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RESUMEN

La micro y pequefia empresa se caracteriza por no guardar registro de sus operaciones, situacion que
complica realizar mejoras en sus procesos y afecta su desempeio. El objetivo de este trabajo es
determinar los beneficios de un método propuesto para guiar la definicién y mejora de procesos en
ausencia de registro. Mediante visitas a una empresa de servicios se entrena y guia al empresario en el
uso de las herramientas SIPOC-BPMN. Los resultados muestran que la integracién de estas
herramientas permitié la delimitacion y de los procesos desde una perspectiva sistémica, permitio
identificar los desperdicios desde la perspectiva lean para, finalmente, proponer una mejora. El estudio
es relevante porque atiende a empresas que requieren una guia con herramientas que faciliten su

incursion en la documentacion de sus procesos.
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Definition and Improving Processes in the Absence of Operational Records
ABSTRACT

The micro y small business is characterized by not keeping a record of its operations, this situation
makes more complicated to improve their processes. The aim of this work is to determine the benefits
of a proposed method to guide the definition and improvement of processes in the absence of
registration. This article presents the integration of SIPOC (Supplier-Inputs-Process-Outputs-
Customers) with BPMN (Business Process Model Notion) tools, to map the processes in MSME’s that
lack of any documentation whatsoever. Through visits to a service company, the entrepreneur is trained
and guided in the use of SIPOC-BPMN tools. The results show that the integration of these tools
facilitated for the company manager to explore and identify the processes, followed by their systemic
understanding and, finally, waste is identified from de lean perspective to propose an improvement. The
study is relevant because it serves companies that require a guide with tools that facilitate their entry

into the documentation of their processes.
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INTRODUCCION

En las tultimas décadas, la globalizacion ha impulsado que las empresas compitan con similes del
mundo, de mayor o menor tamaiio, en el que las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMES)
deben afrontar este reto con recursos escasos para su correcta organizacion e integracion de sus procesos
(Gonzalez Meneses, Arroyo Avila, & Alvidrez Diaz, 2023; Palomo Gonzélez, 2005). En las empresas,
la ausencia de una estructura formal y la falta de sistematizacion de sus actividades, conducen a la falta
de claridad de roles y responsabilidades, que deriva en desorden de los procesos y desperdicio de
recursos (Molina Corral, Pifion Howlet, Sapién Aguilar, & Gallegos Cereceres, 2019). La ausencia de
documentacion y estandarizacion de los procesos interfiere en la prediccion del desperdicio y la pérdida
de insumos y tiempo, lo que resulta en la pérdida de productividad y disminuciéon del rendimiento
financiero de la empresa (Pérez Solano & Del Carpio, 2019). En este contexto, un paso necesario hacia
la mejora continua es conocer el proceso, documentarlo para que logre ser visible. La documentacion
de procesos permite exteriorizar la integracion de las areas que participan en la salida de un proceso,
para identificar brechas, duplicidad y oportunidades de mejora para un flujo deseable de las actividades
e informacion (Chavesta, 2017).

Para definir y comprender los procesos, su mapeo es una parte determinante, porque permite planificar
los objetivos y metas de la organizacion; organizar las estructuras de las relaciones laborales; dirigir y
facultar a los integrantes de la organizacion, y controlar y corregir el desempefio organizacional e
individual (Fuentes Rojas, Bejarano Pinto, & Bejarano Martinez, 2023). El mapeo de procesos permite
la diferenciacion entre los macroprocesos y microprocesos. Los macroprocesos se componen de otros
procesos, que tiene una relacion logica y secuencial alineadas para generar valor en la organizacion
(Solarte, 2010). Los macroprocesos describen procesos empresariales, son multidepartamentales; en
tanto, los microprocesos se refieren a tareas u operaciones dentro de un mismo departamento, son
numerosos, de tal forma que los mandos superiores no pueden implicarse en cada uno de ellos (Juran,
1996).

Los macroprocesos pueden ser mapeados empleando el diagrama SIPOC (Supplier-Inputs-Process-
Outputs-Customers), una representacion que permite comprender el funcionamiento de un proceso al

mostrar sus entradas y salidas, asi como los elementos vinculados a cada actividad (Burgos Guzman,
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Rios Vazquez, Arellano Gonzalez, & Carballo-Mendivil, 2023). A través del SIPOC “se puede
identificar la razon de ser de cada proceso y determinar sus medidas de rendimiento permite a las
MiPyMEs identificar sus procesos, comprender sus alcances, y conocer las necesidades que tienen”
(Narcia Constandse, 2016). Al ser considerado un diagrama de alto nivel, el SIPOC permite obtener una
vision global de las interacciones que existen en toda la organizacion. Sin embargo, aunque el SIPOC
ayuda a reconocer los elementos de un proceso y los subprocesos que interactuan en la empresa; la
vision del sistema aun no es completa, para esto es necesario conocer su secuenciacion y la informacion
que fluye entre sus elementos, esta representacion se logra con el uso de otros diagramas (Naranjo-
Vargas, Erazo-Rodriguez, Acosta-Velarde, & Morales-Machado, 2023).

El uso de diagramas BPMN (Business Process Model Notion), un estandar internacional permite
modelar procesos de negocios, ampliamente empleado tanto en la industria como en la academia,
porque facilita la visualizacién, comprension y optimizacion de los procesos de una organizacion a
través de cinco elementos basicos: objetos de flujo, datos, objetos de conexion, carriles y artefactos
(Zarour, Benmerzoug, Guermouche, & Drira, 2019), también, permite unificar los criterios para la
gestion e intercambio de informacion. Los diagramas BPMN brindan una vision sistémica de la
organizacion, facilitan la colaboracion con todos los stakeholders al unificar el lenguaje de los procesos,
al ser un medio para unificar la descripcion de procesos, estos diagramas fueron adoptados por la norma
ISO/IEC 19510:2013 (Achenbach, Rivas, & Weber, 2023; ISO, 2013), se trata de uno de los lenguajes
mas empleados para modelar los gestion de modelos de negocios porque describe la naturaleza de la
informacion, su estructura y elementos implicitos en su intercambio en una cadena de suministro que
permite una vision de los elementos de la organizacion y sus interacciones (Compagnucci, Corradini,
Fornari, & Re, 2023).

Al identificar las interacciones entre areas de la organizacion a través del SIPOC y el BPMN, se pueden
comprender las relaciones del estado actual que hacen ineficiente el desarrollo de los procesos. Las
ineficiencias en los procesos pueden analizarse desde la perspectiva de Lean Manufacturing, para
identificar los desperdicios entendidos como cualquier actividad que consume recursos y no agrega
valor al producto o servicio (Ibarra-Balderas & Ballesteros-Medinca, 2017). El pensamiento Lean busca

incrementar el valor al cliente mediante la eliminacion de desperdicios, a partir de un proceso de cambio
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continuo en toda la organizacion (Zambrano Cancafio, Lao Leon, & Moreno Pino, 2019), ha sido
ampliamente adoptado y estudiado en las empresas de manufactura y, aunque se reconocen esfuerzos
por crear un marco de transferencia hacia las empresas de servicios, aun no ha logrado ser adoptada en
este sector de la pequefia empresa (Abdullah, Saraswat, & Talib, 2023); sin embargo, estas empresas
son capaces de adoptar las herramientas lean en sus procesos (Battistella, Fornasier, & Pessot, 2023).
Gestion en MiPYMES

Uno de los retos de estas empresas es impulsar el desarrollo de procesos estandarizados que les permitan
conocer su estado actual y visualizar los pasos a seguir en sus procesos (Pérez Zurita, 2014). Sus
problemas internos estan vinculados a una inadecuada administracion y planeacion, al manejo
ineficiente de recursos, a un sistema de control inestable, y sobre todo a procesos inflexibles e incapaces
de conversion ante demandas cambiantes (Molina Corral et al., 2019; E. D. Rave Gémez & Moreno
Hernandez, 2023).

La ausencia de documentacion de procesos complica la adopcion de principios de mejora continua que
permitan enfocarse en los objetivos de la empresa. Las MiPyMEs no poseen rutinas y reglas de
operacion impersonales y escritas, la falta de una definicion organizacioén las conduce a ineficiencia
estructural, y conflictos internos debido a la ausencia de delegacion de funciones (Saldafia Rosas, 2014),
en empresas que carecen de algin tipo de registro, situacion comun en estas (Molina Corral et al., 2019;
E. D. Rave Gomez & Moreno Hernandez, 2023).

Atender a este sector es relevante, porque las MiPyMEs representan mas del 99% de las empresas en
México, y generan el 68.4% del empleo nacional (INEGI, 2020b). En el caso de Oaxaca, de acuerdo
con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), en el afio 2019 contribuy6 con el 1.6%
del PIB nacional, teniendo a las actividades secundarias como las de mayor contribucion, con el 60%
(INEGI, 2022), con 4.5% del nimero de empresas a nivel nacional que representan el 2% del personal
ocupado en el pais, donde el salario anual del personal operativo es de $65,739, por debajo de la media
nacional de $88,348 (INEGI, 2020a). El estado de Oaxaca ocupa la posicion nimero 31 de 32 en
competitividad en México, con un descenso de un punto en 2022 (IMCO, 2022), que revela la necesidad

de mejorar, entre otras, las capacidades de las empresas locales.
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En la region del Istmo de Tehuantepec, en el sureste de Oaxaca, solo el 37.8% de las microempresas
pone en practica la planeacion permanente en la prevision de actividades, 26.9% no establece sus
objetivos, 43% no identifica adecuadamente las ventajas de la competencia, 32.6% no elabora un
presupuesto operativo, 52% no utiliza métodos de administracion de inventarios y el 43% no dispone
de algin sistema para conocer las necesidades de los clientes (Luna Espinoza & Torres Fragoso, 2016),
situacion que dificulta su desarrollo y las coloca en desventaja antes los nuevos retos que implica para
esta region el actual proyecto de atraccion de empresas e inversion por medio del proyecto denominado
Corredor Interocednico. En términos generales las MiPyMEs tienen deficiencias de gestion que afectan
no les impide alcanzar ventajas competitivas, situacion que se acentia en un estado como Oaxaca, que
tiene indicadores de retraso respecto a las demas entidades de México (Fragoso-Torres & Luna-
Espinoza, 2018).

Por lo anterior, en este trabajo se propone un método para la mejora de procesos en MiPyMEs,
enfocandose en empresas que carecen de documentacion alguna sobre sus procesos. Se establece como
hipétesis que el método propuesto facilita un primer acercamiento a la identificacion y delimitacion de
procesos, asi como la identificacion de mejoras. Se parte de una fase exploratoria para identificar los
macroprocesos existentes en la organizacion, que sirve como base para el desarrollo de diagramas que
brindan una visién sistémica sobre los procesos, y su interaccion con otras areas de la organizacion. A
partir de estos diagramas se identifican elementos que no agregan valor para, finalmente, proponer
mejoras desde este primer acercamiento. El método propuesto se presenta a través de un caso de estudio
en una empresa mediana dedicada a la comercializacion de tecnologias de comunicacion en el Istmo de
Tehuantepec, en Oaxaca.

METODOLOGIA

Este estudio es de tipo descriptivo, transversal, donde se emplearon herramientas cualitativas. Se
desarrollaron entrevistas a profundidad semiestructuradas. El caso de aplicacion se realizd en una
empresa mediana que tiene 120 empleados y posee 26 tiendas de venta de equipos de comunicacion
inaldmbrica.

El trabajo se desarrollo siguiendo la secuencia y las herramientas que se muestran en la
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Figura 1
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Figura 1. Método para la exploracion de procesos en MiPyMEs
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En la primera fase se realizaron visitas a la empresa para obtener datos por observacion directa, y se
desarrollaron entrevistas con el director de la empresa, y con los jefes de areas en las oficinas centrales
de la empresa, entre abril y agosto de 2023. Las entrevistas fueron grabadas y, posteriormente transcritas
a un libro de calculo, donde se destin6 uno hoja electronica para cada area.

En la segunda fase se identificaron los principales procesos organizacionales, sus entradas y salidas, y
areas participantes a partir del diagrama SIPOC. Con esta informacion se desarrollaron diagramas
siguiendo los lineamientos BPMN para obtener una vision sistémica de la organizacion.

Como tercera fase, se tomaron como referencia los desperdicios de la filosofia Lean para identificar
cuales ocurrian en la empresa. También se ponderaron las relaciones existentes en cada area,
categorizandolas como vitales, necesarias o innecesarias. A partir de estos hallazgos se gener6 una
propuesta de cambios en los procesos para su mejora.

RESULTADOS Y DISCUSION

La empresa tiene publicado un organigrama, el cual no corresponde a la forma en la que actualmente
se encuentra organizada, cinco areas que actualmente existen en la organizacion no aparecen en el
organigrama; esto se explica porque, de acuerdo con la direccion de la empresa “...tenemos un
organigrama que hicieron hace muchisimos arnos...se han agregado muchas mds dreas, porque la

>

empresa ha crecido sin parar, pero pues solo le dan un nombre elegante al dreas ”; esta falta de inclusion
de las nuevas areas se refleja en la ausencia de delimitacion de funciones en la empresa, lo que causa

confusiones o demoras en los procesos, al respecto los responsables de las areas refieren que “no se
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preocupan en delimitar sus obligaciones, porque te las van asignando sin tomarse el tiempo de pensar
en si le corresponde la actividad a dicha drea o no... y encima, le tenemos que pedir permiso a
Direccion para cualquier pequeria cosa que se hace aqui”. La ausencia de una estructura organizacional
genera desconcierto entre los responsables de area e impacta en el cumplimiento de las metas de la
organizacion, provocando la centralizacién de las funciones. Estos hallazgos son coincidentes con
Falconi Piedra, Luna Altamirano, Sarmiento Espinoza, & Andrade Cordero, 2019, quienes afirman que
al no existir una clara delimitacion de funciones se generan ineficiencias e ineficacias en las
organizaciones.

Diagramas SIPOC

Se identificaron 16 areas en la empresa, las cuales fueron entrevistadas una a una a través de sus jefes
de area para construir los diagramas SIPOC para cada una de ellas. En la Tabla 1 se muestra el diagrama
del area 5. Estos diagramas evidenciaron que entre las areas de las empresas existen confusiones sobre
sus responsabilidades en la empresa; también se hizo evidente la falta de claridad respecto a los criterios
para la toma de decisiones, y las areas con las cuales deberian mantener colaboracion. Algo a destacar
es que, se identificd que el mismo resultado de un proceso no siempre era entregado al mismo cliente,
debido a la falta de claridad en los criterios de decision.

Tabla 1. SIPOC para la ejecucion de un proceso en el area 5

Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes
Solicitud de
Vendedores de activacion; Activaciones de ) .
., e Plan activado Clientes
almacenes documentacion del ~ planes tarifarios
cliente
Contrato del plan; Colectar ) .
Vendedores de p . . Cliente afiliado Empresay
documentacion del  informacion del .
almacenes . . con plan clientes
cliente cliente
Departamento de Tramites de Enviar tramites de Tramites Analista de
Mesa de control activaciones activaciones enviados comisiones
Solicitud de
Vendedores de activacion; Activaciones de  Internet en casa .
. . Clientes
almacenes documentacién del  Internet en casa activado
cliente
Vendedores de Documentacion del  Solicitud de Solicitud .
. . . Empresa matriz
almacenes cliente apertura de tarjeta enviada
Vendedores de Documentacion del ~ Solicitud de Solicitud Empresa matriz
almacenes cliente servicio enviada
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Diagramas BPMN

Una vez identificados los procesos de cada area, y la informacion de los elementos participantes, asi
como sus entradas y salidas a partir de los diagramas SIPOC se desarrollaron los diagramas BPMN para
obtener una vision completa de cada area, sus flujos e interaccion en la empresa.

La construccion del BPMN acompaiiado con el responsable de cada area, explicitd la relevancia de la
funcidn de cada area en la organizacion, la relacion con otras areas, asi como los flujos de informacion
entre ellas. Los BPMN permitieron comprender a la empresa como un sistema, en la Figura 2 se muestra
uno los BPMN desarrollados; durante la construccion de cada BPMN, una expresion comun en las
entrevistas fue “fodo el tiempo que tenemos que esperar provoca que al final no salga bien hecho el
trabajo, y no se atienden a los clientes de manera inmediata”, situacion que causaba estrés entre las
personas y retrasos en los procesos.

Figura 2 BPMN de proceso para el area 5
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Como lo indica (Gémez Estupifian, 2014), BPMN es una herramienta grafica para modelar procesos
que requiere de otras herramientas para su desarrollo; en este caso, ha logrado exponer los flujos de los
procesos de la empresa a partir de la informacion generada con la aplicacion de los diagramas SIPOC.
Desperdicios LEAN

A partir de los diagramas BPMN y con el conocimiento del personal de cada area se determinaron cudles

eran las relaciones y flujos actuales que no eran necesarios para su actividad o que se relacionaban con
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algunos de los desperdicios Lean (Tabla 2). Es importante resaltar que estos desperdicios se
identificaron con apoyo del personal que participa en los procesos. La columna frecuencia en la Tabla

2 indica el nimero de veces que cada uno de los desperdicios de lean manufacturing fue observados en

los diagramas BPMN.

Tabla 2 Desperdicios Lean identificados

Tipo de desperdicio Frecuencia
Procesamiento Extra. 5
Espera. 4
Talento desaprovechado. 0
Movimiento. 6
Total 15

Categorizacion de relaciones

Para el analisis de las relaciones entre las areas de la empresa, se involucré al personal de la empresa
para categorizarlas como vitales, necesarias o innecesarias, a través de los colores azul, verde y rojo,
respectivamente (Tabla 3). Esta actividad se realizo para cada una de las areas, que para el analisis
subsecuente se identificaron a través de un numero en la tltima columna de la Tabla 3. Estos resultados
muestran que los principios de la filosofia del pensamiento lean es aplicable a las empresas de servicios,
como lo indican Dos Reis Leite & Vieira Ernani, 2015; Sanz Horcas & Gisbert Soler, 2017.

Tabla 3 Ponderacion de relaciones entre areas

Departamento Envia Recibe Tlpo.('le Alternativa . Nun.lero de
relacion identificacion
C de solicitud Decisi6 :
orreo de solicitu ec1s1on¥’ Gerencia 01
de personal confirmacion
Documento .
Perfil del empleado " Gerencia 02
aceptado

Relacion de pagos  Correo de

. .. No h 03
RH de ndmina autorizacion o hay

Monto calculado de Correo de

finiquito de ., Necesaria ~ No hay 04
autorizacion

personal

Relacion de pagos  Correo de
.. pag ., No hay 05
de comisiones autorizacion
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A partir de la informacion de la Tabla 3, y de los diagramas SIPOC y BPMN se construy6 la Figura 3
para mostrar las relaciones ponderadas previamente. En este diagrama se mantuvo el codigo de colores
descrito en la Tabla 3 para identificar la categoria de relacion entre areas de la organizacion.

Figura 3 Relaciones entre areas y su importancia
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r 3

01y 02
17,18y 19 35
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RECARGAS A
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R
>

6n no

MAYOREO

Relacién necesaria

ey Relacién vital
Mejora
La Figura 4 describe los desperdicios y la frecuencia observada a partir de la informacion obtenida en
las entrevistas de las areas, se identifico su presencia en 41 procesos de los 91 procesos de la empresa,
también, los resultados revelaron que 59 requieren interaccion con la Direccion.

Figura 4 Desperdicios identificados en 91 procesos de la empresa
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Tipo de desperdicio

De los 59 procesos vinculados a la Direccion, se identificd que 11 procesos requieren la autorizacion y

confirmacién del Direccion, los demas, pueden ser delegados a otras areas como Gerencia, que hasta
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ahora funciona como un departamento de operacion y no de gestion. El resultado de este analisis ayudo
a reconstruir la funcion de los departamentos para con la Direccidon de la empresa, la cual ha llevado su
gestion con una administracion centralizada (Figura 5).

Figura 5 Diagrama de relaciones propuesto
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CONCLUSIONES

En el presente trabajo se tuvo como objetivo determinar los beneficios de un método propuesto para
guiar la definicion y mejora de procesos en ausencia de registros. Luego de analizar los resultados se
puede concluir que el método propuesto permitio, 1) identificar los procesos de la empresa caso de
estudio, 2) definirlos al identificar las areas inmersas en ellas, flujos e interrelaciones, 3) identificar los
desperdicios presentes en la situacion previa y, 4) proponer mejoras en sus procesos de gestion; que
validan la hipoétesis planteada.

En este estudio se ha expuesto la utilidad de las herramientas SIPOC con BPMN para identificar los
procesos y describir sus elementos e interaccion en una MIPyME de servicios, que no poseia registros
de datos de sus operaciones. Si bien utilizar estas herramientas requirié acompafiar al personal para su
uso, la adaptacion a las herramientas para capitalizar el conocimiento de la empresa fue relativamente

comodo para el personal responsable de las areas de la empresa.
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Los resultados muestran que el orden sistematico en el uso de las herramientas SIPOC y BPMN
permitieron identificar los procesos de una empresa, definir sus relaciones y proponer mejoras a partir
de identificar actividades que no agregan valor. Con estas herramientas se identificd que la falta de
coordinacion entre areas de la empresa en estudio, que generaba confusion de las funciones y
responsabilidades entre ellas, que, aunada a la centralizacion de las decisiones y operacion de la empresa
en el area de Direccion, generaban ineficiencias.
La ponderacion de relaciones reveld la importancia de incluir al personal de la empresa, debido a su
conocimiento basado en la experiencia sobre el funcionamiento de la organizacion; de manera similar,
en la identificacion de los desperdicios en la empresa.
Es importante resaltar que, durante el proceso para el desarrollo del método aplicado se debe generar
un ambiente de confianza a los colaboradores para evitar sesgos en la informacion recabada.
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