuestados. Las
tiendas elegidas se tomaron en cuenta en base al Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment (CPFR) de Soriana elaborado por grupo TRIM, en donde se escogieron las

que registraban mayores ventas mensuales de productos Veralmex.
4.4. Analisis de la informacion

Para la tabulacion y andlisis de la informacion obtenida se hizo uso del paquete estadistico
especializado IBM SPSS version 21, principalmente para el empleo de la estadistica
descriptiva, analizando la informacién a través de tablas y graficos y medidas de tendencia
central y dispersion como medias y desviaciones tipicas, para el analisis de fiabilidad del

instrumento y las correlaciones y pruebas de hipotesis necesarias.

Objetivo 5. Analizar las relaciones con un entorno empresarial fuera de la organizacion y
con el entorno comercial. Instrumentos utilizados: Entrevistas no estructuradas. El
investigador realizo auditorias a clientes externos de la empresa “La Italiana” con el fin de
elaborar un proceso de retroalimentacion para Veralmex donde la empresa puede mejorar
sus relaciones externas y tener un mejor servicio al cliente. Ademdas de entrevistas a
gestoras operativas de ventas, analista administrativo de ventas, cubicador, gerenta general
de ventas nacionales y vendedores, por este proceso se obtiene informacion clave para el

correcto funcionamiento de una empresa transnacional.
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V. RESULTADOS Y DISCUSION

5.1 Objetivo Diagnéstico interno y externo

El analisis de factores externos se realizd porque permite a los estrategas resumir y evaluar
informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental,
juridica, tecnologica y competitiva de suma importancia para la operacion de la empresa.

Las fuerzas externas pueden clasificarse en cinco amplias categorias:

1. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales
Fuerzas econdomicas
Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales

Fuerzas tecnoldgicas

w»ok wN

Fuerzas competitivas

Existe una relacion entre estas fuerzas y la organizacion, ya que los cambios ocurridos en
ellas afectan en la demanda del consumidor, el tipo de productos que se desarrollan, la
naturaleza de las estrategias de posicionamiento y segmentacion del mercado, el tipo de
servicios que se ofrecen y las decisiones de las empresas en materia de adquisiciones y

ventas. Ademas, tienen un impacto directo en proveedores y distribuidores (David, 2013).

Para el siguiente apartado con informacién proporcionada por entrevistas se utiliza una
herramienta de la planeacion estratégica que es el andlisis de factores politicos,
economicos, sociales, tecnologicos, ambientales y legales (PESTEL) para poder realizar las

matrices y tener datos cuantificables (David, 2013).

5.1.1 Analisis Politico, Economico, Social, Tecnologico, Ambiental, Legal

(PESTEL).

1. Factores Politicos y Legales.

El traspaso de la depreciacion del peso a la inflacion tomé fuerza en 2017 y junto con la
liberalizacion de los precios de la gasolina y un aumento en el impuesto especial sobre el

combustible ayud6 a elevar la inflacién anual a 6.8 por ciento para fines del 2017, el nivel
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mas alto en 16 afios. Esto llevé al Banco Central a reanudar su ciclo de ajuste monetario al
cierre 2017 y principios de 2018, dejando la tasa de interés de politica monetaria en 7.5 por

ciento para fines de febrero de 2018 (Banco mundial, 2018).

Las politicas de proteccionismo del presidente Donald Trump y la renegociacion del tratado
de libre comercio de América del norte (TLCAN) llenan de incertidumbre a México y crean
un panorama de desaceleracion econdémica. Sin embargo; el pais empieza a vislumbrar a
otros socios estratégicos como China para incrementar su comercio internacional, la

tendencia es comercializar hacia paises asiaticos (Zocalo, 2018).

Estimulo fiscal del 30 % desde 2017 para empresas que inviertan en [ y D por arriba de lo
que invirtieron en los tres afios previos (EFIDT), con ello se busca incrementar la inversion
privada en la investigacion cientifica y desarrollo tecnoldgico en el Pais, propiciando asi

diversos efectos derrama positivos asociados a dicha actividad (CONACYT, 2018).
2. Factores Economicos.

Las perspectivas en la economia mundial son mas optimistas de acuerdo con informe del
Fondo monetario internacional (FMI). Donde se estima que las proyecciones del
crecimiento mundial para 2018 y 2019 se han revisado al alza en 0.2 puntos porcentuales a
3,9%. En Estados unidos se proyecta el mismo crecimiento que tuvo en 2017 de 2.3 y una
disminucién del 0.1 % en 2019. En México hay una proyeccion del 2.3 a 3.0 puntos
porcentuales de crecimiento; sin embargo, respecto al producto interno bruto (PIB) de 2016
a 2017 hubo una disminucion de 0.2 % puntos porcentuales, ya que pasé de 2.3 % a 2.1 %

(CIA).

El marco macroecondémico para México en lo que resta del 2018 y el afio entrante 2019 es:
Inflacion (variacion anual del Indice nacional de precios al consumidor (INPC), al cierre)

para 2018 es de 3.5 y para 2019 de 3.0 %.

El doélar tiene una tendencia a la baja y busca la estabilizacion gracias a la disposicion de
BANXICO de endurecer la politica debido a las amenazas del presidente de Estados

unidos, para el afio en curso hay un probable cierre del dolar en 18.4 y en 2019 tiene
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tendencia a mantenerse igual. La moneda se encamina a registrar una ganancia de alrededor

del 3 % en el mes de junio (Recoba, 2018).

En cifras la industria de nopalitos en el pais se presenta a continuacion, datos importantes a
tomar en cuenta por Veralmex: Las principales entidades federativas productoras de
nopalitos son: En primer lugar, Morelos con 367 826 toneladas, segundo lugar ciudad de
México con 204 048 toneladas, seguida del estado de México con 89 968 toneladas. El
consumo anual per capita es 6.3 kg. la oferta del nopal es permanente pero el mayor
porcentaje de produccidon nacional se da en los meses de abril-junio. La participacion

nacional en la produccion de hortalizas es de 5.3 % (SIAP, 2017).

En exportacion del nopal hay un aumento en ventas de 5.1 % (mas de 44 mil toneladas
durante 2016) y el origen-destino comercial es Estados unidos, Bélgica y Corea del sur. En
el caso del nopal, se exportan entre 6 y 7 mil toneladas de producto procesado. La mayor

parte de estos productos son comprados por Estados Unidos (SIAP, 2017).
3. Factores Sociales

En el mundo de acuerdo con la OCDE la poblacion mundial obesa ha aumentado, a
continuacion, se mencionan los paises que ocuparon los primeros 10 lugares en obesidad en

el 2016 (tabls V-13)

Tabla V-13. Poblacion obesa en el mundo 2016

Pais Obesos por pais
1.-México 32.8%
2.-Estados Unidos 31.8%
3.-Nueva Zelanda 26.5%
4.-Chile 25.1%
5.-Australia 24.6%
6.-Canada 24.2%
7.-Reino unido 23%
8.-Irlanda 23%
9.-Luxemburgo 22.1%
10.-Finlandia 20.2%
OCDE (2016).

En México, de acuerdo con la Encuesta Nacional de Salud y Nutricion 2012 (ENSANUT,

_2012), el sobrepeso y la obesidad afectan a 7 de cada 10 adultos mexicanos.
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So6lo el 35 por ciento de las personas entre 19 y 35 afos hace algun tipo de ejercicio y entre
los 12 a los 29 afios sélo el 40 por ciento practica algun deporte, siendo las mujeres las mas

activas, los mexicanos tienen una mala alimentacion (El siglo de Torreon, 2013).
4.. Factores Demograficos

En nuevo Leon la poblacion total es de 5,119, 504 habitantes de los cuales: hombres son
2541857 y mujeres 2577647, la edad media en hombres es de 27 y en mujeres de 28 afos,

conocidos como los millenials (INEGI).

El consejo nacional de poblacion (CONAPO) proporciona datos interesantes para
estrategias de mercado en un informe sobre la situaciéon demografica en México: Las
mujeres postergan mas la maternidad, a mayor grado de escolaridad, menor la cantidad de
embarazos. Hay una tendencia al envejecimiento en el pais, ya que el panorama hacia 2030
indica que el proceso de envejecimiento se agrupara en la zona norte del pais: Coahuila,
Nuevo ledn, Sonora y Tamaulipas tendran un alto porcentaje de adultos mayores y el 54.8
% seran mujeres (CONAPO, 2015). Las principales causas de muerte en Nuevo Ledn son:

enfermedades del corazon, tumores malignos y diabetes mellitus (cuéntame INEGI, 2015).
5. Factores Culturales

En el estudio, titulado “Global Food and Drink Trends 20177, se destaca como primera
tendencia la confianza en la tradicion; Mintel augura que los consumidores buscaran
nuevos productos cuyas formulaciones, sabores y formatos se basen en la tradicion y en las

elaboraciones de antafio.

La segunda tendencia es el poder de los vegetales; Mintel (2017) apunta a un aumento en la
venta de alimentos vegetales, semillas y frutos secos, ya que son productos que se asocian a
la salud y al bienestar. Esto propiciara que se incremente el nimero de consumidores que
sigan una dieta vegetariana, vegana u otras cuyas principales bases sean los alimentos
mencionados. Los consumidores buscan formas mas rapidas de disfrutar de los alimentos
frescos y nutritivos de una manera personalizada y veloz, quienes satisfagan estas

necesidades podran experimentar un notable crecimiento.
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6. Factores Tecnologicos.

En Estados Unidos, en 2017 se espera que las ventas al por menor a través de moviles
superen los 151,000 millones de dodlares. Los nacidos después de 1995, cuyos miembros
mayores rondaran los veintitantos afios, serdn los sucesores de los millennials. Estos
nativos moviles supondran un valioso target para los anunciantes. De hecho, la Generacion
Z representara en 2020 el 40 % de todos los consumidores globales, de acuerdo con un

estudio de Fastco en Puromarketing, (2018).

El E-commerce en México registra un aumento de ventas de un 28.3 % al cierre de 2016, 3
de 4 mexicanos compran en linea, cada vez mas empresas tienen una tienda online dijo
Rodrigo Cerén analista de la consultora Comscore (Expansion, 2017). Otra tendencia es
que al publico le gusta que la comunicacion sea cuanto mas personalizada mejor. Asi que si
se pueden crear distintas promociones para distintas redes sociales es lo mejor. La compra
por internet debe ser un call to action (llamado a la accion). Es decir, facil, rapido eficaz y
contundente, el cliente solo tarda segundos en decidir si adquiere tu producto o no (Pereda,

2018).
7. Factores ambientales

Tendencias: Mas packaging eco-friendly, los consumidores cada vez son mas conscientes
de su impacto negativo sobre el planeta tierra, por lo que empiezan a demandar este aspecto
en las empresas. Por ellos se busca que el empaque sea biodegradable, de material reciclado

o un envase con segunda vida (7otal safe pack, 2017).

Los consumidores estan prefiriendo marcas y modelos de negocio que no estén asociados
con efectos negativos al medioambiente o con aspecto social negativo, quieren empresas
responsables socialmente y empiezan a buscar marcas que se distingan con certificados
ecologicos. Otra tendencia del mercado es: “El fin de la era del plastico” ya que se estima

que en 2050 habra mas plastico que peces (ONU).
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México desaprovecha multiples derivados del nopal por lo que la solucion a este problema
de sobreoferta y desperdicio estd en la agroindustria se puede utilizar nopal como biomasa

o forraje para el ganado, hay muchas posibilidades (Imagen agropecuaria, 2010).
5.1.2 Fuerzas competitivas

Se hizo un analisis competitivo con el modelo de las cinco fuerzas de Porter. De acuerdo
con Porter, la naturaleza de la competitividad en una industria dada estaria conformada por
5 fuerzas: rivalidad entre empresas competidoras, entrada potencial de nuevos
competidores, desarrollo potencial de productos sustitutos, poder de negociacion de los
proveedores y poder de negociacion de los consumidores (David, 2013). Tres pasos clave
en este modelo, nos pueden indicar si la compafia puede obtener utilidades aceptables a

pesar de la competencia:

a. Identificar aspectos claves de cada una de las fuerzas que impactan
directamente a Veralmex y en base a esos elementos analizar estrategias
para contrarrestar impactos.

b. Evaluar que tan fuerte e importante es cada elemento para la compaiiia.

c. Considerando todos los elementos, decidir para la empresa si debe entrar o

permanecer en la industria.

Estas son las 5 fuerzas competitivas que se encuentran en la industria y afectan a cualquier

empresa:
1.-Amenaza de los nuevos entrantes (media)

Veralmex esta dividido en harinas, harinas procesadas y dulces o snacks, la amenaza de los
nuevos entrantes es media debido a que actualmente en el mercado de productos
industrializados de nopal hay mucha competencia, pero es entre empresas mas grandes y
con mas afios de posicionamiento en el mercado. Si una nueva empresa quiere entrar se
enfrenta barreras altas en cuanto a nivel de inversion requerido para maquinaria, insumos,

publicidad, carencia de canales de distribucion adecuados, etc. Sin embargo, la entrada de
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sustitutos si es fuerte porque continuamente salen nuevas marcas de harinas y harinas

procesadas.
2.-Amenaza de productos y servicios sustitutos (Alta)

La entrada de productos sustitutos es alta debido a la fuerte competencia que hay entre
marcas de harinas procesadas, tortillas de harina de maiz y de trigo, tostadas y totopos
horneados de maiz, productos gluten free, etc. La competencia indirecta de marcas como
Sannisimo, Mision y Charras, es fuerte para Veralmex en Nuevo Ledn y en otros estados;
ademds de ser empresas que cuentan con mayor capital de inversion, mejor publicidad y

canales de distribucion adecuados.
3.-Poder de negociacion de los proveedores (Alta)

Veralmex tiene la ventaja de tener sus propios huertos nopaleros ubicados en
Montemorelos y Allende por lo que para abastecer una demanda relativamente baja no
tiene mayor problema; sin embargo, para una demanda alta Veralmex consigue su insumo
de huertos en San Luis Potosi. El poder de los proveedores es alto por que la empresa
magquila el totopo, la tortilla y la tostada con gente externa que ha llegado a cambiar el
precio repentinamente o no pueden completar los pedidos en tiempo y forma para la
compaiiia, lo que repercute el servicio al cliente. La compaifiia también tiene dos empresas
externas que se hacen cargo de la comercializacion y la publicidad, lo que la hace mas

dependiente de personas ajenas a la organizacion.
4.-Poder de negociacion con los clientes (Bajo)

Ya que los productos sustitutos son mas conocidos y los mexicanos prefieren comer
tortillas de maiz a las de nopal porque no estan acostumbrados, otra barrera es que la gente
aun no tiene esa concientizacion sobre su salud y debido a la desaceleracion econdmica
prefieren pagar por productos mas baratos, por lo que es necesario instruir al consumidor.
Los clientes tienen mayor poder de negociacion ya que hay muchas empresas con
diferentes precios, calidad o servicio y ellos pueden optar por la opcion que mas les

convenga en ese momento.
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5.- Rivalidad entre empresas (Alta)

La competencia entre empresas con Veralmex es alta, debido a que hay varias compaiiias
que ofrecen productos similares y llevan mas tiempo en el mercado tales como:
Competidores directos con mayor volumen de venta: Nopalia, Susalia y Sanissimo
(tostadas de nopal). Mientras que los competidores indirectos mas posicionados son: Grupo

fiesta charra y Sannisimo.

Amenaza de los nuevos entrantes (media)
Barreras altas para los que entran debido
A costos altos de produccion
Canales de comercializacién ya dominados
por los que tienen mads experiencia
Productos sustitutos fuertes

Poder de negociacion de los Poder de negociacion con clientes

proveedores (Alto)

Rivalidad entre em presas (Alta) (baja)

Veralmex cuentas con sus propios

Mercado de productos sustitutos
crece

Empresas con canales de
comercializacion bien establecidos
Empresas con mayor poder

huertos nopaleros

Demandas mas altas conllevan a traer
nopal de otros estados

Insumos tienen alto impacto en costos
Productores no organizados

Productos sustitutos mas conocidos
Clientes con falta de concientizacid
de productos saludables
Preferencia tortillas de maiz
tradicional

Maquila tostada, totopo y tostito SERIANNES

Amenaza de productos sustitutos (Alta)
» Tostadas Charras, productos
Sannisimo, Clementina
*  Productos gluten free
+  Mas tiempo y mas posicionados
+  Mejores canales de comercializacion

Figura V-13. Fuerzas de Porter para Veralmex.
Fuente: Elaboracion propia

5.1.3 Analisis industrial: La matriz de evaluacion de factores externos (EFE).

Con ayuda de las entrevistas y la informacion obtenida por el analisis PESTEL, se realizo

la matriz de evaluacion de factores externos (tabla V-14), que resumi6 tanto oportunidades
como amenazas para Veralmex S.P.R. de R.L. y la relevancia que tienen esos factores para

alcanzar el éxito en la industria donde participa la empresa.
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Tabla V- 14. Matriz EFE

@

Factores Externos clave Ponderacion Calificacion Puntuacion
ponderada

Oportunidades
1.-Comercio exterior de nopalitos crecié 25.99% de 2014-2015. En 2016
hubo un aumento de 5.1% en exportaciones de este producto, siendo sus 0.08 | 0.08
principales exportaciones a E.U., Bélgica y Corea del sur.
2.-Nuevas generaciones que priorizan el cuidado de su entorno, packaging
eco-friendly, segundo envase, y terminar con la era del plastico. Aprovechar 0.06 2 0.12
derivados del nopal como biomasa o forraje.
3.-Tendencia hacia alimentos tradicionales y consumir mas vegetales, pero
al mismo tiempo, los clientes buscan formas mas rapidas de disfrutar de los 0.07 3 0.21
alimentos frescos y nutritivos de una manera personalizada y veloz.
4.-Produccién organica mexicana en total crecimiento y diversificacion
13592 productores certificados por Sagarpa, se buscan certificaciones que 0.05 3 0.15
avalen que los productos son naturales.
5.- Poblacion obesa en el mundo 2016 OCDE: 1.-México (32.8%) 2.-
Estados Unidos (31.8%) 3.-Nueva Zelanda (26.5%), el sobrepeso y la 0.07 2 0.14
obesidad afectan a 7 de cada 10 adultos mexicanos.
6.-Estimulo fiscal del 30% desde 2017 para empresas que inviertan en [ y D 0.05 ) 0.10
por arriba de lo que invirtieron en los tres afios previos (EFIDT). ’ ’
7.-En nuevo Ledn hay 2541857 mujeres cuya edad promedio es de 28 afios,
hacia el 2030 estd el proceso de envejecimiento se agrupard en la zona 0.06 2 0.12
norte del pais y el 54.8% seran mujeres.
8.- El E-commerce en México registra un aumento de ventas de un 28.3 %
al cierre de 2016, 3 de 4 mexicanos compran en linea. Se busca el Call to 0.07 ) 0.14
action para facilitar la compra del cliente, es decir, facil, rapido, eficaz y
contundente.

0.51 1.06
Amenazas
IQ.-Poder de negociacion de proveedores es alto, se depende de ellos 0.09 1 0.09
directamente.
11.-Empresas que brindan servicios externos a Veralmex en la parte 0.07 ) 0.14
comercial y marketing, se vuelve dependiente
12.-Poder de negociaciéon con clientes bajo, tienen inmensa variedad de 0.08 ) 0.16
productos para escoger
13.-Podria haber una desaceleraciéon en la economia mundial por las 0.02 3 0.06
medidas proteccionistas de Trump
14.-Rivalidad alta entre companias mas posicionadas que afecta a Veralmex 0.08 2 0.16
15.—/'\umento de productos sustitutos y variedad amplia de opciones y 0.08 ) 0.16
precios
16.- "Solo el 35 por ciento de las personas entre 19 y 35 afios hace algiin
tipo de ejercicio y entre los 12 a los 29 afios so6lo el 40 por ciento practica 0.07 4 028
algin deporte, siendo las mujeres las mas activas, los mexicanos tienen una
mala alimentacion".

0.49 1.05
TOTAL 1 2.11

Fuente: elaboracion propia.
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Las calificaciones indican el grado de eficacia con que las estrategias de la empresa
responden a cada factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por arriba
de la media, 2 = la respuesta es la media y 1=la respuesta es deficiente (2) El total
ponderado de 2.64 estd por arriba de la media de 2.50. (3) La ponderacion va de peso

relativo a cada factor donde 0.0 (no es importante) ------- 1.0 (muy importante).

En el andlisis de factores externos clave, como lo son las oportunidades, se puede observar
que el total de la columna de ponderacion es igual a 0.51, esto indica la relevancia que
tuvieron esos factores para alcanzar el éxito en la industria donde participa la empresa.
Mientras que, en la columna de ponderacion de las amenazas, el resultado total fue de 0.49;
La suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores debe ser igual a 1.0. En la
segunda columna de calificacion se asignd una calificacion del 1 al 4 a Veralmex para

indicar que tan eficazmente respondian sus estrategias actuales a ese factor, en donde:
1= La respuesta es deficiente

2= La respuesta es promedio

3= La respuesta esta por encima del promedio

4= La respuesta es superior

El departamento de comercializacion ayudd a otorgar estos puntajes, de acuerdo con su

percepcidn de respuesta de la empresa ante estos aspectos.

En la columna de puntuacion ponderada se multiplicé la ponderacion de cada factor por su
calificacion y se sumaron las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de
determinar la puntuacion ponderada total para la organizacion (David, 2013). La
puntuacion ponderada promedio es de 2.5; pero Veralmex obtuvo 2.11, esto quiere decir,
que las estrategias aplicadas para capitalizar las oportunidades y evitar las amenazas

externas estan por debajo del promedio.

La organizacion estd respondiendo de manera ralentizada a las oportunidades y amenazas;

sin embargo, las oportunidades tienen mayor peso que las amenazas. Las dreas de
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oportunidad que Veralmex necesita capitalizar son: el comercio exterior de nopalitos que se
encuentra en continuo crecimiento, la empresa tiene una respuesta deficiente a la
exportacion ya que no hay procesos estandarizados y a veces la calidad en la produccion
falla o no se pueden entregar los pedidos en tiempo y forma. Las amenazas que se deben
capitalizar por otro lado son el poder de negociacion de los proveedores que afectan

dréasticamente los costos de produccién y tiempos de entrega.
5.1.4 Matriz de perfil competitivo (MPC).

La matriz de perfil competitivo se utilizO como herramienta para identificar a los
principales competidores de Veralmex, asi como sus fortalezas y debilidades particulares en
relacion con la posicion estratégica de la empresa. La diferencia con la matriz EFE fue que
se incluyen tanto cuestiones internas como externas, para realizar esta matriz se tuvo el

apoyo de las guias de observacion aplicadas en los supermercados.

s
AVERAL GUSALIA) S
Factores L r 2z . iz

criticos para el| Ponderacién |Calificacién Puntuacién Calificacion Puntuacién ICalificacion Puntuacién ICalificacion Puntuacién

éxito ponderada ponderada ponderada ponderada
1.-Apertura
hacia nuevos
mercados,
exportacion 0.1 2 0.2 2 0.2 3 0.3 1 0.1
2.-Extensién de
lalineade
productos 0.08 4 0.32 2 0.16 4 0.32 2 0.16
3.-Calidad de
productos 0.15 4 0.6 3 0.45 4 0.6 4 0.6
4.Competitivida
d de precios 0.1 2 0.2 2 0.2 3 0.3 2 0.2
5.-Posicién
financiera 0.08 1 0.08 2 0.16 3 0.24 3 0.24
6.-Desarrollo
organizacional 0.07 2 0.14 2 0.14 3 0.21 3 0.21
7.-Publicidad y
mercadotecnia 0.1 1 0.1 2 0.2 2 0.2 3 0.3
8.-Servicio al
cliente 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
9.Posicionamie
nto de mercado 0.12 2 0.24 2 0.24 3 0.36, 3 0.36
10.-Fuerza de
ventas 0.1 1 0.1 1 0.1 3 0.3 2 0.2

Nota: 4=Fortaleza mayor 3=Fortaleza menor 2=Debilidad menor 1=Debilidad mayor
Figura V-14. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
Fuente: Elaboracion propia
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Por lo que se aprecia en la tabla Veralmex no queda tan mal posicionada respecto de su
competencia, los puntos fuertes son la calidad y la extension de los productos, cuenta con
una linea variable para todos los gustos pero que debe explotarse aun. La fuerza de ventas
es su principal debilidad, ya que los demas competidores son fuertes, estin mejor
posicionados y cuentan con mas poder econdmico; sin embargo, Veralmex con sus

caracteristicas les ha sabido dar competencia en costos, calidad y servicio.

La empresa Charras es la mas fuerte seguida de Sannisimo de Bimbo, Veralmex es una
empresa débil comparada con las que tienen mayor posicionamiento de marca y poder

financiero.
5.1.5 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).

La matriz de EFI requiere el proceso de una auditoria dentro de la empresa, en donde se
evaluan fortalezas internas y debilidades, se les asigna una calificacion que va del 1 al 4

que representan lo siguiente (David, 2013):
1. Debilidad importante

2. Debilidad menor

3. Fortaleza menor

4. Fortaleza importante

Para enlistar los factores internos claves se realizaron entrevistas con el departamento
comercial y la gerencia, con el fin de recabar informacion fundamental en los rubros de
cultura organizacional, planeacion estratégica, administracion, marketing, finanzas,
produccion y operaciones, I & D, tecnologia de la informacion. De este modo se les asignd
una ponderacién finalmente se compararon las fortalezas y debilidades para ver cuales
tenian mayor peso en la empresa. Este estudio también es una base para analizar la ventaja
competitiva de Veralmex. Debilidades---- fortalezas----Competencias distintivas--- Ventaja

competitiva.
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En la tabla V-15 se puede apreciar que Veralmex obtuvo una calificacion promedio de 2.5,
esto quiere decir, que su posicion interna es promedio no es fuerte ni débil, es posible
mejorar operaciones, estrategias, politicas y procedimientos de la empresa. La matriz EFI
proporciona informacion importante para la formulacion de estrategias. Por ejemplo, son
factores de éxito con puntuacion alta el introducir nueva tecnologia a la empresa o utilizar
las tecnologias de la informacion (TIC) para planificar y gestionar la organizacion; ademas
de enfocar esfuerzos en crear una fuerza de ventas que logre abrir mercado en Nuevo Ledn

y la republica mexicana.

Tabla V- 15. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

. ., . ., Puntuacién
Factores internos clave Ponderaciéon  Calificacion
ponderada

Fortalezas

1.-Ubicacion N.L. a 225 Kms. Frontera con E.U., en municipios de
Montemorelos y Allende

2.-Productos estrella: Harinas, harinas procesadas y snacks 0.05 3 0.18
3.-Productos practicos, rapidos de disfrutar, frescos y nutritivos. De

0.07 3 0.21

. 0.07 3 0.21
una manera veloz y personalizada.
4.-, Manejo de tres presentaciones para los productos: light, cero 0.09 4 036
azuacar y regular
5.- Unica empresa en México que cuenta con 29 productos de nopal
para todos los gustos, entre ellos: mermeladas, paletas de nopal, 0.09 4 0.36
dulce tipo pelodn pelo rico, etc..
6.-Veralmex abre mercado en México, Querétaro y Estados unidos. 0.08 3 0.24
7.-Empresa cuenta con sus propios huertos nopaleros 0.07 3 0.21
0.51 1.77
Debilidades
8'.-Las finanzas de la empresa son complicadas, muchas facturas ain 0.04 ) 0.08
sin cobrar
9.-Fortalecer la planeacion estratégica en Veralmex, estandarizar 0.06 1 0.06
procesos
10.-Objetivos y metas de la empresa deben ser medibles y
! 0.05 1 0.05
comunicados de manera adecuada
11.-Costos operativos altos, por ejemplo: electricidad para las
.. L S . 0.05 2 0.10
maquinas, lo que impide dar un precio mas barato que competidores
12.-No hay manuales de funciones/procedimientos para personal y
- 0.04 2 0.08
es constante la rotacion 1
13.- La empresa no cuenta con una organizacion de ventas efectiva 0.07 1 0.07
14.- No es confiable el suministro de materia prima o proveedores. 0.05 2 0.10
15.- Falta segmentar mercado de manera efectiva 0.06 2 0.12
16.-Capacidad tecnoldgica baja 0.07 1 0.07
0.49 0.73
TOTAL 1 2.5

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2 Mejoras en la estructura organizacional: direccionamiento estratégico y disefio de

estructura

Arraut (2008) menciona acciones en innovaciéon de tipo organizacional para las empresas
con el fin de aumentar la productividad y competitividad (Véase tabla III-8). Entre ellas las
enfocadas a la estructura organizacional con un enfoque de direccionamiento estratégico y
disefio de estructura. Por lo que para este objetivo se realizd un disefio organizacional de

Veralmex que incluyo:

Una propuesta de valores empresariales, ya que la compaiia si tiene mision y vision; pero

faltaba establecer sus virtudes y lo que queria transmitirle al cliente:

e Responsabilidad al brindar productos de calidad y que cumplan con los mas altos
estandares de higiene y sabor.

e Honestidad al darle exactamente a nuestro cliente lo que decimos que estamos
ofreciendo.

e Pasion por lo que hacemos, haciéndonos presentes en un producto diferenciado y de
calidad.

e Confianza en que el producto llegara con las especificaciones, en tiempo y forma que
nuestro cliente solicite.

e (Calidad: buscamos la excelencia en todo lo que hacemos siempre

e Comprender la evolucion de las necesidades de los clientes en el tiempo.

El segundo punto por desarrollar es el organigrama (Figura V-15), que sirvi6 a la empresa
como herramienta grafica para ver como se encontraba organizada y la forma en la que se
dividi6 el trabajo. Cada jerarquia posee un color diferente, en la gerencia general se
encuentra el Dr. Guillermo Guzman que se encarga de las finanzas en la empresa y la Ing.
Martha Trevifio, debajo de ellos esta cada departamento por area de produccion,
administracion, marketing y comercial, de color naranja estdn las funciones que coordina
cada uno, para este punto fueron necesarias varias reuniones semanales con los empresarios

y aplicarles entrevistas:
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Gerencia general
Dr. Guillermo Guzman
Ing. Martha Guzman Trevifio

Area Comercial
Gerente comercial
Ejecutivo comercial

Area de Produccid
Ing. Martha
Guzman Trevifio
Jefe de planta

Area Administracién Area Marketing
Secretaria administrativa LDG. Lilian Lépez
Ing. Martha Guzman Martinez

Nuevos productos

Fabricacién de
productos

Redes sociales

Cuentas por
cobrar/pagar

Figura V- 15 Organigrama Veralmex
Fuente: Elaboracion propia

En el disefio de procesos se realizé el mapa 0 en donde se identificaron los macroprocesos
de la empresa y después se analizd cada macroproceso para su posterior division en:
Proceso comercial, Proceso de cuentas por cobrar, Proceso administrativo, Proceso
marketing (Véase figura 16). De la division nacen los departamentos para el organigrama y
los cargos que ocuparia cada persona por determinada area, sus funciones y responsables de

cuidar las metas y objetivos planteados; es decir introducir la accion de la planeacion.

Finalmente, con la informacién obtenida de los mapas de procesos se realizd una carpeta de
desarrollo organizacional para apoyo de la empresa (Véase anexo 8), ya que se acordd en
las reuniones que la informacion importante debia ser vista por todos los integrantes de
esta; pero el problema era que se encontraba en una sola computadora en las oficinas de
Veralmex y esta no contaba con ningun respaldo por lo que se podia perder en cualquier
comento. Se procedid a realizar el respaldo de la informaciéon con un ingeniero en
informdtica y se borraron los archivos innecesarios, pudiendo agrupar sélo lo fundamental
y de manera ordenada por departamento pudiendo crear una carpeta en la tuvieran acceso

todos en la plataforma de dropbox.
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Figura V- 16. Mapa 0 de Veralmex
Fuente: Elaboracion propia

5.3 mejoras en la practica de la organizacion con enfoque en la direccion a la

innovacion y en los procesos de gestion del recurso humano

En este apartado se desarrollaron los manuales de funciones y procedimientos para cada
departamento del organigrama basado en la metodologia PPIM. Primero se elabord el mapa
0 en el objetivo anterior, partiendo de este mapa de la vision panoramica de la empresa, se
desarrollaron los procesos organizacionales: proceso administrativo, proceso comercial,
proceso de cuentas por cobrar, proceso de produccion y proceso de marketing. De los
procesos organizacionales se hacen los subprocesos; es decir, las actividades que conlleva
cada fase. A continuacion, se explicaran las personas responsables por departamento, las

entradas, salidas o entregables de cada uno:

Proceso administrativo (Véase anexo 4.1)

e Puestos involucrados en el proceso: secretaria administrativa, gerenta general, chofer o
transportista
e Entradas del proceso: estimados de ventas, pedidos de clientes, compras realizadas

(materiales/insumos), acuse de recibo de pedidos, requisicion de materiales, produccion
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y/o servicios, materia prima disponible, inventario producto terminado, presupuesto
para area, catdlogo de proveedores de operacion

e Salidas del proceso: subir facturas a portal de clientes
Proceso comercial (Véase anexo 4.2)

e Puestos involucrados en el proceso: ejecutivo comercial, gerente comercial,
departamento comercial.

e Entradas del proceso: Informacion de ventas e inventarios de clientes, muestra de
producto nuevo y su ficha técnica

e Salidas del proceso: pedidos de clientes, estimados de venta
Proceso de marketing (Véase anexo 4.3)

e Puestos involucrados en el proceso:
e Entradas del proceso: plazas con venta de producto, presupuesto, productos objetivos a
posicionar, fichas comerciales

e Salidas del proceso: incrementar seguidores, incrementar volimenes de venta
Proceso de produccion (Véase anexo 4.4)

e Puestos involucrados en el proceso: huerto, gerente general, planta/jefe de planta,

secretaria administrativa
e Entradas del proceso: orden de produccion, insumos para produccion

e Salidas del proceso: surtir orden de produccion, producto terminado
Proceso de cuentas por cobrar (Véase anexo 4.5)

e Puestos involucrados en el proceso: secretaria administrativa, gerenta general,
departamento comercial

e Entradas del proceso: factura en portal de cliente, estados de cuenta portal clientes,
acuse de recibo de clientes, estado de cuenta bancarios.

e Salidas del proceso: expediente contable, pagos de clientes
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Proceso de planeacion (Véase anexo 4.6)

e Se establecid el plan conforme a los objetivos a cumplir por departamento, se
establecieron a los encargados de dar cumplimiento a las metas trazadas y los tiempos

en los que se tenian que cumplir.
5.3.1 Propuesta de filial para Veralmex.

Como propuesta de innovacion organizacional se realizo la representacion en el estado de
Guerrero de Veralmex. Durante la segunda estancia realizada por la investigadora en una
empresa del giro alimenticio, se hicieron entrevistas no estructuradas a integrantes de
diferentes puestos de trabajo para enriquecer las mejoras en las practicas de Veralmex y ver
alternativas de comercializacion de sus productos. A continuacidon, se presenta un

organigrama de la filial desprendida de la matriz en Monterrey:

Nuevos productos

Fabricacion de
productos

Cuentas por
cobrar/pagar

e

Figura V- 17. Organigrama filial Guerrero

Fuente: Elaboracion propia
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La idea de la filial en Guerrero surge de la necesidad de expansion de Veralmex y a raiz de
todo el conocimiento obtenido durante estos dos afios, no fue un trabajo para quedarse solo
en la parte tedrica sino para implementarlo en el estado de Guerrero, por lo que nace esta
propuesta. En el organigrama se ve como una rama que se desprende de la empresa dsea la
matriz. Esta no sera completamente auténoma de Veralmex ya que el secreto industrial de
las recetas y la marca la van a poseer ellos; sin embargo, si tendra su propio método de
trabajo y un organigrama diferente que ira creciendo de acuerdo con el numero de

empleados.

Una propuesta que se hace es que esta filial cuente con su departamento de ventas y con
empleados que tengan muy bien delimitadas sus funciones y procedimientos, se desea
emplear los procesos estandarizados para llevar un control y que la maquila del totopo, la
tortilla y tostitos sea hecha aqui en Guerrero para abaratar costos, pero trayendo la harina de
nopal de Monterrey, esta cotizacion dependera de los kilos y volumen ocupado por la
materia prima. A continuacion, la propuesta de estructuracion para tener una fuerza de

ventas solida (Figura V-18):

Figura V-18. Propuesta para departamento de ventas filial Veralmex
Fuente: Elaboracion propia
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En la propuesta de filial la parte comercial debe tener su propia direccion de ventas que
cuente con un gerente de ventas que se encargue especificamente de coordinar todas las
actividades de ese departamento, juntas semanales, cambios en la codificacion de los
productos, incidentes en las ventas, entregas, logistica etc. por lo que la innovacién
organizacional habla de la relacion gerente-entorno que debe ser de liderazgo y apoyo para

poder cumplir las metas y objetivos puntuales de la empresa.

En este caso el gestor operativo de ventas se encargara de darle seguimiento al agente de
ventas y coordinar sus actividades con los clientes, el gestor debe ver si el agente cumplid
su ruta, esta haciendo servicio posventa, checa que los pedidos sean entregados en tiempo y
forma, que suban facturas al portal. Para la facturacion y el control de inventario se usara el
programa llamado eleventa que sirve para facturar y llevar un control de los productos que

tiene codigo de barras o que se van introduciendo en el sistema.

El analista de operacion de ventas sera la persona encargada de verificar que los cambios de
precios sean aplicados a los productos, que la codificacion de los productos esté en orden,
de verificar que no haya incidencia en la aplicacion de un precio y cubrir las excepciones
con clientes especiales. Mientras que el cubicador se encargara de cubicar los pedidos para
su acomodo en el transporte y ayudara con la logistica del negocio, facilitara el proceso de

carga, descarga y despacho de mercancia.

Las personas encargadas de tener contacto directo con el cliente en la filial seran los
agentes de ventas, se les debe capacitar para que tengan un 6ptimo servicio al cliente, que
hagan encuestas de calidad y servicio, que sepan como comunicarse y escuchar
efectivamente. Se hard un mapa de procesos a la filial y tendra sus manuales de funciones y
procedimientos, se llevara a cabo un desarrollo organizacional similar al de la empresa

Veralmex.

Para facilitar el proceso de comercializacion se tomardn como referencia los puntos claves
de la investigacion de mercado como: comercializar en Acapulco las tortillas y tostadas
primero, dirigirse a un segmento de 35 a 40 afios, en este rango se encuentra la edad
promedio de consumidores de nopal, se haran alianzas estratégicas con los nutridlogos para

promocionar Veralmex y también email-marketing. La presentacion de los productos sera
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la misma; pero los agentes de ventas tendran que revisar los puntos de venta
constantemente para evitar incidencias en el producto, como el corrugado roto o tostadas y

totopos desquebrajados, tortillas pasadas de caducidad, etc.
5.4 Investigacion de mercado y mercado objetivo para los productos

En un mundo globalizado y de alta competitividad en el mercado de productos de nopal,
harinas y harinas procesadas. Es necesario conocer las necesidades y expectativas de dicho
mercado para poder tomar decisiones estratégicas que aumenten las ventas y satisfaccion
del cliente. Los consumidores son los que dan la pauta para poder definir qué es lo que se
va a vender, a quiénes, como, cudndo y donde se hard; por lo que se realizd6 una

investigacion de mercado que pudiera arrojar la siguiente informacion:

1. Conocer el tipo de clientes interesados en los productos Veralmex

Saber si los productos se adaptan a las necesidades reales de los clientes.
Areas de oportunidad en las caracteristicas de los productos Veralmex.
Tomar decisiones estratégicas en cuanto a costos y promociones.

Conocer la percepcion de nuestros clientes respecto de la competencia

AN O e

Minimizar riesgos

Fue un estudio de mercado realizado en tiendas Soriana y un HEB con recoleccion de datos
de 41 personas encuestadas en un muestreo no probabilistico intencional, estos son los

resultados:

En relacion con el género de los encuestados se hicieron primero preguntas de los
productos de harina y harinas procesadas en general para analizar el perfil del consumidor y
lo que la grafica muestra es que de los encuestados el 73.17 % son mujeres y el 26.83 %
son hombres, por lo tanto, los consumidores de tostadas, totopos, tostitos y tortillas en su
mayoria son mujeres. La edad en los consumidores de productos de harina y sus
procesados es de 30 a 34 afios con el 24.39 %, seguido de un 17.07 % con personas cuyas
edades oscilan de 35 a 39 afios. Al sacar el promedio de edad; pero solo de los

consumidores de productos de nopal el resultado es de 37.7 afios.
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La tabla V-16 refleja las caracteristicas necesarias para un buen desempefio en la industria
de harinas procesadas; entre ellos factores fundamentales por edad que salen a relucir
como: de 20 a 24 afios la mayoria de los consumidores se fija en el precio. De 25 a 29 y 30
a 34 afios se fijan en lo saludable. De 35 a 39 un 29 % le interesa la calidad y otros
aspectos, de 40 a 44 afios un 40 % se fija en la presentacion. De 45 a 49 afios el 40 % quiere
la parte saludable y al mismo tiempo otro 40 % se fija en la presentacion. Mientras que,
para las personas de 50 a 55 afos, pesa mas el factor saludable. Por género los hombres se
fijan en presentacion y precio; mientras que para las mujeres lo primordial es que sea

saludable, la presentacion y la marca.

Tabla V- 16 ;Qué es en lo primero que se fija para adquirir productos procesados de harina?
Edad del

encuestado Saludable Presentacion Marca Precio Calidad Otros
de20a24 0% 0% 25% 75% 0% 0%
de 25a 29 33% 17% 17% 33% 0% 0%
de 30a 34 40% 20% 20% 0% 10% 10%
de 35a 39 14% 14% 0% 14% 29% 29%
de 40 a 44 17% 50% 33% 0% 0% 0%
de 45a49 40% 40% 0% 0% 0% 20%
de 50 a 55 50% 0% 0% 50% 0% 0%

Fuente: Elaboracion propia

La siguiente pregunta (Tabla V-17) fue fundamental para dividir las preferencias entre
consumidores de productos procesados de harina de maiz y los que consumen harina y
harinas procesadas de nopal, el 64 % de los hombres encuestados si lo habia probado;
mientras que un 67 % de mujeres si los habia probado. En el rango de edades de 40 a 44 y

50 a 55 afos, el 100 % de los encuestados si lo consumieron alguna vez.

Tabla V-17. ;Ha probado productos procesados de nopal?

Si No

Hombre 64% 36%

Genero del Encuestado Mujer 67% 33%
de20a24 50% 50%

de 25a 29 67% 33%

de 30a 34 50% 50%

Edad del Encuestado de 35a 39 43% 57%
de40a 44 100% 0%

de 45 a 49 80% 20%

de 50 a 55 100% 0%

Fuente: Elaboracion propia
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La siguiente pregunta fue aplicada para ver el posicionamiento de marca de las harinas
procesadas de nopal comparado con Veralmex (figura 18): al 37 % de los consumidores de
estos productos les gusta la marca Sannisimo; aunque solo tenga dos presentaciones de
harina de maiz mezclada con harina de nopal en tostadas y salmas, por lo que es curioso
observar que desconocen en si la marca. Al segundo lugar con un 27 % no le interesa la
marca solo los consume y en tercero estd Susalia con un 10%. Veralmex queda relegado

con un 2% ya que no cuenta con un buen posicionamiento de marca y esto puede mermar

sSus ventas.
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Figura V-19. ;Qué marcas conoce usted de productos de nopal?

En la siguiente pregunta (figura 19) se cuestiond a los clientes sobre los productos que
habian probado de nopal y el 39% dijo que las tostadas; mientras que el 27% tuvo
preferencia por las tortillas. Con estos datos se puede hacer estrategias que beneficien a la
compaiiia como dar promociones con productos sustitutos y crear alianzas p.e. en la compra
de unas tostadas, 1lévate unos frijoles de la sierra. El 29% de los encuestados nos los habia

consumido.
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Figura V-20. ;Cuales son los productos que ha probado de nopal?

La siguiente interrogante (figura 20) también es de suma importancia para formulacion de
estrategias en marketing. Se hizo la pregunta de las razones que llevan a los consumidores a
comprar productos procesados de nopal y lo interesante es que el 30 % los consume por
recomendacion del nutridlogo, es decir, no porque tengan problemas de salud sino porque
quieren cuidar su aspecto y comer mas sano, buscan prevenir. De los entrevistados el 22 %
los consumio por recomendacion en general y con ello se referian a que lo probaron en casa
de algin amigo o familiar. El 19 % de los encuestados lo consumia por salud, tenian algin
tipo de enfermedad, no necesariamente diabetes, o eran personas mas adultas. Otro 19 %
fue por curiosidad para conocer el sabor del nopal en diferentes presentaciones, pero no
necesariamente eran consumidores frecuentes y por ultimo un 11 % mencionaron otras
razones como el ser veganos, que algunas madres compraron los productos y a sus hijos no

les habia gustado el sabor, por la tabla nutrimental, etc.
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De ser afirmativa ; Qué
razan lo llevd a probar
los productos
procesados de nopal

B Recomendacion MNutridlogo
Esalud

O curiosidad

B Ctras Razones
ORrecomendacién en General

Figura V-21. ;Qué razén lo llevé a consumir productos de nopal?

La figura 21 muestra las razones de por qué los otros encuestados no han probado
productos de nopal y la respuesta con mayor porcentaje 31% fue por desconocimiento de
saber que existian productos de este tipo. Otro 31% es por indiferencia y prefieren
consumir la marca con la que se sienten mas identificados o les agrada mas el sabor de la
tortilla tradicional. En tercer lugar, el 23% dieron otras razones entre ellas: no les gusta el

nopal. Un 15 % fue por el sabor pensando que tendria uno desagradable.

De ser la
respuesta
negativa, por
favar indigue la
razén

Ml Desconocimiento

[ Otras Razones

O incliferencia
sabor

Figura V-22. ;Por qué razones no ha probado los productos de nopal?
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Figura V-23. ;Qué marcas son las que compra de productos de nopal?

La comparacion entre la tabla de conocer y comprar da resultados muy similares; ya que el
40 % de las personas prefieren la marca sannisimo y el 23 % Susalia, los primeros son
fieles a la marca, pero estan dispuestos a probar otras opciones, los de susalia son mas
susceptibles al cambio si les agrada el sabor de un producto similar. E1 10% prefiere Sr.
Cactus y s6lo un 3% los productos Veralmex; pero cuando el investigador aplicd la
encuesta y hablé sobre los productos Veralmex, una sefiora los comprd; por lo que la
publicidad en punto de venta si ayudaria a la empresa; ademas muchas personas dijeron que
les gustaria que les dieran muestras para saber si se animaban a comprarlos o no (figura

22).
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Figura V-24. ;Qué tan familiarizado esta con los productos Veralmex?

La figura 24 es interesante ya que las tiendas elegidas se tomaron en cuenta en base al
Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR)? de Soriana elaborado por
grupo TRIM, en donde se escogieron las que registraban mayores ventas mensuales de
productos Veralmex. Sin embargo, los sondeos realizados en estas tiendas en diferentes
horarios y dias de la semana arrojaron resultados en los que el 83% de la gente no estaba
familiarizado con la marca ni habia escuchado de ella. Solo el 2% estuvo familiarizada y en
tiendas de San Pedro Garza donde hay mayor oferta de productos. Esto indica que las
campanas realizadas para dar a conocer los productos Veralmex no estan teniendo el

impacto deseado, por lo que es necesario cambiar de estrategia de mercadotecnia y

2 Es una gestion en la que las distintas partes que conforman la cadena de abasto colaboran entre si llevando a
cabo un trabajo sincronizado dentro de los procesos de planeacion de ventas y reabastecimiento con el fin de
tener una visibilidad mas precisa de todo el negocio e identificar en conjunto las areas de oportunidad.
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enfocarnos en los hallazgos del estudio de mercado y hacer una encuesta a los
consumidores de la pagina de Facebook para aportar mas informacién a la investigacion

que ayude a minimizar riesgos.

Las tablas 18 y 19 muestran los resultados obtenidos al hacer un sondeo entre los
encuestados que podian ver en fisico los productos de Veralmex en el supermercado. A
ellos se les preguntd qué aspectos les agradaban y desagradaban del producto, la tabla se

dividio6 por género y edad del encuestado y los resultados obtenidos son los siguientes:

Tabla V- 18 Aspectos del producto que agradaron a los encuestados

Presentacién Empaque Saludable Etiqueta Colores

Genero Hombre 67% 0% 0% 33% 0%

Mujer 44% 11% 11% 11% 22%

de20a24 0% 0% 0% 0% 100%

de 25a 29 67% 0% 0% 33% 0%

de 30 a 34 75% 25% 0% 0% 0%
Edad de 35a 39 50% 0% 0% 50% 0%

de 40 a 44 0% 0% 0% 0% 100%

de 45 a 49 0% 0% 100% 0% 0%

de 50 a 55 0% 0% 0% 0% 0%

Tabla V- 19 Aspectos del producto que agradaron a los encuestados

Presentacién Producto Disefio de marca Empaque

Genero Hombre 20% 20% 0% 60%

Mujer 36% 18% 27% 18%
Edad de20a24 100% 0% 0% 0%

de 25a 29 0% 0% 0% 0%

de 30 a 34 0% 33% 33% 33%

de 35a 39 0% 33% 0% 67%

de 40 a 44 33% 0% 33% 33%

de 45 a 49 33% 33% 0% 33%

de 50 a 55 67% 0% 33% 0%

e Por género de los encuestados, aspectos que les agradaron: Al 67% de los hombres les
agrado la presentacion del producto y la etiqueta de los productos. Al 44% de las

mujeres también les agradé la presentacion y colores del empaque (22%).
e Por género de los encuestados, aspectos que no les desagradaron: Al 60 % de los

hombres encuestados el empaque no les agradé ya que decian que era fragil o el
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producto se rompia facilmente. Al 36% de las mujeres les desagrad6 la presentacion,
algunas de las encuestadas querian que tuviera un empaque semejante a la marca
sannisimo y no comprendian la tipologia del nombre de marca: NOPAI por las lineas de
arriba y abajo de la palabra, comentaban también que las tostadas estaban
desquebrajadas, cajas abiertas, producto descuidado. El 27% se fij6 en disefio de la

marca NOPAL

e Por edades de los encuestados: De 20-24 afios al 100 % les agradaron los colores del
empaque, pero no la presentacion del producto. De 25 a 29 afos al 67 % les agrado la
presentacion y no tuvieron ningin porcentaje en aspectos que les desagradasen. De 30 a
34 les agrada la presentacion, pero tiene quejas en cuanto al producto (tostadas y
totopos rotos, falta de productos en tiendas, pocas tostadas en la caja), presentacion y
disefio de marca (es decir identidad corporativa). De 35 a 39 les agrada la presentacion
al 50 %; mientras que al 67 % les desagrada el empaque. De 40 a 44 les agradan los
colores llamativos del empaque, pero no la presentacion del producto. De 45 a 49 el
100% opind que le agrada el aspecto saludable del producto; no asi la presentacion y el

empaque. De 50 a 55 afios, la presentacion no les agrado.

En la pregunta de si ;Usted lo compraria? El 68 % opin6 que si lo haria para probar algo
nuevo y ver si les agrada. El 17 % dijo que tal vez, son los clientes potenciales indecisos
que necesitan mas publicidad y conocimiento del producto para poder elegir. Un 12 % dijo
que definitivamente no lo haria por sus caracteristicas y porque tienen otras marcas

preferidas. Tan solo el dos por ciento de los entrevistados les parecid indiferente.
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Figura V-25. ;Usted compraria los productos Veralmex?
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Figura V-26. Si tuviera promocion o descuento el producto ;Se llevaria mas de una pieza?

Esta pregunta fue elaborada por el departamento comercial; por que necesitaban saber que
tan susceptibles son los clientes potenciales a las promociones, y los resultados arrojaron
que si lo son, ya que el 68% dijo que se llevaria mas de una pieza si daban una buena
promocion, mientras que el 24% dijo que probablemente lo haria, pero que dependeria del

sabor. Un 10% dijo que definitivamente no.
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5.5 Analizar las relaciones con un entorno empresarial fuera de la organizacion y con

el entorno comercial.

A continuacion, se analizan las relaciones con un entorno empresarial fuera de la
organizacion (Clientes, Competidores, proveedores, universidades, entre otros), asi como

con el entorno comercial y gubernamental.

Los principales clientes de la empresa Veralmex S.P.R de R.L. son HEB, 7 eleven y
Soriana, las cuales han sido complicadas por los tiempos de entrega y la logistica en
general, facturas que no se han encontrado y por lo tanto no se han cobrado, portales lentos
de las empresas HEB y Soriana. Para Seven eleven la facturacion y entrega del pedido es
mas rapida y facil y las facturas las metemos por la pagina de internet que vienen en los

enlaces de procesos.

Los competidores se analizaron gracias al video de la entrevista con el gerente de comercio
y la investigacion de mercado y se concluy6 que los principales directos e indirectos son

sannisimo, charras, susalia.

Los proveedores son fuertes y se pueden hacer acuerdos que fortalezcan a Veralmex ya que
el poder de negociacion con los proveedores es bajo y la empresa tiene las de perder en

diferentes situaciones como la maquila para los totopos o tostitos, bolsas etc.

Tratar de encontrar nuevos proveedores o aumentar las ventas y la liquidez para pagarles
rapido, encontrar alternativas a la maquila, hacer presupuestos con otros publicistas, otras
opciones de materia prima para los productos en los cuales se complica la entrega, como lo
son las tortillas, tostitos y totopos. Publicidad viral, videos cortos pero sencillos que
expliquen la necesidad de consumir nopal como alternativa para las personas que quieren
un estilo de vida mas saludable. Explicacion de como surge Veralmex y por qué estan
interesados en ofrecer opciones diferentes y saludables al publico, con duraciéon de no maés

de dos minutos y medio, presentada en formato digerible, duro y contundente.
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VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este apartado se mostraran los alcances obtenidos durante el proyecto de tesis en cada
uno de los objetivos propuestos, el punto hasta donde llegaron cada uno y recomendaciones

finales a Veralmex basadas en lo realizado.

El objetivo de realizar un diagndstico de la parte interna de la organizacion y del entorno
externo se cumplio. De los resultados obtenidos en las matrices se obtuvo informacion de
suma importancia para la empresa que ayudard en la etapa de formulacion de estrategias
que puedan capitalizar mas a Veralmex y afrontar de manera adecuada las amenazas

externas.

Los puntos importantes que le otorgd el diagndstico a la empresa son: En el analisis
PESTEL Veralmex obtuvo una calificacion de 2.11 que representa una respuesta
ralentizada a las oportunidades y amenazas de la industria de productos industrializados de
nopal y sustitutos; sin embargo, son mas las oportunidades de la empresa de crecer dentro
de la industria que amenazas. Las areas de oportunidad que Veralmex necesita capitalizar
son: el comercio exterior de nopalitos y como recomendacion abrir mercado en distintos
estados de E.U., Bélgica y Corea del sur (SIAP, 2017) ya que son los principales destinos
de exportacion de este producto o Japdn, siendo este pais, €l tercer destino para las
exportaciones agroalimentarias de México (CNC, 2018) y otro factor importante es el
establecer indicadores de calidad y mediciones rigurosas, para cumplir con los controles

impuestos por organismos externos para la exportacion de los productos.

El alcance en los factores internos permitid a la empresa conocer que su posicion interna es
promedio ante una industria muy competida; por lo que debe poner especial atencion en los
factores de éxito donde presenta una debilidad importante: 1.- Capacidad tecnologica y
utilizacion de TIC para planificar y gestionar la empresa. 2.- Crear una fuerza de ventas que

permita la correcta distribucion de los productos.

En recomendaciones para el primer punto se invita a continuar con el respaldo oportuno de

la informacion de la empresa en la carpeta de desarrollo organizacional que fue creada para
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el segundo objetivo, tener una empleada fija que se encargue de las ventas por la tienda

online e invertir mas en promocién de redes sociales.

Para el punto dos de crear una fuerza de ventas, las recomendaciones son explicadas en el
objetivo 4 basadas en el estudio de mercado. También se recomienda si las ventas
aumentaran, la instalacion de un software punto de venta para administracion del negocio,
manejo de créditos y control de inventarios. Una buena opcion analizada durante la segunda
estancia fue la del punto de venta Eleventa, bastante sencillo, funcional y barato, con un
costo por multicaja de $2947.00 pesos para computadoras ilimitadas que comparten la
misma informacion e incluyen facturacion CFDI (Eleventa, 2018). Una excelente opcion

para las finanzas de la empresa.

Para el primer objetivo de diagnostico interno y externo, la informacion obtenida en las
encuestas y guias de observacion se utilizd6 para mejorar la planeacion estratégica en
Veralmex; y con ello desarrollar mejores estrategias tanto internas como externas que
puedan ayudar a la empresa a competir a un mejor nivel dentro de su sector. La
informacion ayudo6 para la etapa 1 de insumos, en la elaboracion de una tabla que consta de
3 etapas para la toma de decisiones (David, 2013). El alcance que se tuvo fue completar la
etapa 1, dando la recomendacion a Veralmex de hacer reuniones con gerentes de todos los
departamentos para realizar la etapa 2 de la adecuacion y la tercera de la decision ayudados

por los resultados de la matriz EFE, EFI y MPC.

Etapa 1: Etapa de los insumos

Matriz de evaluacion de los factores Matriz del perfil Matriz de evaluacion de los factores

internos (EFI) competitivo (MPC) externos (EFE)

Etapa 2: Etapa de la adecuacion

Matriz de las Matriz de la Matriz del Boston Matriz interna- Matriz de la gran
amenazas- posicion Consulting Group externa (IE) estrategia (MGE)
oportunidades estratégica y (BCG)

debilidades-fuerzas evaluacion de la

(DOFA) accion (PEYEA)

Etapa 3: Etapa de la decisién

Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)
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Fuente: David, Fred R. (2013). Estrategias con PESTEL, etc. (03:198). Conceptos de Administracion

Estratégica, 9°. Edicion. Editorial Prentice Hall. México.

Un alcance importante que se tuvo con la investigacion de mercado fue el proporcionar a la
empresa informacion importante sobre su segmento de mercado como la edad promedio del

consumidor de 37.7 afios y que en la mayoria son mujeres amas de casa.

6.1 Mejoras en la estructura organizacional: direccionamiento estratégico y disefio de

estructura.

El alcance obtenido en el segundo objetivo fue un avance importante en ocupar la
tecnologia de la informacion para facilitar la gestion del conocimiento en la empresa, ya
que se hizo un respaldo de la inica computadora que contenia toda la informacion mas

importante de la empresa y con ello se evito la pérdida total de la misma.

Otro alcance fue el utilizar un servicio de alojamiento de archivo en la nube como Dropbox,
ahora la gente de la empresa cuando requiere comunicarse, revisar alguna factura o
documentos importantes, los pueden checar en cualquier lugar de manera fécil y rapida
desde la carpeta, la contrasena solo la tienen los gerentes por departamento y la secretaria
administrativa. También al contar con un organigrama y valores empresariales le otorgan a

la empresa mayor credibilidad y profesionalismo.

6.2 Proponer mejoras en la practica de la organizacion con enfoque en la direccion a

la innovacion y en los procesos de gestion del recurso humano.

En los alcances se llegd al punto de hacer el mapeo de procesos y subprocesos, todo esto
incluido en el business process analisys con sus respectivos manuales de funciones y
procedimientos para que los empleados puedan tener claras sus labores y hasta donde
llegan sus responsabilidades, cuando llegue personal como recomendacidon es necesario
instruirlo en los manuales y darle una rapida capacitacion. Otra recomendacion para este
punto es realizar el business process management ya que faltan indicadores por procesos y

ver quien los vigilaria en dado caso.
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Un alcance interesante que surge de este punto es la propuesta de realizar una filial como
emprendimiento después de la realizaciéon de este proyecto por dos afios. Se hace un
esquema basico y se plantea empezar en agosto; pero dedicando el 100% del tiempo al

nuevo proyecto.

6.3 Realizar para el proceso comercial: una investigacion de mercado y mercado

objetivo para los productos

Los alcances obtenidos en la investigacion de mercado fueron conocer el tipo de clientes
interesados en nuestros productos: Es un segmento dominado en su mayoria por mujeres y
enfocado a aquellas que son fitness, trabajadoras, amas de casa, que cuidan su cuerpo o
estan tratando de bajar de peso. En una edad promedio de 38.35 afios, de clase media alta;
que consumen este tipo de productos por recomendacion del nutridlogo o recomendacion
de una amiga, estan en una dieta o un plan de acondicionamiento fisico. La recomendacion
para este tipo de mercado podria ser el realizar una estrategia con los nutridlogos y el
email-marketing, también se pide llevar a cabo una encuesta en la pagina de Facebook

Veralmex para mejorar servicio post venta, mejoras en la pagina y captacion de clientes.

Otro alcance que se tuvo fue el cambio de tipografia en la marca por lo arrojado en el
estudio de mercado; por que las personas no entendian que decia Nopai de nopal, el
logotipo quedo6 descartado y la identidad de marca se fortalecid centrando la atencion en la

marca registrada nopai y no en el nombre Veralmex.

6.4 Analizar las relaciones con un entorno empresarial fuera de la organizacion y con

el entorno comercial.

Finalmente, el alcance en este apartado fue la alianza estratégica Empresa-Universidad para
futuros trabajos, se tienen proyectos muy interesantes en pie para la parte sustentable como
hacer bioenergia con los desechos de nopal o que sirva como nopal forrajero para el
ganado. Debemos tomar en cuenta que la empresa tiene mucho terreno para jugar, debe
hacer otra alianza con maquiladores urgentemente ya que depende mucho de sus
proveedores puede comprar su propia maquina de envasado para la creacion de tortilla y

totopo.
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6.5. Limitaciones

La principal limitante que se tuvo en la elaboracion del proyecto de tesis fue el tiempo. Para
el primer objetivo de diagnostico interno y externo, hicieron falta mas reuniones con los
gerentes para establecer la etapa 2 de adecuacion y 3 de estrategias para la toma de

decisiones.

Otro limitante fue la distancia para la realizacion de este proyecto, ya que se habia pensado
en un estudio comparativo para determinar si las propuestas se podian implementar y luego
comparar un antes y un después. Pero el hecho de realizar una estancia con duracion de 4

meses solo alcanzo6 para cumplir los 4 primeros.

En la encuesta de mercado para obtener mas informacién y conocer la opiniéon de una
muestra representativa grande; se requerian mas encuestadores, tiempo y dinero; sin
embargo, las finanzas de la empresa y la gente necesaria para el trabajo no se pudieron
coordinar a tiempo. En la investigacion de mercado se tuvieron otras limitantes en cuanto a

resultados como:

e El desconocimiento de la gente sobre todos los productos que se pueden hacer de nopal
y los beneficios que pueden traer a la salud.

e No se cuenta con una fuerza de ventas solida en la empresa para hacer estrategias
masivas de convencimiento, email marketing, ventas al por menor, etc.

e Encontrar los canales de distribucion adecuados para los productos y con ello generar
ingresos diarios y no esperanzarse en el pago a crédito de clientes.

e Banco de datos incompletos y no actualizados, de las empresas dedicadas al rubro de

alimentos industrializados de nopal en el pais.

Como limitante para el disefio de procesos fue que se hizo la parte de Business process
analysis; pero no la de business process management que también es compleja e incluye los
indicadores de control para la parte operativa, para futuras investigaciones es un parteaguas

que desarrollar; ademas de verificar que efectivamente funcionen para la mejora continua.
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Una limitante para aplicar la sustentabilidad en el impacto ambiental fue el tiempo y la
inseguridad para ir al municipio de Montemorelos y Allende (en donde estan ubicados los
huertos nopaleros) ya que se buscaba proponer mejoras para aprovechar los derivados del
nopal ya sea en biocombustible o nopal forrajero; sin embargo, a través del convenio
Empresa-Universidad ese aspecto se puede realizar en un futuro con alguien experto en la

materia como un ingeniero agréonomo o Lic. En ecologia, etc.

Otro punto es el desarrollo de una tienda en fisico para Veralmex en Acapulco, donde la
principal limitante seria la inversion inicial, personal comprometido y desconocimiento del

producto por parte de los acapulquefios.

Finalmente, el investigador regres6 a la empresa Veralmex y la secretaria administrativa y
el gerente comercial habian renunciado, por lo que se tuvo que volver a capacitar al

personal en procesos; pero fue mas sencillo por los diagramas.
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ANEXOS

Anexo 1. Empresas que introdujeron al mercado productos (bienes o servicios) y

procesos nuevos o significativamente mejorados, respecto al total de empresas, en

paises miembros de la OCDE, 2010-2012
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Fuente: Los datos reportados para Australia son 2012-2013, Corea son 2011-2013 y México son ESIDET

2014 (2012-2013). Fuentes: OCDE, Innovation statistics and indicators. Disponible en:
http://www.oecd.org/innovation/inno/inno-stats.htm#indicators, consultado 03/10/16. CONACYT-INEGI,
Encuesta sobre Investigacion y Desarrollo Tecnologico (ESIDET), 2014.
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Anexo 2. Esperanza de vida de los negocios en México por enditad federativa.
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Anexo 3. Productos Veralmex

Producto Descripcion Presentacion Empaque

Tostadas de nopal Horneadas cero | 20 pz. Bolsa platica de
grasas naturalmente grado alimenticio
nopal

Nopachilitos Tiritas de nopal con | 125 g. Contenedor BBOP
esplenda, ademas de grado alimenticio
saludable ayuda bajar
de peso

Tortilla de nopal Tortilla de nopal, 3 | 500 g. Bolsa al vacio grado
equivalentes a una de alimenticio
maiz

Totopos de nopal Totopos de tortilla de | 150 g. Bolsa BBOP grado
nopal, ideales para alimenticio
botanear chilaquiles y
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Producto Descripcion Presentacion Empaque
mucho mas.
Tiritas de nopal con | 125 g. Contenedor BBOP
menos calorias grado alimenticio

Mini tostadas de nopal Ideal para botanas, | 150 g. Bolsa plastica grado
entradas de aperitivo, alimenticio
naturalmente de

B itonioo Nopal.
Tortilla de nopal (harina) Empacadas al natural | 20 pz. Polietilieno  grado

y frescas

alimenticio

De luna Cabrera, 2018

103



“Innovacion organizacional y diserio de procesos para la empresa Veralmex S.P.R. de R.L.”

(EF

Producto Descripcion Presentacion Empaque
PAL
EXT THinK Tve GR = 50
Nopatin Pastita golosina sabor | 25 g. Envase HDPE
agridulce
Pikaboom Gomitas de nopal en | 150 g. Contenedor BBOP
bolita sabor agridulce grado alimenticio
picosito
w:@u‘fsmc:l(!
PIKA
Palookoos light Tiras de nopal | 35 g. Bolsa BBOP grado

agridulce tipo

skwinkles

alimenticio
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Producto Descripcion Presentacion Empaque
Paleta de nopal 20 g. Bolsa BBOP grado
alimenticio
Tiritas de nopal 35g. Bolsa BBOP grado
alimenticio
Nopachilitos light 35g. | Tiritas de nopal light | 35 g. Bolsa BBOP grado
alimenticio
Mermelada de nopal Deliciosa mermelada | 325 g.

de nopal
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Producto

Descripcion

Presentacion

Empaque

Nopal en Salmuera

Nopal cocido listo
para  comerse O
combinarse en
diversos guisos o
simplemente  como

botana

500 gr, 1 kilo, 10 kilos

Picosin Dip botanero de | 200 ml.
nopal sabor agridulce
picosito

Vinagreta de nopal Delicioso aderezo | 250 ml

para ensaladas sabor

nopal

Harina de nopal

Para tostadas,
tortillas, reposteria, o
simplemente

disolverse en agua

500 gr, 1 kilo, 5 kg,
10 kg., 20 kg.
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Producto Descripcion Presentacion Empaque
para bebida saludable
y energética
Deliciosa salsa | 360 ml.

picosita sabor nopal

Empanadas de nopal

Rellenas con
deliciosa melaza de

nopal

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Veralmex SPR de RL.
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Anexo 4. Mapeo de procesos para Veralmex

4.1 Manual para proceso administrativo.

v Estimados de ventas ¥ Acuse de recibo de pedidos ¥ Inventario producto terminado
ENTRADAS | v Pedidos de clientes v Requisicién de materiales Produccion ylo servicios v Presupuesto para drea
¥ Compras realizadas (materiales/insumos) ¥ Materia prima disponible ¥ Catélogo de proveedores de operacion
Recibir
estimados y
pedidos
i ¢Requiere Compra
Revisar produccion ylo
inventario de compra?
productos
terminados e
insumos Produccion
BT Programar cita y
Administrativa definir requerimiento de (%) =
tarima
Requiere
produccion
ylo compra Subir facturas
” Generar
aportal de
factura
clientes
Entrega de
insumos a
plantay
maquila
Facturar (compras)
Programa de Orden de Dar de alta en
— | entregas con insumo para inventario
cita y papeleria maquila
(Colorcar)
T
Orden de -
produccion 8
para planta y 3
maquila g
°
Recoger - Orden de 8
produccién y ccompra de Eo
ZRecurso Contratar Planta i ERS
Gerente Conscirer propio? servicio Insumos para Requisicion de | Madula | S5
General planta compra 1 58
Entrega de (Colocar)l 23 Regresar a
si papeleria y ] proveeedor
acuses de <
recibo 5
&
8
-3
Entrega de Entrega de
producto producto
Chofer o
transportista
SALIDAS ¥ Subir facturas a portal de clientes

Fuente: Elaboracion propia

Para el proceso administrativo, las encargadas de llevar las actividades claves de la empresa
son la secretaria administrativa Ana del toro y la gerente general Ing. Martha Trevifio, en

este apartado se explicaran sus funciones mas detalladamente.

En la parte de inicio del proceso administrativo vemos que la primera actividad es el recibir

estimados y pedidos la cual consta de dos operaciones:

Actividad 1 Recibir estimados y pedidos (Procedimiento) Hecha por Secretaria

administrativa:
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1.1-Los estimados se revisan una vez cada 15 dias segun el cliente (HEB Y SORIANA

solamente), mediante via email en el correo de: administracidén@veralmex.com.

HEB y SORIANA consolidan pedido dos veces al mes, el estimado se procesa una semana

antes del pedido consolidado que hagan esas tiendas.

1.2.-Para la segunda operacion que tiene que ver con los pedidos u 6rdenes de compra el

procedimiento es el siguiente:

1.2.1.- Ingresar al portal del cliente correspondiente para recibir los pedidos en cada caso

particular, ver los siguientes enlaces:

Manual de procedimiento para HEB

Manual de procedimientos Soriana

Manual de procedimientos 7 eleven

Actividad 2 Revisar inventario de productos terminados e insumos con ¢ de decision en
caso de NO/SI requerir produccion y/o compra pasar a actividad. (Hecha por Secretaria

administrativa)

2.1.-Revisar fisicamente el inventario en almacén (Sayula 117-A) y cargar datos en

documento Excel de inventario que se encuentra en la carpeta de:

Desarrollo organizacional/Administracion/manejo de inventario. (verificar constantemente

en fisico por variaciones).

2.2.-En caso de no requerir produccion y/o compra se hace la factura (pasar a actividad 3)

2.3.- En caso de requerir (pasar a actividad 4,6,7.1)

Actividad 3 Facturar (Hecha por secretaria administrativa)

3.1 Ver facturacion por referencia de cliente en manuales:
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Manual de procedimiento para subir factura al portal HEB

Manual de procedimientos para subir factura al portal Soriana

Manual de procedimientos para subir factura al portal 7 eleven

Actividad 4 Programar cita y definir requerimiento de tarima (Hecha por secretaria)

4.1 En caso de si necesitarla porque no hay suficiente producto terminado se programa la

cita inclusive si no hay producto para estar dentro del periodo de efectividad del pedido.

e Las citas se sacan por via telefonica para cliente SORIANA al 83299110 opcioén 2.
e Las citas para HEB ya se encuentran programadas son dos al mes y es el primer
Martes del mes a las 10:30 am y la segunda es al tercer martes del mes misma hora.
e Las citas para 7 ELEVEN también se encuentran programadas lunes, miércoles y
viernes a las 9:30 am todas las semanas del mes.
4.2-Para obtener el folio de recepcion durante la llamada (Que viene siendo la confirmacion
de la cita) se necesita calcular la cantidad de tarimas, la cual varia segiun el tamafio del

pedido

4.3.-En caso de no contar con tarimas se programa a compra, realizando remision (orden de

compra al proveedor). HEB también solicita tarima, realizar los mismos pasos.

Actividad 5 Entrega de producto (Actividad hecha por chofer y secretaria administrativa lo

apoya con documentos)

5.1 Se envia el material con las caracteristicas y cantidades solicitadas al cliente en

especifico, utilizando:

5.1.1 Recurso propio si la cantidad del pedido o la mercancia lo permite asi.

5.1.2 Contratacidén de recurso externo via telefonica buscando diferentes proveedores y

diciéndoles las caracteristicas.

5.2 En ambos casos se hace entrega de la siguiente papeleria:
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a) HEB: 3 impresiones de la factura * (Para elaboracion de factura seguir pasos de los

manuales de la actividad 3).
b) SORIANA: Impresiones de la factura con el # de folio de entrega otorgado en Ia cita.

c¢) 7 Eleven: 2 facturas impresas por pedido. Son 3 pedidos consolidados por evento, por dia

se envian 6 facturas con el pedido. Se especifica si es entarimado, el peso, volumen.

Actividad 6 Compartida (secretaria administrativa e Ingeniera Martha Trevifio gerente

general) Orden de produccién para planta y maquila.
Seguir pasos de actividad 7.4, 7.5y 7.6

Actividad 7 Entrega de insumos a planta y maquila (Compras, hecha por secretaria

administrativa)

Se realiza mediante la elaboracion de una remisioén y orden de compra la cual se encuentra

en la siguiente ruta:

Desarrollo organizacional/Administracion/proveedores/junio®; ahi se archiva foliando la

creacion nueva.
*La carpeta del mes va cambiando segun el avance del afo.
Actividad 7.1 Requisicion de compras (Hecha por Gerente general Ing. Martha Trevifio)

La remision u orden de compra tiene la caracteristica de pedir produccion y al mismo
tiempo especificar adelante el insumo proporcionado por Veralmex para la elaboracion del

mismo.

Actividad 7.2 Colocar orden de compra de insumos para planta (Gerente general Ing.

Martha Trevifio)

Administracion proporciona a embarques la requisicion, remision u orden de compra ya

foliada e impresa. Ahora el departamento de embarques es responsable de la preparacion
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del insumo a entregar tomandolo del almacén o directamente de otro proveedor al surtir una
segunda orden de compra o remision de urgencia con especificacion de entregar HOY

MISMO.

A) La orden de compra la coloca administracion al proveedor, planta o maquila de
modo telefonico o via email para asegurar tiempo y hora de la entrega (Ademas de
que se le brinde al chofer la atencidon correspondiente). Del mismo modo el chofer
la entrega siempre presencial al proveedor, planta o maquila.

B) El proveedor, planta o maquila debe regresar la orden de compra y/o remision
SIEMPRE FIRMADA CON SU RESPECTIVA FACTURA, a la razon social
(RFC) especificado por administracion para cada paso particular.

C) El chofer o transportista debe entregar a administracion la remision con las firmas
correspondientes a la recepcion del material enviado/aceptado al destinatario. En

caso de rechazo, traer el material fisicamente para su valoracion por administracion.

Actividad 7.3 Colocar orden de compra de insumos para maquila (Hecha por secretaria

administrativa)
Seguir pasos 7.2 e incisos A, B, C

Actividad 7.4 Recoger y/o recibir insumos o maquila, revisar orden de compra con ¢ de
decision en caso de no haber calidad pasar a la actividad 7.5, en caso de si haber calidad

pasar a la actividad 7.6 (Hecha por chofer y secretaria administrativa)
Recoleccion de insumos o producto terminado.
Embarques es responsable de la recoleccion de:

A) Insumo por parte de proveedores: Puede comprender materia prima, empaques
corrugados, impresos, etc...

B) Producto terminado por parte de maquiladores o planta: Para ambos casos se
requiere entrega de factura para la razon social asignada por administracién con

anterioridad y la remision u orden de compra de ser el caso.
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Actividad 7.5 Regresar a proveedor (Hecha por Gerente general Ing. Martha Trevifio)

Administracion en almacén o embarques en mostrador de maquilador, proveedor o planta
seran los encargados de valorar la calidad del producto recibido, entregado o en inventario

realizando un muestreo severo.

A) En caso de existir alguna inconformidad se solicitard una inspeccion al 100% del

producto para dar disposicion al proveedor por el producto defectuoso.

Actividad 7.6 Dar de alta en inventario (Hecha por Secretaria administrativa)
Administracion se encargara de dar de alta en inventario el material o producto aceptado.

A) El inventario se llevara electronicamente en un almacén virtual y fisico. El virtual
estard en la ruta:
Desarrollo organizacional/Administracion/manejo de inventario
Se actualiza cada lunes y/o al tener recepcion del material por proveedor, planta o

magquila.

Actividad 8 y 9 (Se realizan al mismo tiempo) Recoger produccion y consolidar, Generar

factura (Hecha por secretaria administrativa y chofer)

8.1 Administraciéon da orden a embarques para pasar por recoleccion del producto a
magquila, planta o proveedor, el chofer tiene que llevar la nota de remision para la entrega,

para mayores especificaciones revisar actividad 7.4, incisos A 'y B.

Consolidar se aplica solamente para SORIANA vy tiene que ver con un proceso en el portal

del cliente, para mas detalle consultar:

Manual de procedimiento SORIANA bajo el titulo REMISION ELECTRONICA

8.2 Para la generacion de factura consultar la actividad 3.
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Actividad 10 Programa de entregas con cita y papeleria con ¢ de decision, en caso de ser
recurso propio se regresa a la actividad 4, en caso de no serlo contratar servicio externo.

(Hecha por chofer y secretaria administrativa).

10.1 Para entrega de citas y papelerias favor de revisar actividad 5, en el caso de contrato

de transporte foraneo pasar a la actividad 11.

Actividad 11 Contratacion de servicio de transporte externo (Hecha por Gerente general

Ingeniera Martha Trevifio)

11.1 en el caso de contrato de transporte foraneo pasar a la actividad 11. Se cuenta con

diferentes proveedores, pero el principal es:

Transporte Cantii cuyo numero de teléfono es: 13417144, solamente se le indican la
cantidad de tarimas que se ocuparian, la fecha de la cita y que sea camion necesariamente

con CAJA CERRADA.

Actividad 12 Entrega de papeleria y acuses de recibo (Hecha por Secretaria administrativa

y chofer)

12.1 La entrega de papeleria consiste en que el departamento de administracion recibe la
documentacion de CEDIS (la entrega el transportista) por parte del cliente (HEB,
SORIANA,7)

El paquete de papeleria SIEMPRE debe contener: el acuse de recibo por parte del cliente y

al menos una factura con sello o sin sello por pedido.
Actividad 13 Subir facturas a portal de clientes (Hecha por Secretaria administrativa)
13.1 Para subir facturas al portal de clientes revisar manuales de Actividad 3.

Manual de procedimiento para subir factura al portal HEB por via correo en:

hebcfdirecibo@hebmex.com
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Manual de procedimientos para subir factura al portal Soriana

@

con link directo en:

http://localhost/eDoc4s.Fv2Lite. Web/Login.aspx

Manual de procedimientos para subir factura al portal 7 eleven en portal de la misma

empresa.

4.2 Manual Proceso Comercial

ENTRADAS

¥ Informacién de ventas e inventarios de clientes
¥ Muestra de producto nuevo y su ficha técnica

Ejecutivo Comercial
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sugerido par
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T
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Descatalogar producto
SALIDAS ¥ Pedidos de clientes

Fuente: Elaboracion propia

Inicio 1 Para productos establecidos o va catalogados

Actividad 1 Bajar informacién ventas del portal del cliente, actividad realizada por

ejecutivo comercial (Héctor Flota)
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1.- Para poder hacer el pedido de los diferentes clientes y enviarlo al proceso de
administraciéon, se tendran que revisar los portales de HEB y SORIANA, que te
proporcionaran todos los datos necesarios para hacer pedidos y estimados. (También tiene

acceso al mismo la secretaria administrativa y la gerente general.)

Manual de procedimiento para subir factura al portal HEB

Manual de procedimientos para subir factura al portal Soriana

Manual de procedimientos para subir factura al portal 7 eleven

Seven eleven y Merco no cuentan con base de datos para hacer estimados y pedidos, por lo
que se utiliza el archivo de CPFR (Planeamiento Participativo, Prondstico, y
Reabastecimiento) para calcular los estimados y pedidos de ventas para esas tiendas. Ruta

de CPFR:
Desarrollo organizacional/Comercial/ CPFR

Actividad 2 Generar estimado de ventas y pedido sugerido por cliente, actividad realizada

por ejecutivo comercial (Héctor Flota):

Después de tener acceso y bajar la informacion del portal, se registra en el archivo de venta
diaria que maneja el ejecutivo comercial (Héctor Flota) y con formulas y andlisis se ve cual
es el desempefio por tienda y por producto en base al inventario y a las ventas historicas. Ya
con esa informacion sale el pedido sugerido del mes y el estimado de las siguientes

s€émanas.

El entregable de este procedimiento seria: sacar estimado y sacar pedido, mencionar a los
clientes que, si no tenemos acceso a esa informacidon, no podremos sacar el estimado,

dependemos mucho de lo que diga el cliente.

Actividad 2.1 Enviar estimados de ventas a proceso de administracién (Hecha por Gerente

comercial Joaquin).
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La secretaria administrativa revisa el estimado de ventas en el correo de

administracion@veralmex contrasefa: administracionl7
Actividad 3 Enviar pedido sugerido a clientes (Hecha por Gerente comercial Joaquin)

Envio de pedido sugerido a cada uno de los clientes, se les manda de manera periodica.
HEB y SORIANA es quincenal, merco semanal y 7 no se sabe por qué no se cuenta con la

informacion.
Actividad 4 Negociar pedido con cliente (Hecha por Gerente comercial)

Se le envia al cliente el pedido sugerido y también les pide el andlisis de la informacion que
ya trabajaron (Departamento comercial) si hay ajuste lo revisa, si no hay lo actualiza. Y se

hace con compras y/o con area de resurtido de las cadenas de comerciales.

Actividad 5 Recibir pedido del cliente con ¢ de decision actividad 6 y 7 ;Pedido acorde al

sugerido? (Hecha por gerente comercial).

Recibir pedido del cliente, en el caso de los autoservicios se procesa la informacién, que se

debe de bajar del portal (En el caso de 7 directamente ver en el manual de procedimientos

para Seven).

El gerente comercial le envia del mismo modo la informacion a la secretaria administrativa
(aunque ella también tenga acceso al portal) para estar al tanto de lo que se le va a mandar

al cliente.

Actividad 6 En caso de que NO sea el pedido acorde al sugerido, generar pedido sugerido

complementario (Hecha por Gerente comercial).

El pedido complementario se genera si hay mucha diferencia de pedido contra el sugerido,
entonces se les manda el analisis para ver la diferencia, por ejemplo, se le explica al cliente

te faltan en tantas tiendas tanto de producto.
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Actividad 7 En caso de que SI sea el pedido acorde al sugerido enviar pedido al proceso de

administracion. (Hecha por gerente comercial)

Se tiene que poner de acuerdo el cliente y Veralmex, si el pedido acorde al sugerido es
parte de la negociacion, si faltan o sobran piezas de producto también se tienen que poner
de acuerdo, a veces los clientes mandan mas de lo que departamento comercial propone,
pero también se debe revisar la capacidad de empaque, precios, codigo, alcances de tienda.

Como area comercial se revisan todos esos datos y se platica con el comprador.

Inicio 2 para nuevos productos

Actividad 1 Recibir muestra y ficha técnica de nuevo producto (Hecha por departamento

comercial).

El gerente comercial (Joaquin Veldzquez) le solicita la informacién a la gerenta general

Martha Trevifio quien se la envia por correo a ventas@veralmex.com junto con la ficha

técnica.

La ficha técnica debe contener:

Ingredientes, tabla nutrimental, medidas del producto, de la caja, upc, capacidad de tarima y

peso.

Actividad 2 Elaborar ficha comercial (Hecha por departamento comercial)

Elaborar ficha comercial en base a la informacién técnica y se arma con una imagen
digitalizada que bésicamente son las propiedades y beneficios del producto junto con la

configuracion del empaque, tamafio, gramaje o peso.

Actividad 3 Elaborar plan de catalogacion con clientes (Hecha por departamento comercial)

Elaborar el plan de catalogacion lo que se hace es contactar al cliente y se le manda la
presentacion del producto. Si es cliente actual se pide cita para entregarle la propuesta del

nuevo producto que debe incluir: muestra, ficha comercial, plan promocional, e incluso un
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plan de salida y precio. El area de compras de la cadena tiene que presentar la propuesta al

de nuevos productos y ahi se toma la decision de si va o no va.

Actividad 4 Presentar plan de catalogacion al cliente con ¢ de decision para actividad 5y 6

(Hecha por departamento comercial)
Relacionado con actividad 3

Actividad 5 En caso de SI ser cliente actual pasar a actividad 3 del inicio 1. (Hecha por

departamento comercial)
Checar conector en la actividad 3 del inicio 1

Actividad 6 En caso de NO ser cliente actual Negociar condiciones comerciales (Hecha por

departamento comercial)

Si no es cliente actual se sigue todo un proceso, pero antes que nada se le manda una
presentacion de la empresa ver en: Desarrollo organizacional/aportaciones de colaboradores

anteriores/Presentacion Veralmex.

En caso de interesarle al cliente nos reciben y se lleva a cabo lo mismo que en la actividad
3, la diferencia es que tardan mas tiempo en recibirte a no ser que tengas un buen contacto.
Y se firma en caso de que se acepte un convenio comercial (Siendo retail o cadena de

autoservicio o distribuidor, siendo cliente independiente no pasa este proceso).

En ese mismo caso se presenta la propuesta, se firma convenio y se envia a papeleria

dependiendo del cliente, pero lo normal es que te pidan los siguientes documentos:

Acta constitutiva empresa
e RFC

e [FE representante legal

e Cuenta bancaria o clave

e Algunos piden copia de caratula del estado de cuenta
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Es informacion por parte de nosotros como proveedor.
Nosotros debemos pedirles la siguiente documentacion a nuestros clientes:

e Comprobante de domicilio

e Alta de hacienda

e RFC

e 3 referencias comerciales

e ultimos 4 digitos de la cuenta de transferencia
e [FE de representante legal

e Acta constitutiva copia (solamente cuando el cliente pida crédito)
e Direccion,

e Punto de entrega

e Teléfono

e Correo del contacto de compras

e (Correo del contacto de pagos.

Se negocian las condiciones comerciales antes de firmar el convenio y ahora si se firma
convenio, de acuerdo con las posibilidades de veralmex y las especificaciones del cliente se

realiza.

Actividad 7 Entregar documentacion para alta ligada a actividad de negociacion de

condiciones comerciales (Hecha por departamento comercial)
Ver actividad 6

Actividad 8 Firma de convenio ligada a 7 con conector a actividad 4 del inicio 1 (Hecha por

departamento comercial)
Firmar convenios es la parte final para que se haga el pedido

Inicio 3 Para analisis de desempeiio del producto en tiendas
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Actividad 1 Analisis de venta del producto con ¢ de decision para actividad 2 (Hecha por

departamento comercial)

Entra KAM persona que tiene contacto con compras en esta parte vemos si catalogamos en
mas tiendas o menos, la informacidn se checa también en lo que se baja de los portales,

estimados, pedidos, ventas diarias etc.... (relacionando con proceso inicio 1).

Actividad 2 En caso de SI tener buen desempefio del producto, Elaborar plan de
catalogacion en nuevas tiendas con conector B ligado a actividad 4 del inicio 1 (Hecha por

departamento comercial).

En caso de si tener buen desempefio el producto, se tienen las herramientas para solicitar
expansion en tiendas y se presenta un plan de alcance en nuevas tiendas. Este plan debe de
incluir: actividades o plan promocional, plan de salir, plan de ejecucion. Ahorita se hace en
base a plazas principales como México, Guadalajara, Monterrey, porque hay mayor
volumen y porque esas cadenas cuentan con cedis (se toman mucho en cuenta porque llevas

tu producto ahi y se facilita la logistica, es decir, puedes disparar a otros lugares).

Actividad 3 Presentar plan de catalogacion En caso de NO tener buen desempefio del
producto y ¢ de decidir NO continuar con el producto. (Hecha por departamento

comercial).

Plan de descatalogacion se toma decision en conjunto con compras cual es el plan si quedan

50 piezas meter demostradoras, no meterle dinero buen o al bueno.

Antes de que te lo descuente la tienda que lo hacen al full haces la negociacion para que al

proveedor le salga lo menos caro o lo mas rentable.
Actividad 3.1 Descatalogar el producto (Hecha por departamento comercial)
Dejan de hacer pedido los clientes.

Actividad 4 En caso de decidir SI continuar con el producto Desarrollar plan promocional

con conector C ligado a actividad 4 del inicio 1 (Hecha por departamento comercial).
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Desarrollar plan promocional que incluye actividades de degustacion y de ejecucion,

descuentos, combos, etc.... y se pasa a la actividad 4 inicio 1.

4.3 Manual Proceso Marketing

v Plazas con venta de producto 2 Fichas/comersiales
ENTRADAS | ¥ Presupuesto ) N
v Productos objetivos a posicionar
. (_/ Inicio )
Marketing ¥ -
Elaborar :
] > Definir .
propuesta de . Confirmacion | > E]ecgtar
N estrategias de estrategias de
comunicacion y BTL y ATL con proveedor X
medios marketing
A x
Departamento
Comercial
Y
No Si
; ri on2
Director ¢ Autorizacién
General
Evaluacion de
resultados

Gerente I

General [ Fin )
SALIDAS ¥ Incrementar seguidores

¥ Incrementar volumenes de venta

Fuente: Elaboracion Propia

Actividad 1 FElaborar propuesta de comunicacion y medios (Actividad hecha por

departamento de marketing y comercial).

El departamento de marketing y comercial definen en conjunto esta actividad. El
departamento Comercial decide de acuerdo al desempeiio de los productos si se van a
extender a otra plaza y a cudl, por lo que marketing apoya lanzando la publicidad desde
antes y durante el tiempo que se abre una nueva plaza, dependiendo la ciudad o los

requerimientos que necesiten, se lanza la publicidad acorde.
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Actividad 2 Definir estrategias BTL y ATL (Actividad hecha por departamento de

marketing y comercial) con ¢ de decision ¢ Autorizacion? 2 y 3.

Ya que se sabe el lugar hacia donde se dirigira la campafia de promocidon y publicidad,
ahora se eligen las estrategias a utilizar y también en base al presupuesto se ve que se
podria hacer, ya sea si son above the line, que es publicidad de amplio alcance (Como redes
sociales) y se quiere llegar a la mayor gente posible o Below the line en tiendas muy

especificas a determinado segmento.

En caso de NO darse la autorizacion sobre las estrategias expuestas, se regresa a la

actividad 2 y se vuelven a plantear.

Actividad 3 En caso de SI darse la autorizacion se pasa a la confirmacion con el proveedor.

(Hecha por departamento marketing y comercial).
Se establece presupuesto y se confirma con proveedor para pasar a la ejecucion.
Actividad 4 Ejecutar estrategias de marketing (Hecha por Comercial y marketing)

Se pone en practica lo acordado y se hace una planeacion estratégica, se definen objetivos
mensuales y anuales y se establecen indicadores para ver si las estrategias realmente
funcionan o se deben modificar. Se hace mucho hincapié también en meter contenido

nuevo en la pagina de Facebook de veralmex: https://www.facebook.com/Veralmex/

Actividad 5 Evaluacién de resultados. (Hecha por gerente y director generales)

De acuerdo con los indicadores y objetivos planteados que varian de acuerdo con la
propuesta, se mide el alcance que se tuvo por medio de las ventas diarios y los estimados, la
evaluacion de resultados la realiza Guillermo y Martha, para ver que se haya alcanzado la

meta eficazmente.
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4.4 Manual para Proceso de produccion

¥ QOrden de produccién
¥ Insumos para produccion

ENTRADAS
inicio Produccion en
planta
Huerto l
Cortar nopal
Enviar nopal a
planta
Gerente l
General
Programar
produccion

administrativa

Revisar Requisicién de
¥ insumos insumos |
Procesar |
productos
Planta/Jefe de -
planta
Secretaria

— H
Empacar » Enviar producto — Surtir orden

producto terminado a de
almacén de planta produccion :
para |
maquila
Surtir orden |

de produccion |

SALIDAS ¥ Surtir orden de produccion

v Producto terminado

Fuente: Elaboracion propia

(Informacion recolectada con ayuda de jefe de planta)

Actividad 1 Cortar nopal (Hecha en huerto)

1.1 El nopal que brota arriba de los nopales hijos de 2-4 semanas es cortado

cuidadosamente

1.2 El corte se debe hacer lo mas pegado a la penca inclindndolo un poco para facilitar su

corte.

1.3 Se van acomodando en las cajas de nailea (20kg aproximadamente)

1.4 Son enviadas a la planta
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1.5 Se descargan las cajas y son pesadas para registrar su entrada
1.6 Se guardan en el cuarto frio para su uso posterior
Actividad 2 Enviar nopal a planta (Hecha por Gerente general)

La gerente general va los fines de semana a la planta o cuando sea necesario para ver que el

nopal cortado llegue a la planta en perfectas condiciones y sea el de la mejor calidad.

Para su transportacion se paga flete o a veces el jefe de planta en la camioneta lo transporta

o el chofer de Veralmex.
Actividad 3 Programar produccion (Hecha por gerente general)

El contenido de este procedimiento aplica a toda la programacion y fabricacion de

productos terminados.
3.1 Programar de Producciéon

Los Clientes notifican al personal de ventas sus necesidades de producto, Ventas procede a
notificar a el jefe de planta los productos solicitados, tipo de producto, cantidad, fecha de

entrega y consideraciones o requerimientos especiales (si aplican).

El jefe de planta, identifica que se tenga producto disponible para el surtimiento y genera la

programacion de la produccion para reponer y mantener inventarios.
3.1.1 CAMBIOS EN EL PROGRAMA DE PRODUCCION
Cualquiera de las siguientes causas origina un cambio en la programacion de produccion:

e Falta o desviacion en los materiales de empaque y/o materias primas
e Falla de equipo de produccion

e (Cambios en los requisitos del cliente

e Recursos Humanos

e Pedidos urgentes
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e Rechazos por parte de Aseguramiento de Calidad
Actividad 4 Revisar insumos (Hecha en conjunto por gerente general y jefe de planta).

Se procede a revisar insumos en la planta o en el almacén de Sayula mitras en fisico o se
revisan también en electronico: Desarrollo organizacional/Administracion/manejo de
inventario 0 en su caso para planta en: Desarrollo

organizacional/Produccion/Planta/Manejo de inventario del mes en curso
Actividad 5 Requisicion de insumos

5.1 En dado caso que falte producto, etiqueta, corrugado, etc. se pasa a comprar lo
necesario con los proveedores y se hace una Revision durante el proceso de recepcion de
materias primas y empaque, que se cumplan con los requisitos de calidad e inocuidad

solicitados al proveedor.
Solicitud de Materiales y Servicios

El responsable de cada area enviara el formato de Requisicion de Materiales y Servicios al

responsable de Compras, en donde se especifique:

e Fecha

e Nombre del producto y su descripcion
e Cantidad requerida

e Proveedor recomendado

e Fecha en que lo necesita

e (Observaciones

e Firma de quien solicita

Es importante que las areas solicitantes estén conscientes de los tiempos de entrega por

parte del proveedor.
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En caso de que lo requerido sea un producto, insumo o servicio que se solicita por primera
vez, el responsable de Compras solicitara cotizaciones y evaluara la idoneidad del potencial

proveedor, de acuerdo con el formato de Cuestionario de Evaluacion del Proveedor.

En caso de compras urgentes, se pedira al area que lo solicita una justificacion por escrito

de lo anterior, en donde venga la firma del responsable del area respectiva.
ALCANCE.

Este procedimiento aplica para toda la materia prima y empaque.

5.2 RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD.

5.2.1. El JEFE DE PLANTA es responsable de recibir y verificar que el material cumple
con las condiciones indicadas en la orden de compra y de notificar a LA PLANTA la

llegada de materia prima y empaque.

5.2.2 El JEFE DE PLANTA es responsable de verificar que la materia prima y empaque
cumpla con las especificaciones indicadas para cada materia prima y empaque, de llenar los
registros correspondientes, de la toma de muestra y su andlisis, asi como de reportar

desviaciones al departamento de compras.

5.2.3 El JEFE DE PLANTA es responsable de determinar la disposicion del material y

expedir las etiquetas de materia prima aceptada, rechazada o retenida.
5.3 REGISTROS.

5.3.1 Registro de la recepcion de materia prima.

5.4 DOCUMENTOS REFERENCIA.

5.4.1. Norma Internacional ISO 22000:2005. Sistemas de gestion en inocuidad de los

alimentos. Requisitos para cualquier organizacion en la cadena de alimentaria.
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5.4.2. PAS 220.2008. Programa de prerrequisitos en materia de seguridad alimentaria para

la fabricacion de alimentos. Octubre 2008.

5.4.3. NOM-251-SSA1-2009.Practicas de higiene para el proceso de alimentos, bebidas o

suplementos alimenticios.

5.5 PROCEDIMIENTO.

5.5.1. Llegada del material:

5.5.2. E1 JEFE DE PLANTA debe recibir del proveedor antes de desembarcar el producto:
5.5.3. Orden de compra.

5.5.4 Factura, remision, orden de salida de almacén cuando se trate de consignacion.

5.5.5 El Departamento de Aseguramiento de Calidad debera recolectar y revisar la siguiente

documentacion:

e C(Certificado de analisis de calidad, la cual debe contener, nombre del producto(s),
nombre del proveedor, nombre del fabricante del producto(s), lotes, cantidad de
producto recibido (sacos, kg, piezas, etc.) y fechas de elaboracion y caducidad.

e Debera verificar la vida util del producto(s) la cual deberd de ser mayor o igual al
50%.

e En el caso de material de empaque se deberan considerar lo siguiente:

e Cajas de carton: Debera armar la caja para revisar que estd cortada correctamente y
que tiene embone correcto (no debe verse descuadrada) a su vez corroborara que
cumple con las dimensiones sefialadas en el certificado de calidad.

e Los resultados de esta inspeccion, asi como los datos del material (la fecha, el lote,

el nimero de remision, el proveedor, la hora) se registraran en el formato Recepcion
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e Material de empaque: Si a la llegada del material de empaque no se cuenta con el
certificado de calidad, del material se realizara el mismo procedimiento, solo que
todo el material de empaque se retendra hasta que se cuente con la papeleria
faltante.

e Si el material de empaque no cumple con las especificaciones fisicas conforme al

certificado de calidad sera motivo de rechazo.
5.6 Desembarque de productos:

5.6.1. E1 JEFE DE PLANTA autorizard el desembarco del producto, cuando se cumplan los
puntos del 5.5.1

5.6.2 Para el caso de las materias primas que requieran andlisis internos de control de
calidad por no contar con certificado o cuando se retrase el certificado de calidad del
proveedor, se les colocard una etiqueta de color amarilla por tarima o lote, con la leyenda
de “RETENIDO”, hasta que se obtengan los resultados de andlisis de calidad del

laboratorio o el certificado de anélisis de calidad del proveedor llegue a la planta.

5.6.3. En las materias primas que sean consideradas como alérgenos, se identificaran con el

siguiente codigo de colores para alérgenos:

v" Naranja — Trigo.
v Azul — Leche.
v Beige — Soya.
v" Gris — Huevo.

5.7. Destino de materia prima y empaque:

5.7.1 El JEFE DE PLANTA procedera a dar la indicacién para desembarcar los productos

para después almacenarlos segin corresponda.
5.8 Asignacion de lote de materias primas y empaque:

5.8.1 Para los lotes de materia prima y empaque, se utilizan los mismos lotes del proveedor.
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5.9 MEDICION.

5.9.1. Grafica de rechazos de materia prima

6 DIAGRAMA DE PROCESO.

6.1.1Diagrama de proceso de recepcion de materia prima y empaque. (DP-CC-02).

6.1 ANEXOS

ANEXO 1 Diagrama de proceso de recepcién de materia prima y empaque.

Revision de
transporte,
certificados de
analisis de calidad
v documentacian

M

Devolucion.

Si

Almacenaje de
materia prima y
empadque.

Fuente: Con Informacion obtenida de la empresa Veralmex SPR de RL.

ANEXO 2.2
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Tabla No 1: Caracteristicas para la aceptacion o rechazo

Actividad/Etapa Documento Informacion
Valor de la especificacion del atributo a ser
evaluado.
Especificaciones o La evaluacion se puede realizar en los
criterios de aceptacion | laboratorios de la empresa.
Recepcion de materia primas y | o rechazo Cuando la evaluacion se haga por un
material de envase y/o empaque tercero, éste debera emitir un certificado de

calidad que respalde la evaluacion.

Registros, reportes o | El certificado de calidad, reporte o el
certificados de calidad | registro debera contener al menos:

Fuente: Con Informacion obtenida de la empresa Veralmex SPR de RL.

Actividad 6 Procesar productos

6.1 Produccion

Paros y Arranques Cambio de Productos

El Equipo antes de utilizarse, se limpia de acuerdo con los POEs: cuando se realizan varias
partidas del mismo producto, se realiza una limpieza en seco (sacudir y sanitizar); cuando
va a haber un cambio de un producto a otro diferente que puede tener contaminacion con

olor, sabor, color, o alérgeno, el equipo debe someterse a una limpieza humeda.

Una vez concluidas las labores de limpieza por parte de los operarios de produccion, el jefe
de planta procede a validar la efectividad de la limpieza. Si el equipo estd liberado
Produccion procede a producir el producto programado. Si no se liberd Produccion debera

realizar otra limpieza hasta que cumpla con los requisitos sanitarios.

Una vez terminada la produccion (paro) el equipo se desarma para proceder a la limpieza.

La programacion de la produccion considera la elaboracion de productos iguales o similares
(ingredientes compatibles, colores y olores neutros o similares, etc.) para evitar

contaminaciones cruzadas y disminuir el nimero de paros por limpieza humeda.
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La informacion requerida para la fabricacion de los productos y los pasos a seguir son los

siguientes:

e Orden de Venta en la que indica los productos requeridos para su fabricacion.
e El jefe de planta comunica a los operarios los productos a fabricar, para que
coordinen su fabricacidn, considerando los puntos siguientes:
e Equipo limpio y funcional
e Componentes y la cantidad que se requiere de cada uno de ellos (materia

prima y material de empaque y su identificacion.
Actividad 7 Empacar productos

7.1. Después de la elaboracion del producto se procede a empacar en charolas de r-14 o

bolsas dependiendo del producto
7.2. Se coloca el pesaje dependiendo de la presentacion (125 g, 150 g, 500 g, 1 kg, 25 kg)

7.3. Se colocan las etiquetas dependiendo del producto y se procede a identificar con su
numero de lote y su fecha de produccion y caducidad (para dulces son 8 meses después de

su elaboracion)
7.4. Se colocan las cintillas de seguridad y se pasan por el tinel de calor para fijarlas

7.5. En el encajado para los dulces la caja es de 48 r-14 y se le coloca una etiqueta a la caja

por la parte de afuera para identificar el producto
7.6. Se coloca en una tarima de producto terminado para su embarque a las oficinas
Actividad 8 Surtir orden de produccion (Hecha por Omar y secretaria administrativa)

Se empaca el producto y al mismo tiempo se surte la orden generada por administracion,

otro punto a tomar en cuenta es revisar que se tenga la calidad deseada o si no se rechaza.

*IMPORTANTE tomar en cuenta la CALIDAD desde el término de produccion hasta la

liberacion o retencion de producto terminado.
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ACTIVIDAD 6 a 8. Checar el documento y procedimiento de este paso en carpeta:
Desarrollo organizacional/Produccién/Planta/Formato de liberacion de producto terminado

y Desarrollo organizacional/Produccion/Planta/liberacion de producto terminado
Actividad 9 Enviar producto terminado a almacén de planta (Hecha jefe de planta)
Embarque del producto terminado a planta

1. Después de tener surtida la orden de produccion y tener el producto aceptado se notifica

a la planta para enviar al chofer por el pedido
2. Se recibe al chofer y se inspecciona la caja que esté en condiciones de hacer el embarque

3. El chofer carga la camioneta con el producto terminado de acuerdo a la orden de

produccion

4. Se llena el formato de entradas y salidas para verificar la salida del producto en ruta de

carpeta:
Desarrollo organizacional/produccion/Formato entradas y salidas de inventario.
5. Se envia el formato en electronico a la planta para corroborar el envio

Actividad 10 Surtir orden de produccion para maquila (Hecha por secretaria y gerente

general)

Se surte orden para magquilar totopo, tortilla y tostada con Mendoza. (Se cambiard de

proveedor).
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4.5 Manual de Proceso de cuentas por cobrar

¥ Factura en portal de cliente
ENTRADAS ¥ Estado de cuenta portal clientes ¥ Estados de cuenta bancarios

(?
Inicio
L !

¥ Acusa de rmecibo clientes
Generar nota
de crédito

y

P \ : \

/g,H-a:lura cudana\ Revisar factura
<_comercial o cliente en portal del

.
2
Secrotaria \ directo . / dliente
™.

admmnistrativa

Elaborar nota de

crédito para factura
comespondiente

Hacer
descuentos

Envio de Generar notas

factura

de crédito por
/\ logisticos y descuentos [ Fmm
. comerciales L )
/N i
/ N S Ravisar portal Revisar
¢Hay para var devoluciones u Integrar
\ fechazos? programacion otros expediente T
\ / de pagos descuentos para al
Procesar cobro \ / contador
[ No
Recibir pago y z
conciliar 'I”é:;d"g;“
cuentas por e ya
Z N Meter
Gerente General ™ aclaracion Proceds
i aclaracion
si
\
Departamento
Comercial si

SALIDAS + Expediente contable ¥ Pagos de clienles

Fuente: Elaboracion propia

Actividad 1 Envio de factura Con ¢ de decision si es cliente directo o no (Hecha por

secretaria administrativa):

Se recibe pago mostrador y entrega de factura presencial (Solo recibimos pago en efectivo

cuando es por esta via.)

Actividad 1.2 Procesar cobro SI es cliente directo (Hecha por gerente general), en caso de

NO ser cliente directo pasar a actividad 1.2.1

El dinero recibido en fisico se ingresa en la cuenta empresarial de veralmex o dependiendo

en la cuenta de la comercializadora.
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Actividad 1.3 Recibir pago y conciliar cuentas por cobrar Si es cliente directo (Hecha por

gerenta general Martha Trevifio)

Se valida mediante estados de cuenta bancarios la consolidacion del pago de parte del

cliente.

Actividad 1.4 Integrar expediente para el contador con Rombo de decision en caso de NO

haber inconformidad de pago. (Hecha por secretaria administrativa y gerenta general)

Actividad 1.5 Meter aclaracion (Hecha por secretaria administrativa y departamento

comercial) con rombo de decision Si procede/No procede

En caso de que SI proceda la aclaracion se regresa a la actividad 1.3, en caso de que no

pase se avanza ala 1.6

Actividad 1.6 Elaborar nota de crédito para factura correspondiente en caso de que NO

proceda aclaracion (Hecha por Secretaria administrativa)

Actividad 1.7 Integrar expediente para el contador (Hecha por secretaria administrativa y

Gerente general)
Actividad1.2.1 Revisar factura en el portal del cliente Si NO es cliente directo

Se revisa el portal de clientes para ver status de la factura, si su estatus es “Por pagar) se
captura en la cartera para el seguimiento del pago (Ruta: Desarrollo
organizacional/Administracion/Control facturas/Control facturas emitidas 2016 y 2017 para

Veralmex y pestafia correspondiente al cliente HEB, SORIANA Y 7).

Si es “Error en adenda” (Solo aplica a 7) lo procede es volver a capturar los datos en los
formatos correspondientes. Ver pasos de manuales para subir factura actividad 13 en

proceso de administracion, ya con las correcciones realizadas.

Para Soriana y HEB se revisa su portal buscando factura completa o factura por pagar de lo

contrario se tiene que revisar el motivo por el cual esta incompleta o marca error.
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Actividad 1.2.2 Generar nota de crédito en caso de que SI haya rechazo

4.6 Proceso de planeacion

Analisis Estratégico

Definicion de estrategias

Definicion de Objetivos Estratégicos

Despliegue de Objetivos Estratégicos
* Proyectos
* Responsables

Evaluacion v seguimiento

Fuente: Informacion proporcionada por la consultora PPIM

1.-Anélisis estratégico. — Se hace un analisis en conjunto de la empresa, las cuestiones que

le afectan, puntos débiles y fuertes para poder tomar decisiones y puntos de control en los

Procesos.
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2.-Definicion de estrategias. — De acuerdo con lo observado en el analisis, se van a tomar

las medidas necesarias para definir la mejor estrategia que resuelva el problema planteado.

3.-Definicion de objetivos estratégicos. -Se implementan los objetivos estratégicos que den

paso a cuestiones especificas de problemas planteados en la empresa.

4.-Despliegue de objetivos estratégicos. — Se deben de poner tiempos a los objetivos ya

sean a corto o largo plazo.

5.-Evaluacién y seguimiento. — Se define a los encargados de darle seguimiento al

cumplimiento de los objetivos propuestos por el equipo, se trabaja por resultados.
Glosario de términos Veralmex.

Acuse de recibo. - Documento postal con el que se certifica haber recibido determinada

notificacidon o comunicacion.

Adenda. - La adenda es un elemento de la factura electronica que SAT ha puesto a
disposicion de las empresas para que agreguen datos que no son relevantes en términos
fiscales, pero si comercialmente como clave de proveedor, codigo de barras, nimero de

orden de compra, numero de serie de los productos, sucursal de entrega, entre otros.

Es importante especificar que el contenido de la adenda no es considerado en la emision de
la Cadena Original ni en el Sello Digital del Comprobante Fiscal Digital, es decir, no se
incluye en el procesamiento de la informacion que le da validez al Comprobante Fiscal

Digital.

Administracion. - Departamento clave en Veralmex que se encarga de las actividades
cruciales para el correcto funcionamiento de los demas departamentos, se puede encontrar

como responsables a la secretaria administrativa y a la Ing., Martha Trevifio.

ATL publicidad. - Este tipo de publicidad significa “Above The Line” y se refiere al tipo de
publicidad que tiene un amplio alcance y que no es tan segmentado. Bésicamente, este tipo

de publicidad se usa para campafias de posicionamiento y, como ejemplo, se podria dar
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aquellas campanas nacionales que aparecen en television y que todas las personas del pais

las ven en diferentes medios.

BTL publicidad. - Como ya vimos en otra nota, BTL significa “Below The Line”. Esto
viene a referirse a la publicidad que estd segmentada a grupos especificos de personas. Sin

duda alguna, es la publicidad ideal para buscar conversiones y alguna respuesta directa.
CEDIS. - Centro de distribucion de los clientes en donde el chofer entrega el producto.

Consolidar. - Que el producto se encuentra terminado solicitado mediante la requisicion de

compra.

CPFR. - del inglés Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (Planeamiento
Participativo, Prondstico, y Reabastecimiento) es una gestion en la cual los participantes de
la cadena de suministro colaboran en la elaboracién de las previsiones de ventas y los
planes de reabastecimiento para tener una visibilidad mas precisa de la demanda prevista y

satisfacer la demanda futura.
Embarques. - Empresa transportista fordnea o chofer de Veralmex

Estimados. - Son un célculo que hace el departamento de ventas formulando el promedio de

ventas mensual y anual. Es un pronostico de lo que los clientes van a pedir.

KAM. - Un "Key Account Manager" o KAM es la persona de ventas que tiene la

responsabilidad de gestionar las cuentas claves de la empresa.

Orden/Requisicion de compra. -Es un documento que emite el comprador para pedir
mercaderias al vendedor; indica cantidad, detalle, precio y condiciones de pago, entre otras

cosas. El documento original es para el vendedor e implica que debe preparar el pedido.

POEs. -Entre los sistemas de gestion de la calidad en el sector agroalimentario encontramos

los denominados POES (Procedimientos Operativos Estandarizados de Saneamiento).
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La implementacion de los Procedimientos Operativos Estandarizados de Saneamiento

(POES) permiten llevar a cabo operaciones de saneamiento de una manera eficaz.
Remision. — Es una orden de compra

UPC. - La Unidad de pago por capitacion (UPC) es el valor anual que se reconoce por cada
uno de los afiliados al sistema general de seguridad social en salud (SGSSS) para cubrir las
prestaciones del Plan Obligatorio de Salud (POS), en los regimenes contributivo y

subsidiado.
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Anexo 5. Cuestionario Utilizado como Instrumento de Medicion para Investigacion de

Mercado.

UAGo @
LINIVERSIDAD AUTONOMA DE GQUERRERD

UNIDAD DE ESTUDIOS DE POSGRADD E INVESTIGACION

Esta cuestionanio es pare de la investigacion que susizatara uns tesis de maestia, por o que agradeceremos los minutos
que mos pueda dedicar, para exprezar su opirion en relacion com el consuma de productos de nopal en Nusvo Laon j, para
2| efecin, le pedimos de favor ros Fesporda unas sencillas preguntas. La informacion que nos proporcions 52 mansjsna
urizamente con fines académicos y con fotal anonimato.
1. Informacion general

11| Génera: DFETEH'H: Dh‘las-::.llinl:- 17 | Edad: ance | 12| Lugar

Z Producto

;w2 s en bo prmers que & fija para adguinr producios como karnas procesadas [Tostadas,
fofapos. tostitos, fodillss) em &l supsmmescado?
13| ;Ha probade productos procesados de ropal ([ Tostadas, totopos, fosdios, todillas)?

15| De =ar | respuesta regativa, por fawor indigue |3 razon

24| De ser afirmativa ; Qué razon lo llevd a probar los productos de nopal?

15| ;Qué aspectos le agradaron del producto?

1| ;Cuales aspactos le dezagradaron del producha?

J. Posicionamiento de marca

1| ;Teers usted alguna marca predilecia al comprar tostadss o torillas?

23| ;Clwé marcas son las gue conooal compra de productos g nopal?

25| ;Qwa tan famiiadzado esta con los producios Veralmex?

24| ;Usted compraria los productos Veralmex?

4 Precio

41| Situviera wna promocion o descuento el producta, ; Se llevaria mas de una pieza?

tAgradecemos sinceramente su colaboracion!
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Anexo 6. Guia de entrevista para diagndstico interno y externo de la empresa

UAGro »

UUNIVERSIDAD AUTONOMA DE GUERRERO

UnipaD oE EsTuDios oE PosGRADO E INVESTIGACION

Esta entrevista es parte de la investigacién que sustentard una tesis de maestria, por lo que agradeceremos el tiempo
que nos pueda dedicar, para expresar su punto de vista acerca de cuestiones de administracidn estratégica en
Veralmex, le pedimos de favor nos responda unas sencillas preguntas. La informacién aqui presentada es estrictamente
de caracter confidencial, yo Andrea Magdalena de Luna Cabrera, estudiante de la maestria en Competitividad y
Sustentabilidad, me hago responsable por el uso de los datos.

Fecha: 20 de marzo de 2017 Hora: 10 am

Lugar: Oficinas Veralmex en Sayula 117 Col. Mitras sur Monterrey, N.L.

Entrevistador: Andrea Magdalena de Luna Cabrera

Entrevistado: Guillermo Guzman de la Garza, Direccion General y Joaquin Veldzquez, parte comercial, Grupo TRIM.

Planeacion estratégica

1.- ;Cual es la principal ventaja competitiva de Veralmex S.P.R. de R.L.?

2.-  En dénde se encuentra la empresa en estos momentos? (En términos estratégicos)

3.- ¢ Hacia donde quiere llegar la empresa?

4.- ; Qué proceso o pasos tienen en mente para cumplir sus objetivos y metas?

5.- §Como conduce su empresa la planeacion estratégica formal?

6.- ¢ Cuéles son los costos o problemas mas importantes que implica la planeacion estratégica en su negocio?
Auditoria externa

1. ¢ Cudles son las principales fortalezas de los competidores?

2. ;Cuéles son las principales debilidades de los competidores?

3.. 4 Qué tan vulnerables son los principales competidores ante nuestras estrategias empresariales alternativas?
4. ; Qué tan vulnerables son nuestras estrategias alternativas ante un contraataque exitoso por parte de nuestros
competidores mas importantes?

5.- ¢ Como estan posicionados nuestros productos o servicios en relacion con los de nuestros competidores mas
importantes?

6.- 4 Cual es la naturaleza de las relaciones de los proveedores y los distribuidores en esta industria?
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Auditoria interna

1. ¢ Los objetivos y metas de la empresa son medibles y se comunican de manera adecuada?
2. j Los gerentes de todos los niveles jerarquicos llevan a cabo una planeacion efectiva?

3. ;Los gerentes delegan bien la autoridad?

4. ; Es adecuada la estructura de la organizacion?

5. ¢ Las descripciones y especificaciones de los puestos son claras?

6. ¢ La rotacion del personal y el ausentismo se mantienen en un nivel bajo?

7. i Los mercados estan segmentados de manera efectiva?

8. ¢ Esta bien posicionada la organizacion entre sus competidores?

9. ;La empresa cuenta con una organizacion de ventas efectiva?

10. ;La empresa lleva a cabo investigaciones de mercado?

11. s La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos?

12. ;La empresa cuenta con suficiente capital de trabajo?

13. ¢ Son confiables y razonables los suministros de materias primas, partes y componentes?
14. ; Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas se encuentran en buenas condiciones?
15. ¢ Son efectivas las politicas y los procedimientos de control de inventarios?

16. ¢ Las politicas y los procedimientos de control de calidad son efectivas?

17. ; Cuenta la empresa con capacidad tecnoldgica?

18. ; Se actualizan con regularidad los datos en el sistema de informacion?

19. ; Contribuyen los gerentes de todas las areas funcionales con sus datos al sistema de informacién?
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Anexo 7. Guia de observacion para Matriz de Perfil Competitivo

Guia de observacion para elaboracion de Matriz de Perfil Competitivo
Fecha: 25 de mayo a 30 de junio de 2017

Lugar: Tienda de HEB sendero, SORIANA: Country Premium, San Pedro Premium,
Marne Premium, Lincoln, San Nicolas.

Observador: Andrea Magdalena de Luna Cabrera
Hora de inicio: 11:20 Hora de terminacion: 13:30

Episodio: Desde que el cliente ingresa al area de productos procesados de harina, hasta que
sale del lugar.

Seccién a la que se dirige primero: Tortillas de maiz

Producto y marca que decide comprar: Tortillas de harina de nopal, marca Veralmex
Producto que se detiene a observar y analizar detenidamente: Sannisimo tostadas
Tiempo de estancia en la seccién: 6 minutos

Descripcion de la experiencia de compra: La clienta entré acompafiada aparentemente de
su esposo y su hija, se quedaron observando mucho la etiqueta de los productos y en su
carrito llevaban productos light. Observ¢ las tostadas y las tortillas, pero parecia no

convencerla ninguna.

Experiencia de compra: Satisfecha con lo que se llevo, pero al mismo tiempo
entusiasmada por probar una nueva marca.

Quejas: Se quejo de algunas tostadas rotas en el empaque
Acudio: Sola Acompaiiada de: su familia

Observaciones: Se quedo la mayor parte del tiempo observando la etiqueta que contenia la
informacion nutrimental.

Nivel socioecon6mico aparente del cliente: A/B (media alta).

Edad aproximada: 48 afios.
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Anexo 8. Carpeta de desarrollo organizacional para Veralmex

PRODUCCION MARKETING MAPEQ DE PROCESOS
FINANZAS COMERCIAL APORTACIONES DE COLABORADORES ANTER.
ADMINISTRACION
U
ESTIMADO DE VENTAS
E MACGUILA z
-~ B PEDIDOS DE CLIEMTES U ORDEN DE COMPRA
PLANTA
ORDEN DE
PRODUCCION COMERCIAL
] ENr—
g ‘ MANEIO) DE REDES SOCIALES £ INVESTIGACIONES DE MERCADO
MARKETING
4 CLIENTES
CONTROL DE FACTURAS HEB, SORIANA, 7 ELEVEN
S - MANEIO DE INVENTARO
MANUALES PARA SUBIR FACTURAS HEB, SORIANA, 7 ELEVEN
ADMINISTRACIO PROVEEDORES
N
5 ‘ Manuales de funciones y procedimientos por departamentos
MAPEQ DE
PROCESOS
- ‘ MANEJO DE REDES SOCIALES E INVESTIGACIONES DE MERCADO
L
APORTACIONES
DE
COLABORADORE MARKETING
5 ANTERIORES
A B c D E F -
Folio/visualiz |
1 |Status arfactura  [Fecha Cliente Total factura Resp uuip Tipo Ob
2 cobrada 04/01/2016 7-ELEVEN MEXICO, SA.DECV 5 262.11 Invoice One
3 |cobrada 649 04/01/2016 T-ELEVEN MEXCO, SA DECV 5 149.60 Invoice One
4 |cobrada 650 04/01/2016 7-ELEVEN MEXICO, S A DE CV 5 314.18 Invoice One
5 |cobrada 651 05/01/2016 TIENDAS SORIANA SA DE CV 5 3,375.00 Invoice One
6 |cobrada 652 05/01/2016 TIENDAS SORIANA SA DE CV ] 511140 Invaice One
7 |cobrada 653 06/01/2016 T-ELEVEN MEXICO, S A DECV k] 21 Invaice One
8 |cobrada 654 06/01/2016 T-ELEVEN MEXICO. S A DECV 5 2388 Invaice One
9 |cobrada 655 06/01/2016 7-ELEVEN MEXICO, S.A. DE C.V $ 47.92 Invoice One
10 |cobrada 656 07/01/2016 INTERMEDIARIA DE BIENES MONTERREY SAC § 825.79 Invoice One
11 cobrada 657  08/01/2016 T-ELEVEN MEXICO, S.A DEC.V 3§ 49.34 Invoice One
12 |cobrada 658 08/01/2016 T-ELEVEN MEXICO, SA DECV 5 355.24 Invoice One
13 |cobrada 659 11/01/2016 T-ELEVEN MEXCO, SA DECV ] 95.52 Invoice One
14 |cobrada 660 11/01/2016 T-ELEVEN MEXCO, SA DECV 5 465.46 Invoice One
15 | cobrada 661 11/01/2016 CLINICA DE OBESIDAD Y NUTRICION COM TECN § 221.64 Invoice One
16 |cobrada 662 11/01/2016 SLIMARKET SADEC.V 420.00 Invoice One
A7 lrabrada AR 12iN1/201R SIIPFRMFRCAND INTFRNACINMNAIFSHF RS L § 27 AR N3 Inunira Oine
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