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INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas requieren modificar sus procesos para adoptarlos a
un entorno cada vez mas complejo y competitivo, en el cual se busca una
mejora en {a calidad.

El objetivo de este estudio es de ofrecer una propuesta de mejora aj proceso

de refacturacién de una empresa comercializadora de productos y servicios
ubicada en la Ciudad de México.

En el primer capftulo definiremos qué es la administracién y su ambito de
aplicacién, asi como una breve historia de fa administracién clasica. También
definiremos qué es el proceso administrativo y cada uno de sus elementos: la
planeacion, la organizacion, la direccion y el control.

En el segundo capitulo analizaremos los enfoques y tendencias de la
administracién moderna: el enfoque de sistemas, el enfoque de contingencias,
el enfoque de compromisc dinamico, la administracion por objetivos, el
desarrollo organizacional, la calidad total y la reingenieria.

El tercer capitulo trata sobre la empresa en la cual basamos el presente trabajo
asi como la visién, la misién y la politica de calidad de la misma. Aqui definimos
las funciones del departamento de facturacion y la descripcion del proceso de
refacturacidn, asi como una descripcién de cada uno de los formatos que se
utilizan dentro del area.

En el cuartc capitulo mostramos la propuesta de mejora al proceso de
refacturacion, se describe el nuevo procedimiento y se explican los formatos de
control sugeridos.

Por ultimo se da una conclusidn en cuanto los hallazgos encontrados en el
trabajo.



1. ADMINISTRACION

1.1 CONCEPTO

“Administrar implica el logro de objetivos por parte de personas que aportan sus
mayores esfuerzos de acuerdo con actividades preestablecidas™

“La administracién es un proceso muy particular consistente en las actividades
de planeacién, organizacién ejecucion y control desempefiadas para determinar
y alcanzar los objetivos sefalados con el uso de seres humanocs y otros
recursos.”

Para James A. Stoner la administracién es "El proceso de planear, organizar,
liderear y controlar el trabajo de los miembros de la organizacién y utilizar todos
los medios disponibles de la empresa para alcanzar los objetivos
organizacionales establecidos™

De acuerdo a las definiciones anteriores, se puede observar que todos los
autores concuerdan en una definicidn de administracién integrada por los
siguientes elementos:

a) Objetivo: La administracion esta enfocada siempre a la obtencién de
resultados.

b) Eficacia: Consiste en lograr los objetivos satisfaciendo los
requerimientos del producto o servicio en términos de cantidad y de
tiempo.

¢} Eficiencia; Se refiere a lograr los objetivos garantizando los recursos
disponibles al menor costo y con la maxima calidad.

d) Grupo social: Conjunto de individuos que buscan un mismo fin.

e} Coordinacion de Recursos: Combinar los diversos recursos
materiales, humanos, monetarios y tiempo para el logro de un fin
comun

f) Productividad: Relacion entre la cantidad de insumos necesarios
para producir un determinado bien o servicio. Maximos resultados
con el minimo de recursos

La administracidén es universal, ya que existe en cualquier grupo social, simplifica
el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos para lograr mayoer
efectividad y rapidez



1.2 ADMINISTRACION CLASICA

Cuando hablamos de administracién clasica nos referimos a los primeros
estudios formales para lograr una mejora en [a productividad y establecer
lineamientos para lograr administrar una organizacion.

Entre las primeras teorias encontramos a:

La administracién cientifica:

Formulada por Frederick W. Taylor, Henry Gantt v los esposos Gilbreth, la
que pretende determinar los mejores métodos para realizar cualquier tarea,
ademas de establecer los métodos de seleccion, capacitacién y motivacion
de los empleados.

Teoria clésica de la administracién:
Encabezada por Henry Fayol, Max Weber y Mary Parker Follet. Es un

primer intento de identificar los principios y capacidades de una
administracidn eficaz.

Escuela conductista:

Surge con Elton Mayo y los experimentos de Hawthorne, en la cual se
busca a través de !a sociologia y psicologia, proponer formas mas eficaces
de dirigir a las personas en las organizaciones.

Relaciones Humanas

Presentan una vision del hombre y sus impulsos mas sofisticada que ia de
Mayo. Abraham Maslow y Douglas McGregor desarrollan la Piramide de
Necesidades y las teorias “X" y "Y” respectivamente.

s  Teoria de Motivacién de Maslow:
Propuso una jerarquia teodrica de necesidades humanas:
fisiolégicas, de seguridad, sociales, de estima vy de
autoactualizacidén. En términos de motivacién, Maslow sostenia que
cada nivel de la jerarquia debe satisfacerse antes de pasar al
siguiente y que, una vez que una necesidad es satisfecha, ya no
motiva al comportamiento.

* Teoria X:
Segun McGregor, posicién tradicional de la motivacién que
sostiene que los trabajadores les disgusta trabajar y que es preciso
motivarlos por la fuerza, el dinero o alabanzas.

» TeoriaY:
Segun McGregor, es el supuesto de que las personas tienen
motivos para trabajar y hacerlo bien.



1.3 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso se define como una forma sistematica de hacer las cosas. En la
Administracion se habla de un proceso, ya que independientemente de las
habilidades y aptitudes personales de los gerentes, éstos realizan actividades
estrechamente relacionadas para lograr la obtencion de los objetivos deseados.

, El proceso administrativo tiene una aplicacion universal, es decir, las funciones
anteriormente mencionadas son basicas vy llevadas a cabo por cualguier gerente
sin importar su nivel o el tipc de empresa.

Aunque varia de acuerdo a diversos autores (Ver tabla 1), el proceso
administrativo se compone de cuatro funciones interrelacionadas entre si, las
cuales son: planeacién, organizacién, direccion y control

TABLA 1 DIVERSOS CRITERIOS EN LAS ETAPAS DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO "

AUTOR ANO ETA[PAS
Henry Fayol 1886 Pravisién Crganizacion Comando/ Control
Coordinacion
Harry Arthur Hopf 1935 Planeacion Organizacion Coordinacién Control
Lyndall Urwick 1943 Prevision/ Crganizacidn Comando/ Control
Planeacién Coordinacién
Wiltiam Newman 1851 Planeacién Organizacién, Direccion Control
obtancién de
fECUrsos
R.C. Davis 1951 Planeacién QOrganizacion Control
Koontz y O Donnell 1955 Planeacién Organizacitn Direccion Control
John E. Mee 1956 Planeacién Organizacién Motivacioén Control
George R. Terry 1956 Planeacidn Organizacién Ejecucion Control
Louis A. Allen 1958 Planeacitn Organizacién Motivacion/ Control
coordinacion
Datton Me. Fadand 1958 Planeacion Organizacion Control
Agustin Reyes | 1960 Previsidn/ Qrganizacidn/ Direccidn Control
Ponce planeacion Integracion
Isaac Guzman V. 1961 Planeacion Organizacién Direccidn Control
J.Antonio Fernandez 1967 Planeacion Implementacién Control
R. Alec Mackenzie 1969 Planeacién Organizacion/ Direccidn Control
integracién
Robert P, Leonard 1971 Planeacion Organizacién Direccidn Contro
Sisk Y Sverdlik 1973 Planeacion Crganizacién Direccién Contro
Robert F. Buchele 1976 Planeacion Crganizacidn Diraccidn Contro
Burt K. Scanfan 1978 Toma de Organizacion Coordinacién Control
decisiones
Eckles Carmichael 1978 Planeacién Organizacién Coordinacion Control




1.2.1 PLANEACION

La planeacion es un proceso complicado que requiere de un enfoque
sistematico para poder identificar y analizar los factores externos de la
organizacién y confrontarlos con las capacidades de la misma.

La planeacion se lleva a cabo en un ambiente de incertidumbre, nadie puede
estar seguro de la situacién futura del ambiente externo o interno, para lo cual
se hacen pronosticos o suposiciones para otros planes.

“La planeacién incluye seleccionar misiones y objetivos, y las acciones para
lograrlos, requiere la toma de decisicnes, es decir, escoger entre diversos
cursos de accién futuros™

Todos los planes deben encauzar el esfuerzo de un grupo, al logro del propésito
y los cobjetivos de la empresa.

Existen diversos tipos de planes:

Proposito o mision:
Toda empresa tiene una funcién ¢ tarea fundamental

Cbjetivos:

Son los fines hacia los cuales se dirige una actividad, representan el
punto final de la planeacién y el fin hacia el cuai se dirigen todas las
areas de la organizacion.

Estrategias:

De acuerdo con Harold Koontz y Heinz Weihrich, “Son los programas
generales de accion y despliegue de recursos para cobtener objetivos
generales”, ofros la definen como: * La determinacion de los objetivos
basicos a lo largo de una empresa y la adopcién de cursos de accidn y
asignacién de recursos necesarios para lograr estas metas”

Las estrategias permiten a una organizacion, transmitir a través de
objetivos y politicas basicos, una imagen acerca del tipo de empresa
que se pretende proyectar

Politicas:

Las politicas definen un area dentro de la cual debe tomarse una
decisién que sea congruente con un objetive y contribuya a su
cumplimiento. Las politicas son guias para la toma de decisiones fijando
ciertos limites establecidos en los objetivos.



Procedimientos:
Son planes de accién que describen la manera exacta en que deberan
realizarse ciertas actividades.

Todos los planes deben encauzar el esfuerzo de un grupo, al logro del propésito
y los objetivos de la empresa.

Un problema surge cuando el estado real de las cosas no se ajusta al estado
deseado. Un problema puede representar una oportunidad disfrazada.

El proceso para detectar problemas suele ser informal e intuitivo, cuatrc son las
situaciones que alertan a los gerentes cuando se presenta un problema:

a) Una desviacion de la experiencia pasada, es decir se ha roto un
patrén de la actuacion de la organizacion.

b) Una desviacién del plan establecido, es decir no se estan cumpliendo
las expectativas.

c) Otras personas presentan problemas al gerente con frecuencia,
como pueden ser los clientes en una demora de la entrega o el que
los empleados renuncian

d) El desempeiio de la competencia, puede presentar situaciones que
requieren resolver problemas por ejemplo cuando otras empresas
desarrollan nuevos procesos o mejora los ya existentes.

Segun David B Gleicher, consuitor administrativo, existe una diferencia entre
problema y oportunidad: “E! problema es aquello que pone en peligro la
capacidad de la organizacién para alcanzar sus objetivos y la oportunidad es
aquello que ofrece |a posibilidad de superar los objetivos”

Para Peter Drucker las oportunidades, vy no los problemas, son la clave para el
éxito de la organizacién y la administracién, el resolver un problema
simplemente restaura la normalidad , pero que el progreso “necesariamente
proviene de explotar oportunidades”

El proceso basico para la toma de decisiones se divide en cuatro etapas:

Etapa1: Investigar 1a situacion.

a) Definir el problema

b) Diagnosticar las causas

¢) Identificar los objetivos de la decision



Etapa 2: Desarrollar alternativas

Consiste en generar diversas alternativas a la solucién del problema a
través de una lluvia de ideas, la cual es una técnica para tomar
decisiones y resolver problemas con la que una persona o los miembros
de un grupo tratan de mejorar la creatividad proponiende atternativas en
forma espontanea.

Etapa 3: Evaluar las alternativas y elegir la mejor entre las disponibles

Al elegir una de las alternativas de las tantas que se obtuvieron en la
Huvia de ideas en la etapa 2 se debe tomar en cuanta lo siguiente para
ver si es la adecuada:

a) ¢ Es viable esta alternativa?

(Cuenta la organizaciébn con los recursos economicos y
humanos necesarios para llevar a cabo la alternativa?, ;es
razonable la alternativa dada la estrategia y politica interna de
la companfia?

b) ¢ Representa la alternativa una solucién satisfactoria?
i Tiene una probabilidad dceptable de tener éxito?, ;cumple
con los objetivos?

c) ¢Cudles son las repercusiones para el resto de la
organizacién?

Toda organizacion es un sistema de partes interrelacionadas
entre si, por lo que se debe tomar en cuenta la manera en que
la decision afecta al resto de las &reas actualmente como en un
futuro.

Etapa 4. implementar la decision y monitorearla

Cuando se ha elegida la mejor de las alternativas se deben hacer planes
para superar los problemas que se podrian encontrar al llevarla a la
practica. Se deben conseguir y asignar los recursos de acuerdo a las
necesidades. Las acciones tomadas para llevar a cabo la decisién deben
de ser monitoreadas, ;Estan las cosas saliendo conforme al plan?



1.2.2 ORGANIZACION

‘Es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los recursos
entre los miembros de una organizacién, en una forma tal que puedan lograr
los objetivos de la organizacion de manera eficiente™

George R. Terry en su libro Administracién define a la organizacién como: “...
establecer relaciones efectivas de comportamiento entre las personas de
manera que puedan trabajar juntas con eficiencia y obtengan satisfaccion
personal al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambientales dadas
para el propésito de realizar alguna meta u objetivo” "

Dentro de la organizacién hay que tomar en cuenta el proceso de administracion
de recursos humanos, el cual se compone de ocho pasos que realizados de una
manera adecuada, dotaradn a una organizacién de empleados competentes y de
alto rendimiento.

Planeacion de recursos : Proceso mediante el cual la gerencia se
asegura de tener al personal correcto para el puesto idoneo.

Reclutamignto: Proceso de localizar, identificar y atraer a solicitantes
capaces.

Proceso de Seleccién: Examinar a los solicitantes de empleo para
asegurarse de que los candidatos mas apropiados sean los contratados.

Orientacion: Es la introduccién del nueve empleados en su puesto y a a
organizacion,

Capacitacion. La organizacion compara la habilidad y el desempeno de
sus empleados con sus necesidades presentes y proyectadas.

Dentro de la organizacion es importante definir algunos conceptos:

Jerarquia de auforidad;

La jerarquia de autoridad tienen por objete canalizar la direccién de las
actividades e interacciones de los empieados. A su vez, la actividad y la
interaccién aslt analizadas han de constituir el esfuerzo coordinado que cumpla
con los objetivos de la organizacidén. Para disefar una jerarquia de autoridad
se requiere de:

Cadena de mando
tUnidad de mando
Tramo de control



+ Cadena de mando.

Se refiere a un conjunto de relaciones de subordinados que abarcan
desde la parte superior de una organizacién hasta sus niveles mas bajos.
Cada nivel de a estructura desde el mas bajo hasta el mas alto, es
responsable ante un superior. La cadena de mando opera para juzgar el
desemperio de todos conforme a las expectativas de un superior, con el
objeto de lograr la cocrdinacién entre niveles.

s Unidad de mando:
En ella cada subordinado es respensable ante un solo superior. Si a uno

se le exige obedecera dos o mas, a la postre se encontrara con érdenes
€ instrucciones contradictorias.

s Tramo de control;

Es el limite del numero de personas a quienes puede supervisar un
directivo

Centralizacion:
Es la concentracion de autoridad de toma de decisiones en la alta gerencia. Los
problemas fluyen hasta loa altos ejecutivos, quienes deciden qué debe hacerse

Descentralizacion:

Es la delegacién de la autoridad de toma de decisiocnes a niveles inferiores en
una organizacion.

Existen 4 etapas para organizar:

» Division del trabajo. Implica dividir la carga de trabajo entera en fareas
que puedan ser realizadas de una manera sencilla por personas o
grupos.

+ Departamentalizacidn. Implica combinar las tareas en forma logica y
eficiente para el desempefio de actividades especificas.

s Jerarquia: Determinar quién depende de quién en la organizacion.

s Coordinacién: establecer mecanismos para vigilar el desemperio de la
integracion.



Tipos de estructuras organizacionales:

Se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de
la organizacién en cuanto a las relaciones con las personas que ia conforman:

Funcional:

Retne en un departamento a todas las personas que se dedican a una
actividad o a varias relacionadas. Es la forma mas basica de organizacion y
se utiliza principalmente en pequefas empresas que ofrecen una linea
limitada de productos, por lo que los recursos son aprovechados
eficientemente. Facilita la supervision, pues cada gerente es experto en una
serie limitada de habilidades.

Algunas desventajas de la organizacién funcional son: al crecer la
organizacion, la toma de decisiones por parte de la administracion central es
muy lenta y se requiere de mayor rapidez. Y la coordinacidn entre
departamentos puede llegar a ser un problema para lograr alcanzar las
metas organizacionales.

Por Producto o Mercado:

Organiza a la empresa en divisiones que relnen a las personas involucradas
con un tipo dado de producto. La mayoria de las grandes empresas con
productos multiples tienen una estructura de organizacién por producto o
mercado.

En cada divisién, los gerentes y empleados disefan, producen vy
comercializan sus propios productos

Ventajas:

+ Ya que las actividades, habilidades y experiencia adquiridas se
agrupan en un solo lugar, bajo un mismo mande; se puede lograr
coordinar con mayor facilidad y un alto desempeiio.

+ Al estar mas cerca del campo de accién, los gerentes tienen mayor
oportunidad de actuar al eliminar el exceso de trabajo de la
organizacién central

Desventajas:

¢+ Los intereses particulares de las divisiones se pueden colocar por
encima de los intereses de |a organizacion.

+ Los gastos administrativos aumentan, pues cada division cuenta con
su propio staff y especialistas, creando duplicidades en los puestos.



Matricial:
En ella cada empleado depende tanto de un gerente de funciones o division
como de un gerente de proyecto.

Ventajas:

+ Es un medio eficiente para reunir diversas habilidades para resolver
un problema complejo.

+ Los problemas de coordinacidn se reducen al minimo por que se
forma un grupo.

+ Concede flexibilidad para ahorrar costos al asignar a cada proyecto
la cantidad exacta de personas, evitando las duplicidades de
funciones

Desventajas.

+ No todas las personas se adaptan al sisterna matricial.

¢+ La morai se puede ver afectada al reordenar al personal al termino
de un proyecto y al signarles nuevos proyectos.

Territorial:

Es basada en criterios geograficos, cuando la estrategia y las circunstancias
indican que el éxito depende particularmente del ajuste a las condiciones
locales, divide las unidades en base al territorio.

Ventajas:
+ Establece la respensabilidad en una sola unidad del negocio
¢ Permite aprovechar las variaciones locales o regionales

Orientada al cliente:

Esta estructura divide las unidades de modo que cada una sirva a un cliente
distinto. Este tipo de estructuras permite educar a los gerentes, y con ello a
los empleados, a que procuren en satisfacer las necesidades de los clientes
¥ no sus propios valores de especialistas.

Organizar por el tipo de cliente ayuda a la organizacién a concentrar el
conocimiento de las necesidades especiales y de los canales de distribucion
y sacar provecho de él.




1.2.3 DIRECCION

Para James Stoner la direccion: “Implica dirigir, influir y motivar a los empleados
para que realicen tareas fundamentales" *"

Otros autores consideran a la direccidén como:

“La relacibn en la cual una persona influye en otras para trabajar
voluntariamente en tareas relacionadas para alcanzar los objetivos deseados
por el fider y/o el grupo™

“... conducir el talento y el esfuerzo de los demas para conseguir el logro de los
resultados esperados™

La direccion es importante por que:

+ Pone en marcha los lineamientos establecidos durante la planeacion y
la organizacion.

¢+ Se logran formas de conducta méas deseables en los miembros de la
organizacion

¢ A través de ella se establece la comunicacién necesaria para que la
organizacion funcione

+ Es determinante en la moral de los empleados y en consecuencia, de fa
productividad.

La direccion es el proceso de guiar e influir el esfuerzo de un grupo de
personas hacia la obtencion de las metas y objetivos de una organizacion. La
direccién se basa en los aspectos interpersonales de la administracion, los
cuales son: la motivacidn, el liderazgo y la comunicacion.

Motivacién: Son los impulsos, deseos, necesidades y anhelos que pueden
flegar a influir en el desempefic del personal. Las motivacicnes implican
deseos y los motivadores son los incentivos o recompensas que inducen a
un individuo a actuar.

Liderazgo: Es el proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de
jos miembros de un grupo. El liderazgo implica tener poder e influencia

¢ Poder: Es la capacidad de cambiar las actitudes o conducta de
personas o grupos.

¢ Influencia: es cualquier ejemplo de conducta que ocasiona un
cambio en la actitud o la conducta de otra persona o grupo.



El lider debe tomar en cuenta cuatro aspectos al dirigir :

¢

Capacidad de usar el poder con eficiencia y de un modo
responsable

Capacidad de entender que los seres humanos tienen distintas
fuerzas de motivacidn en distintas situaciones y momentos.
Capacidad de inspirar

Capacidad de desarrollar un ambiente en el cual se pueda
responder a las motivaciones y fomentarlas.

Comunicacion. Es el proceso a través del cual se transmite y recibe
informacidn en un grupo social. La comunicacién consta de tres elementos
basicos:

Emisor: en donde se crigina la informacion
Mensaje: Es la informacién que se desea compartir
Receptor: Quien recibe y debe entender la informacidn.

Tipos de comunicacién:

Formal: La que se origina en la estructura formal de la
organizacion y fluye a través de los canales organizacionales, es
decir instructivos, manuales, érdenes, etc.

Informal: Surge de los canales informales de la organizacion y no
sigue los canales formales aunque se puede referir a la
organizacion como por ejemplo: chismes, comentarios, opiniones,
etc.

Una buena comunicacién requiere 10s siguientes elementos:

¢ Clanidad: El lenguaje en que se exprese y la manera de
transmitir el mensaje debe ser accesible a la persona a
quien va dingida.

+ Integridad: La comunicacion debe servir para unir a los
miembros de una organizacién y lograr alcanzar sus
objetivos.

¢+ Aprovechamiento de la organizacién informal. La
comunicacién sera mas efectiva al utilizar la organizacién
informal para suplir canales de informacién formai.




1.2.4 CONTROL

James Stoner define el control como: * Determinar qué se esta realizando, esto
es, evaluar el desempedic y, si es necesario, aplicar medidas correctivas, de
manera que el desempefio tenga lugar de acuerdo con los planes™

Juan Gerardo Garza Trevifio, en su obra Administracién contemporanea, define
al control como: “Comparar el desempeidio real contra el estandar deseado” ¥

Para Henry Fayol el control consiste en verificar si todo ocurre de conformidad
con el plan adoptado, las instrucciones emitidas y los principios establecidos.
Tiene como fin sefalar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir
que se produzcan nuevamente.

Burt Scanlan considera que: “ el control tiene como objeto cerciorarse de que
los hechos vayan de acuerdo con los planes establecidos” ¥

El control es una etapa importante de la administracién, pues aunque una
empresa tenga buenos planes, una estructura organizacional adecuada y una
direccion eficiente, el ejecutive no podra comprobar cudl es la situacion real de
la organizacién, si no existe un mecanismo que compruebe que los hechos van
de acuerdo con los objetivos.

El control es de gran importancia por que:

+  Establece medidas para corregir las actividades, de manera en que se
alcancen los planes exitosamente.

+  Se aplica tanto a las cosas, las personas y los actos

+ Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar
desviaciones, para evitar que se repitan.

+ Localiza a los seciores respensables de la administracion, desde el
momento en que se establecen medidas correctivas.

+  Proporciona informacién acerca de la situacion de la ejecucion de los
planes, sirviendo como fundamento al reiniciarse el proceso de
planeacién.

+ Al evitar errores, reduce costos y ahorra tiempo.




Las etapas del control

Establecimiento de esténdares: Un estandar es una unidad de medida que
sirve como modelo, guia o patrén con base en la cual se efectua el control.
Los estandares representan el estado de ejecucién deseado, no son mas
que los objetivos definidos de la organizacién

Medicion de resultados: Consiste en medir la ejecucién y los resultados
mediante la aplicacion de unidades de medida definidos de acuerdo con
los estandares. La informacion obtenida debe ser oportuna (a tiempo),
valida (que mida realmente lo que intenta medir), fluida(que se canalice
por los canales adecuados de comunicacién) y confiables (exacta). Una
vez realizada la medicion y obtenida la informacién se deben comparar los
resultados obtenidos en relacion a los estdndares establecidos
determinando asi las desviaciones.

Correccidn: A través de ella se integran las desviaciones en relacion a los
estandares. .

Retroalimentacién: A través de ella, la informacion obtenida se ajusta al
sistema administrativo al correr del tiempo.

Un sistema de control requiere:
+  Contar con objetivos y estandares que sean estables.

¢+ Que el personal clave comprenda y esté de acuerde con los
controles.

+ Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en
relacién con los objetivos .

+  Evaluar la efectividad de los controles; eliminando aquello que no
funcionen, simplificandolos o combinandolos para perfeccionarlos

Un sistema de control debe contener las siguientes caracteristicas;

Reflejar la naturaleza de la estructura organizacional:
Un sistema de control debe ajustarse a las necesidades de la empresa y el
tipo de actividad que se desee controlar.

Oportunidad:
Un sistema de control debe manifestar de manera rapida las desviaciones.




Accesibilidad:

Todo control debe establecer medidas sencillas y faciles de interpretar
para facilitar a las personas a quienes va dirigida la informacién.

Ubicacion estratégica:

Es imposible y excesivo el costo de implantar controles para todas las

aclividades de la empresa, por lo gue es necesario establecerlos
solamente en ciertas areas con criterios de valor estratégico.



2.

LA ADMINISTRACION MODERNA, ENFOQUES Y
TENDENCIAS

2.1 ENFOQUE DE SISTEMAS:

Define el sistema como una serie de partes interrelacionadas e
interdependientes, arregladas de tal manera de que formen un todo unificado.
Esto permite a los gerentes contemplar a la organizacién como un todo y como
parte del ambiente externo.

El enfoque de sistemas dice que la actividad de un segmento de la organizacion
afecta, en diferentes grados, la actividad de sus otros segmentos

Algunos conceptos claves en el enfoque de sistemas son.

Sinergia: El todo es mayor gue sus partes. Los departamentos que
interactdan de manera cooperativa son mas productivos que si trabajaran
independientes.

Sistemas cerrados: Sistemas que no interacttan ni estan influidos por su
entorno

Sistemas abiertos: Sistemas din&dmicos que interactian y responden a su
entorno

Subsistemas; Son las partes que constituyen a un sistema entero. Cada
sistema puede ser, a su vez, un subsistema de un todo mayor.

Limite del sistema: Es el limite que separa a todo sistema de su ambiente.
En un sistema cerrado, el limite del sistema es rigido; mientras que en un
sistema abierto el limite es mas flexible

Flujo: Son los componentes que entran y salen de un sistema, por ejemplo
informacién materiales y energia

Retroalimentacion: E£s Parte del control de un sistema, a través del cual los
resultados de las actividades regresan al individuo permitiendo analizar y
corregir las desviaciones en los procedimientos.




2.2 ENFOQUE DE CONTINGENCIAS:

También llamade enfoque situacional, en el enfoque de contingencias, la tarea
del gerente consiste en identificar la mejor técnica para alcanzar las metas de la
organizacién en una situacion concreta, en un momento concreto; es decir no
existe una sola manera optima de administrar, que solucione los problemas.

Depende de las situaciones, ambiente y circunstancias en que se encuentre la
organizacion.

Entre sus limitaciones se puede mencionar que los gerentes han comprendido
que no hay una manera que sea siempre la mejor de hacer las cosas. Es dificil
determinar todos los factores de contingencia y sus relaciones. Sin embargo los
investigadores de la administracién han identificade cuatro variables de
contingencia comunes (aungue estas no son exhaustivas), que representan las
utilizadas con mayor frecuencia;

Tamafio de la organizacién: el nimero de personas en una organizacion
ejerce una gran influencia en lo que los gerentes hacen. Al aumentar e!
numero de empleados, también aumentan los problemas de coordinacidn.

Tecnologia de tareas rutinarias: Es decir realiza un proceso de
transformacion de entradas por salidas.

incertidumbre del entorno: El cual es causado por los cambios sociales,
politicos, tecnoldgicos, culturales y econdmicos.

Diferencias individuales: Los individuos difieren en términos de sus deseos
de crecimiento, autonomia, tolerancia a la incertidumbre y expectativas.
Por lo que son de gran importancia para los gerentes al seleccionar
técnicas de motivacién, estilos de liderazgo y disefic de puestos.

2.3 ENFOQUE DE COMPROMISO DINAMICO

Se refiere a que las relaciones humanas y los tiempos estan obligando a los
gerentes a reconsiderar los enfoques tradicionales de administracion debido a la
velocidad y constancia de los cambios. Para Stoner es importante tomar en
cuenta seis situaciones del mundo actual:

Los nuevos enfornos organizacionales: Se debe estar consciente de que
el entorno de la organizacién es una red compleja y dindmica de
elementos que interactlan constantemente.




La ética y la responsabilidad social: Es un elemento esencial para lograr la
excelencia, ponisndo atencién a la organizacién y cultura de |la
qrganizacion,

La globalizacion: Exige a las compaiiias una mayor competitividad y visién
para poder proyectar sus negocios en un entorno global, viéndose
afectada por factores internacionales.

La Importancia de inventar y reinventar las organizaciones: Se
reconsideran las estructuras o procedimientos a los que estan

acostumbradas las organizaciones, reemplazandolos por otros mas
eficientes.

Culturas y pluriculturalismo. Perspectiva en que los diferentes valores de
las personas de distintas culturas en la organizacion son un factor de
contribucion para la misma.

La administracion de la calidad fofal: La gerencia de pensar como se debe
realizar cada proceso de la organizacidn buscando ofrecer productos y
servicios que cumplan las expectativas de calidad del cliente v de Ia
competencia.

2.4 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS:

‘La administracién por objetivos es un sistema administrativo completo que
integra muchas actividades administrativas clave de una manera sistematica y
esta dirigido conscientemente hacia el logro eficaz y eficiente de los objetivos

organizacionales e individuales

La ad

uxiv

ministracion por objetivos (APQO) se refiere a una serie formal de

procedimientos que empigza por establecer metas y prosigue hasta |a revision de
resultados. Los gerentes y las personas que éstos supervisan, actian en

conjun

Pasos

1.

2.

to para establecer metas comunes.

de la APO
Se formulan los objetivos y estrategias generales de la organizacién.
Los objetivos principales se asignan entre las unidades divisionales y de
departamentos.
LLos gerentes de unidad en colaboracion con sus superiores establecen
objetivos especificos para sus unidades.
Los objetivos especificos se establecen en colaboracién con todos los

miembros del departamento.



5. Planes de accién que definan como se alcanzaran los objetivos, que
especifican y acuerdan gerentes y subordinados.

6. Los planes de accidn se ponen en practica.

7. El avance hacia los objetivos se revisa periédicamente y se proporciona
retroalimentacion .

8. Ellogro exitoso de los objetivos se refuerza por recompensas basadas
en el desempefio.

Ventajas y desventajas de la APO

Ventajas:

.
o

Permite una mejor administracion, ya que los objetivos no se
establecen sin planeacién. La APO permite a tos gerentes reflexionar
sobre la planeacion para obtener resultados, en vez de limitarse a
planear las actividades ¢ el trabajo.

Obliga a los gerentes a definir una organizacion, en la cual se definen
los papeles y las estructuras organizacionales.

Alienta al personal a comprometerse con sus metas, permitiéndoles
desarrollar propésitos claramente definidos.

Desarrolla controles eficaces para la medicion de resultados vy
correccién de las desviaciones.

Desventajas:

.,
b g

Los gerentes no explican a sus subordinados qué es y come funciona
la APQ. La filosofia se basa en conceptos de autocontrol y
autodireccion encaminados a hacer mas profesionales a los
gerentes.

Los gerentes deben conocer cuales son las metas corporativas y
como encajan sus actividades dentro de e¢lla. Si las metas
corporativas son vagas, irreales o incongruentes, es muy dificil que
los gerentes logren un compromiso.

Se hace énfasis en establecer metas a corto plazo, y pocas veces a
las metas a corto plazo. Se debe de tomar en cuenta que las metas a
corto plazo estan disefadas a favorecer metas a largo plazo.



< Las metas pueden llegar a ser obsoletas y la gerencia puede llegar a
ser inflexible referente al cambio ¢ modificacién de premisas.

2.5 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

James Stoner, en su obra "Administracién” define al Desarrollo Organizacional
como: “El esfuerzo a largo plazo, apoyado por los mandos altos, para aumentar
los procesos de renovacion y solucién de problemas de la organizacién por
medio de la debida administracién de la cultura organizacional” *

El desarrollo organizacional o D.O. es un enfoque sistematico integrado y
planeado para mejorar la eficacia de la empresa. Estad diseflado para resolver
problemas que disminuyen la eficiencia de gperacion en todos los niveles. Tales
problemas pueden ser por falta de cooperacién, descentralizacidén excesiva y
mala comunicacion.

Algunas técnicas del desarrollo organizacional son:

Entrenamiento de sensibilidad:
Es un método para cambiar el comportamiento mediante una interaccion
de grupo no estructurada.

Encuestas de retroalimentacién:

Técnica para evaluar actitudes, identificar discrepancias entre esas
actitudes y las percepciones y resolver las diferencias mediante el uso
de informacion de encuestas en grupos de retroalimentacién.

Consultoria de procesos:
Proporciona ayuda mediante un consulter externo, a un gerente para
percibir, comprender y actuar en eventos de procesos.

Integracion de equipos:
Interaccion entre los miembros de un equipo de trabajo para averiguar
cémo cada miembro del mismo piensa y trabaja.

Desarrollo intergrupal:

Cambia las actitudes, estereotipos y percepciones que los grupos de
trabajo tienen los unos de los otros.
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2.6 CALIDAD TOTAL

Thomas H. Barry en su libro: “Como gerenciar la transformacién hacia la
calidad” define a la calidad como: “...satisfacer las necesidades de los clientes y
sus expectativas razonables™"'

El término calidad representa un concepto dificil de definir, la calidad es una
apreciacion de gue una cosa en mejor que otra. Los clientes comparan el
desempefio real de un producto o la experiencia del servicio con su propio
conjunto de expectativas y se forman un juicic en el cual el producto so servicio
recibe la aprobacién o el rechazo.

Algunos elementos de la calidad total son:

>
£)
)

"y

.
s’

Un enfoque centrado en el clients, tanto interno como externo

Una preocupacién por la mejora continua, ya que los procesos siempre
pueden mejorarse.,

Mejorar todos los proceso de la empresa, no solo los del producto final
sino también la manera en que mangja entregas, la atencidn de una
queja, la cortesia al contestar una llamada, etc.

La calidad total utiliza técnicas estadisticas para una medicién exacta
de cada variable critica en las operaciones de la organizacion y
compararla contra estandares.

Incluye al personal de linea en el proceso de mejora y solucién de
problemas

L.os principales representantes de la Calidad total son:

Edward Deming:

Conocido por su contribucién al resurgimiento de Japon después

de la segunda guerra mundial. Para Deming la calidad se alcanza mediante el
mejoramiento constante de los procesos. El control cuidadoso y la constante
reduccion de variaciones en los procesos, elimina los desperdicios vy
disminuye los costos de produccion.

Deming pensaba que para que una organizacion obtenga calidad en tado lo
que haga es necesario un cambio de filosofia. La meta de los 14 puntos de
Deming, que a continuacién se mencionan, es la de modificar la conducta de
los gerentes y los empleados, de manera que, las empresas sean proveedoras
productivas de bienes y servicios de calidad a bajo costo.
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14 Obligaciones de la Alla direccion:

1) Crear constancia de proposito por mejorar el producto y el
servicio. La empresa debe de crear un plan para llegar a ser
competitivos tomando en cuenta a la calidad por encima de las
utilidades, ya que las utiidades son una consecuencia de que la
empresa se ha enfocado a la calidad.

2) Adoptar la Nueva filosofia; Nos encontramos en una nueva era
economica, en la cual no podemos seguir con los niveles cominmente
aceptados de demoras, errores, materiales descompuestos y mano de
obra deficiente.

3) Eliminar la dependencia en la inspeccién masiva: Se debe exigir
en su lugar pruebas estadisticas de que la calidad es inherente, a fin
de eliminar la necesidad de hacer inspecciones masivas. No debe
existir el control de calidad, sino producir calidad. Los errores deben
ser corregidos desde su origen.

4) Terminar con la préictica de comprar solo en base al precio:
Realizar relaciones de dependencia, al comprar no en base al precio
mas barato, sino en base a la calidad de los productos o servicios del
proveedor.

5) Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicios:
Esta mejora es continua y no termina nunca, esto es para mejorar la
calidad, la productividad y la mejora de costos,

8) Instituir métodos modernos de entrenamiento. Implica mas que
sdlo ensefiar a los empleados a usar instrumentos para mejorar la
calidad, implica también, asegurarse de gue reciban los conocimientos
y habilidades necesarias para el trabajo que realicen.

7} Instituir métodos modernos de supervisién: Supervisar con
métodos iguales a todos los miembros de la organizacién sin ser mas
condescendiente.

8) Erradicar el miedo: eliminar el temor a la inseguridad (castigos,
amenazas, despidos) El método de calidad sirve para desarrollar a la
gente no para amenazarla,

9) Reducir las barreras enire las areas staff. Esto implica trabajar en
equipo, los empleados pueden mejorar su productividad conociendo
mas a los otros y coordinando sus esfuerzes independientemente de
su campo profesional.
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10) Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos de la fuerza de trabajo:
La meta de las mejoras continuas debe reemplazar a los letreros o
lemas que son fuente de inspiracion o motivacion

11) Eliminar estandares de produccion de trabajo: Suprimir las cuotas
por que hacen que la gente se concentre en la cantidad a producir y
no en la calidad del producto.

12) Retirar obstaculos para el orguilo en el trabajo. Si la gente en
realidad desea trabajar bien, no requieren de calificaciones anuales o
sistemas de méritos, lo que se necesita es dar ayuda para poder

trabajar en equipo y eliminar las barreras que crean los sistemas de
medicién al desempefic

13) Establecer un sistema de capacitacion y educacién en la calidad
en todos los sistemas y en la calidad total.

14) Crear una estructura que impulse diariamente los 13 puntos
mencionados

Joseph Juran:

Aungue las ideas de Juran son parecidas a las de Deming, ambos no estan de
acuerdo en cuanto a la calidad de cambios que requiere el enfoque de la
administracidn para crear un sistema de calidad total.

Deming considera que el enfoque de calidad requiere de todo un cambio
abrupto y ofrece una filosofia para dirigirlo. En cambio, Juran piensa que, el
cambio a la calidad se puede dar usando una *trilogia de la calidad”
compuesta por: la planificacion de la calidad, el enfoque de la calidad y el
mejoramiento de la calidad. Estas son funciones que los gerentes conocen, vy
aunque Juran reconoce que no es facil administrar para la calidad, no se
requiere de toda una revolucién en la organizacidon como la que propone
Deming para llevarla a cabo.

Kaoru Ishikawa

tshikawa es conocido, por haber contribuido en su natal Japén, al surgimiento
de los circulos de calidad. Los cuales son grupcs de trabajo de ocho a diez
empleados y supervisores que comparten un area de responsabilidad. Se
reunen regularmente, casi siempre una vez a la semana en horario de trabajo
y dentro de |la compafiia, para discutir sus problemas de calidad, investigar las
causas de los problemas, recomendar soluciones y tomar acciones
correctivas.
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Otra aportacion de Ishikawa fue la importancia de que la calidad total estuviera
centrada en los clientes. Mediante una correcta capacitacién de los empleados
busca darles herramientas para poder solucionar los problemas, aplicar el
control de calidad y trabajar en equipo.

La manera en que funciona un circulo de calidad es la siguiente™":

&

(i
DECISION

@
SOLUCION
REVISADA

AN

(3}
IDENTIFICACILON
DEL PROBLEMA

1} Gerencia
2y Miembros del equipa del circula

(1} Gerencra y miembros del cireulo

]
SOLUCION
RECOMENDADA

Ny

2
SELECCION DEL
PROBLEMA

18
REVISION DEL
PROBLEMA

=

Una de las herramientas desarrolladas por Kaoru Ishikawa para el control de
la calidad fue su diagrama causa-efecto, cominmente conocide como
diagrama de espina de pescado, el cual es un diagrama usado para organizar
y demostrar, visualmente, las causas posibles de un problema o circunstancia.
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Phillip Crosby

Para poder implantar un sistema de calidad de debe establecer lo siguiente:

< Determinacién: comprometerse con el sistema vy filosofia de calidad.

%+ Educacién: capacitacién continua en el sistema para toda la
organizacion

“ Implementar el cambio: No quedarse tan solo en la determinacion y
educacién.

Crosby desarroila 14 principios absolutos para lograr la calidad:

1)

2)

3)

6)

8)

Compromiso con la direccién: en la mejora de calidad, conociendo lo que
significa y haciendo énfasis en la prevencién de defectos.

Eguipo de mejoramiento de la calidad: A través de representantes de cada
uno de los departamentos.

Medicién de la calidad: deben establecerse controles de medicion en cada
una de las areas de actividad de la empresa para detectar donde es
necesaria la accién correctiva o el realizar una mejora.

Evaluacion del costo de calidad: Se refiere a los costos en que se cae por
no realizar las cosas bien en la primera vez, y que se verian reducidos
significativamente al instalar un proceso de calidad.

Crear conciencia de calidad: La cual se desarrollara en los empleados a
través de una buena comunicacién de los objetivos que se buscan y de los
beneficios que se lograran.

Accion correctiva: Aplicar las medidas necesarias para corregir los
problemas y evaluarlos en juntas de supervisién de cada nivel, con lo cual
se lograra el habito de identificar problemas y corregirios.

Establecer un comité para el programa de cero defectos: Integrado por tres
o cuatro miembros del equipo que investigaran el concepto de cero
defectos y realizaran las cosas bien a la primera, implementando el
programa.

Entrenamiento de los supervisores: con lo cual se lograra una orientacion
formal de todos los niveles gerenciales de manera que sean capaces de
transmitir lo que el proceso de mejoramiento de calidad implica y el
significado del concepto de cero defectos a sus subordinados.
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9} Dia de cero defectos: el cual servird como un mecanismo para reforzar el
concepto de cero defectos como el estandar de desempefioc de la
organizacion.

10)Fijar metas; Las cuales se establecen en las reuniones de supervisores
con empleados, de manera que éstos ultimos fijen metas que desean
alcanzar y se comprometan en obtenerlas,

11)Eliminacién de la causa de los errores: Capacitar a la gente en un método
para comunicar a la gerencia las situaciones que le impiden mejorar. Abrir
un canal con los empleados y direccidn,

12)Reconocimiento: Implementar programas de premiacién a aquellos gue
logren sus metas.

13)Encargados de mejorar la calidad; Los encargados de la calidad deberan
reunirse periddicamente con los jefes de equipo para discutir y determinar
las acciones necesarias para mejorar el sistema de calidad.

14)Reiniciar el proceso: Con ello se reafirma la cultura de calidad en la
organizacion.

2.7 REINGENIERIA

La reingenieria es un término desarrollado por Michael Hammer, profesor de
ciencias de MIT, en el cual se refiere a un redisefio radical de los procesos de
trabajo de una compafia para mejorar la productividad y el desempefio
financiero. Es un procedimientc en el que las suposiciones tradicionales se
ponen en duda y las actividades de trabajo sufren cambios y son redisefiadas.

Para Hammer “ |a reingenieria significa reconsiderar y redisefar radicalmente,
estos procesos mediante los cuales creamos valor para los clientes y realizamos
el trabajo” "

Reingenieria es “ El redisefio rapido de los procesos estratégicos de valor
agregado para optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una
organizacién” **

La esencia de la reingenieria radica en la pregunta: “;como redisefiar la
estructura y los procesos de la organizacion partiendo de cero?”
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Hammer y Champy identifican tres tipos de empresas que llevan a cabo la

reingenieria:

1.

2.

3.

Empresas en grandes problemas
Empresas que tienen la visién de ver venir el problema
Empresas que estan bien, pero que la gerencia es agresiva y

ambiciosa y tiene la voluntad de abandonar lo que por largo tiempo
ha tenido éxito.

Ya que la reingenieria requiere de una fransformacién radical de la manera en
que tradicionalmente se ha realizado el trabajo, los gerentes desempefian un
papel muy importante en la planeacion, organizacién y direccidén de cualquier
esfuerzo de reingenieria.

Como los empleados se resisten al cambio es de gran importancia que los
gerentes se comprometan con el proceso de reingenieria y expliquen a los
empleados los beneficios que significa para ellos y para la organizacion.

CARACTERISTICAS DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

»,
[

,
L

Varias tareas se combinan en una: Desaparece el trabajo en
serie, ya que varias tareas que antes eran distintas se integran y
comprimen en una sola

Los empleados toman las decisiones

Los pasos en los procesos siguen un orden natural: Es decir, no
se procede al paso 2 hasta haber completado todos los
requerimientos del paso1

Multiples versiones del mismo proceso: En un mercado diverso y
cambiante, se requieren diversas versiones de un mismo proceso
para poder atender las diversas demandas de los clientes.

El trabajo se ejecuta donde hace mas sentido

Chequeos y controles se reducen,

Se debe entender que la reingenieria no significa automatizacion,
reestructuracion ni reorganizacién. La reingenieria implica el redisefio radical de
los procesos y no de entidades.
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Definimos un Proceso como una coleccion de actividades que requiere uno o
mas tipos de entrada y que crea un resultado que le afade valor al cliente.

No se trata de hacer mejoras o incrementos marginales, se trata de dar saltos
enormes en su ejecucién. Requiere destruir lo viejo y reemplazarle con algo
nuevo.

METODOLOGIA EN PROYECTOS DE REINGENIERIA

1.  Definir los limites del proceso:
Para mejorar un proceso, primero se debe establecer los siguientes
puntos:

Identificar el proceso clave

Determinar el inicio y final del proceso
ldentificar las entradas y salidas del proceso
Definir el propdsito del analisis del proceso
Seleccionar las medidas apropiadas
Familiaridad con el proceso en general

2. Qbservar los pasos del proceso
Al observar y conocer el proceso proporciona mayor informacion que la
que se podria obtener si tan solo se escuchara la descripcion del
mismo. Con ello se obtendra una secuencia correcta del proceso.

Se identifican y registran todos los pasos dentro del proceso
Se hace una breve descripcidn de cada paso
Se arregla cada paso en el orden correcto

3. Recoleccidn de datos del proceso.
Hay que plasmar por escrito todos los pasos asociados ¢on gl proceso,
para poder estudiarlos. Este paso provee de todos los datos
cuantitativos necesarios para un proceso de reingenieria, a partir de
estos datos se podré realizar un analisis mas objetivo y real.

4. Analizar los datos recolectados
Consiste en revisar la informacién obtenida y calcular la eficiencia del
trabajo y el tiempo del ciclo de operacion. Para ello una tarjeta de
recaleccion de pasos es una herramienta efectiva para ilustra los datos
recolectados como se muestra a continuacion:
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_PASO " 4| .NO, DEIPAS@S |- .-MINUTOS
Transporte 7 10
Inspeccion 1 2
Almacenaje
Totai 8 12

Identificar dreas de mejora

Es necesario definir prioridades de mejora basadas en los datos
cuantitativos, identificando los tiempos de transporte innecesarios, el
tiempo perdido en demoras, diagramas de proceso ineficientes, entre
otros.

Desarrollo de las mejoras
La base de este punto reside en eliminar, simplificar y combinar mejoras
poco costosas o sin costos que implican mejoras en tiempos y costos.

Implementar y monitorear las mejoras
Implica poner en marcha todo lo anterior, las mejoras al proceso se
pueden implementar de tres formas:

* Prueba piloto: Aplicar la mejora en alguna area en especifico
para ver a escala lo que va a suceder

» Arrancar con el cambio: Realizarlo en toda la arganizacion

» Gradualmente: Poco a poco llevando la transicién de las mejoras

El aplicar cualquiera de las formas mencionadas anteriormente
depende de varios factores como: el costo de la mejora, 1a complejidad
de la mejora, el riesge asociado, etc. Arrancar con el cambio es
recomendable para mejoras sencillas en el proceso que implican menor
riesgo. En caso de una mejora compleja o que requiera de alta
tecnologia es recomendable una prueba piloto. Un cambio gradual  es
recomendable para mejoras en el proceso que impliqguen altos costos
de falla.
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3. PROCESO DE REFACTURACION DE UNA EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
UBICADA EN LA CIUDAD DE MEXICO

3.1 ANTECEDENTES:

Esta es una empresa con mas de 40 afios de presencia en el pais, dedicada a la
fabricacidn de equipo de cdmputo y busqueda de soluciones en sistemas para
diversas empresas. Inici6 sus operaciones en 1957 fabricando magquinas de
escribir electromecanicas y posteriormente en 1982 da la evolucién de productos
glectromecanicos a electrénicos.

Actualmente la actividad de diversificacion ha continuado y en los uitimos afios,
se han iniciado nuevas actividades y servicios a los clientes, tales como
Desarrollo de Software aplicativo, Consultoria en Manufactura, Manufactura de
Software, Centro de Traducciones, Laboratorio de Certificacién, Centro de
Reparaciones de equipo Portatil, etc.

A continuacidn se menciona la visén, la misidén y la politica de calidad de la
empresa:
Vision de la empresa:
“Ser la fuerza dominante del mercado, satisfaciendo las expectativas de
clientes y accionistas con empleados, socios de negocio y proveedores
altamente calificados y motivados™
Misién de la Empresa:
“Proveer productos, soluciones y servicios de valor supetior para el
desarrollo de nuestros clientes y del pais, operando en un ambiente sin
fronteras”.
Politica de calidad:
“Como empresa orientada al mercado , nuestro objetivo es el de lograr
la satisfaccion de nuestros clientes cumpliendo sus expectativas, en

equilibrioc con la eficiencia operativa para mantener la posicion de
liderazgo en el mercado”
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3.2 CONCEPTOS DE REFACTURACION

Antes de proseguir es necesario definir algunos términos usados en el area de
facturacion.

BSA: Business Suport Administrator, Analista administrativo del area
de Facturacion

CAJA DE DOCUMENTOS: Departamento encargado de recibir
todas las facturas y notas de crédito emitidas por las diferentes areas
de facturacién y a su vez de entregarlas a los administradores de
cobranzas

CODIGO DE REFACTURACION: Codificacién de la causa por la
cual se esta refacturando un documento.

FACTURA: Relacion de los objetos o articulos comprendidos en una
venta, remesa u otra operacién de comercio. Cuenta detallada de
cada una de estas operaciones, con expresién de nimero, peso o
medida, calidad o precio

NUMERO DE SUCURSAL: Cdédigo a través del cual se indica el
sector al que pertenece el cliente al cual se va realizar una factura.

PREVIO: Listado de todos los documentos emitidos por el BSA de
facturacién ya sean refacturaciones, mantenimientos y licencias,
servicios de educacién o ventas. Este listado contiene los numero de
facturas y nimeros de notas de cargo de cada ung de los tramites de
refacturacion.

REFACTURACION: Este proceso consiste en eliminar una factura ya
existente y sustituirla por una nueva de acuerdo a los requerimientos
del cliente. El proceso consiste en emitir una nota de crédito que
elimine a la factura original y emitir una nueva de acuerdo a las
instruccicnes del cliente.

SOPORTE: Scn todos los documentos necesarios para poder
realizar un tramite de refacturacion.
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3.3 DEPARTAMENTO DE FACTURACION:

El departamento de facturacién se divide en tres areas:

a) Gobierno y banca
b) Industria y telecomunicaciones
c) Negocios pequerios

Estas tres areas se encargan de las siguientes actividades:

Ventas: Una vez realizada una actividad de venta de un equipo o
software, o la prestacién de un servicio se entregan todos los
documentos necesarios para poder emitir la factura

Mantenimientos y licencias: Este tipo de facturacion es mensual,
trimestral o anual dependiende del contrato de arrendamiento del
equipo o software.

Educacién: Este tipo de facturacidn se lleva a cabo por cursos o
seminarios que imparte la empresa.

Refacturaciones: Se presentan cuando existen cambios en la
razon social del cliente o modificaciones en el cuerpo de la
factura.

Para efectos de este trabajo nos vamos a enfocar tan solo al area de industria
telecomunicaciones y petroleo en la actividad de refacturacién.

32



DE INDUSTRIA, TELECOMUNICACIONES Y PETROLEO

3.4 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE REFACTURACION EN EL. AREA

PRIMER DiA

SEGUNDOQ DIA

RECEPCION
DE

SOLICITUD

X

INGRESO DE
INFORMACION EN
SISTEMA

EMISION DE
FACTURAS ¥
NOTAS
DE CREDITO

REVISION DE
DOCUMENTOS VS,

ORIGINALES A
CAJA DE DOC.

CANCELAR
DOCUMENTO EN
PREVIO

COPIA DE
SOLICITUD
A CONTROLES

VALIDA EN
PREVIO
Y EN SISTEMA
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3.5 PROCESO DE REFACTURACION

E! proceso de refacturacidn para el area de Industria, telecomunicaciones y
petrélec es el siguiente:

1)

2)

3)

2}

7)

8)

El analista administrativo de soporte del drea de facturacion o
Business Suport Administrator (BSA) recibe la solicitud de
refacturacion (ver figura A) de parte del administrador de
cobranzas. La solicitud de refacturacidon debe contener los
siguientes datos:

Nombre o razdn social del cliente a quien se va a realizar el
tramite

Niumero de cliente asignado por el sistema

Cédigo de refacturacién

Breve descripcion por la cual se desea hacer la refacturacion
Listado de la o las facturas a modificar en ese mismo tramite

Numero de sucursal

Captura la informacion en sistema para emitir las facturas y notas
de crédito correspondientes.

Espera un dia para que las facturas se impriman. (Esto se debe a
que se imprimen todos los documentos de {a empresa en una
sola corrida al final del dia al finalizar operaciones)

El BSA de facturacién recibe las facturas y previos {ver figura B)
al dia siguiente de introducir la informacién al sistema. Cada
factura y nota de crédito consta de un original y ¢cinco copias. El
BSA de Facturacién separa una copia del juego de factura
original y anexa el soporte a la copia de la factura, verificando
factura contra el soporte.

En el caso de ser incorrecta, cancela la factura mediante un
sello, se cancela la factura en el previo y en sistema. Se vuelve a
capturar la informacién.

Entrega la factura original a Caja de documentos y anexa las
facturas originales canceladas en el listado de previos.

Valida los registros de ingresos en previc y en sistema para
procesar su registro contable.

Separa una copia de la solicitud y la entrega al analista de control
para la elaboracién de mediciones.
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SOLICITUD DE TRAMITE DE REFACTURACION

CODIGO DE REFACTURACION: FOLIO: 110000

NUMERO

DESCRIPCION:

INCLIFYE:

FACTURA ORIGINAL
CARTA DEL CLIENTE
OTROS:

g

DOCUMENTO | FECHA | IMPORTE NETO OBSERVACIONES

FIRMA GERENTE DE AREA FIRMA GERENTE DE FACTURACION
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3.6 SOLICITUD DE TRAMITE DE REFACTURACION
La solicitud de tramite debe contener los siguientes datos:

jr 1. Fecha de solicifud. fecha de elaboracién del tramite por el gestor de
cobranzas

2. Codigo de refacturacién: Es la codificacidn de la causa de una
refacturacion
Los cédigos utilizados son:

R1 Cambio de Razén social

R2 Cambio de fecha

R3 Extravio de documento

R4 Unidn/separacién de equipo
R& Redireccionamiento de cliente
R6 Tipo de moneda

R7 Cuerpo de factura

R8 Unidn o separacién de periodo.

3. Nombre, direccién y razdén social de la empresa

4. Ndamero de sucursal o sucursal de cobro: El numero de sucursal para
todas las empresas retacionadas a la Industria es QA1 y QB1, para las
industrias de Telecomunicaciones CA1 y CAZ y para la Industria
petrolera PB1.

5. Soporte Incluido: Los documentos requeridos para realizar un tramite de
refacturacion son los siguientes:

Para refacturaciones por extravio de la factura original por
parte del cliente:

%+ Copia de la factura extraviada

% Carta dei cliente en la cual solicita el motivo de una nueva factura
<+ Copia del estado de cuenta dei cliente

Para refacturaciones por duplicacién de facturas:
+» Original de la factura a cancelar
+ Copia de la factura con la cua! se duplicé

Para refacturaciones por pronto pago

*+ Copia de la factura a la que aplique el descuento
< Copia del ingreso

& Autorizacion
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Para refacturaciones por error en precios o en ofrecimientos:
< Copia del contrato formado o del ofrecimiento
< Origina! de la factura si aplica la importe total

Listado de documentos a refacturar: indicande los numeros de
documentos, la fecha de elaboracién del cada uno y el importe neto de
los mismos.

Firma de los gerentes de area y de facturacion
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FIG. B) EJEMPLO DE UN REPORTE DE DOCUMENTOS REALIZADOS EN EL DEPARTAMENTO DE FACTURACION

PGM: FISOL0 FECHA: 04/02/98
PGH: FISO101 REPOGRTE DE DOQCUMENTOS EMITIDOS PAGINA: 1
PREVIO: 051
USUARIO: TEG8624

E
E
E
s
E

DoC,
ANTERIOR DOCRMENTO CLIENTE M

[}
AC4562 418001 «&/02/98 3 3,240.00 AS2 12/12/97 0
ACA562 418001 4/02/98 5 486.00 x4l 12/12/97 o
A0152% MN3025 418001 4/02/98 % 13,240.00) A52 [
AD1525% MN3025 418001 4/02/98 3 {486.00) X4l [+
AC4563 200785 4/02/98 5 2,000.00 AS2 1/02/98 o
RC4563 200785 4/02/98 3 300.00 X4l 1/02/98 c
A0250% MN3D26 200785 4/0Z/98 5 (19,000.00) AS1 0
A0250% HN3026 200785 4/02/98 H 12,0850.00) K42 0
AQ4565 4/02/98 § 1,600,000.00 AS52 1/12/97 0
AC4565 4/02/98 5 240, 000.00 X141 1712797 0
AO4566 4/02/98 5§ 235,625.00 A52 3/02/98 bl
A04566 4/02/98 $ 15,343,175 X41 3/02/798 0
AO45E7 4/02/98 5 152,200.00 h52 25/11/97 o
RO4567 4/02/98  $ 22,830.00 X1 25711797 0
RO1510 MN3028 4/02/98  § (1,600,000.00 AS2 Q
AO1510 HMH3028 4/02/98 5 (240, 000.00) x4l 0
RD4550 MN3029 1/02/98 S 1235,625.00} AS2 0
ROGES0 MN3029 4/02/94 5 (35,343.75) x4l o
AD1010 MK3030 4/92/%8 S (152,200.00) AH2 0
AO1010 HN3D30 arg2/98 5 {22, 830._00) x41 0
PREVIO; 057
USUARIO: TESEBE24
TOTAL FACTURAS DLLS $ 2.021,056.00
TOTAL N.C. DLLS 3 {2.018,756.00)
- TOTAL FACTURAS ENMN. $ 270968 75
o TOTALN.C.ENMN 3 {292.818.75),
TOTAL EN DLLS $ 2,300.00
TOTALENM.N 3 21.850 00)




3.7 REPORTE DE DOCUMENTOS O PREVIO

Un reporte de documentos o PREVIO es un listado de todos fos
documentos realizados por un BSA de Facturacidon. Junto con este listado,
se incluyen todos los documentos que se dieron de alta en el sistema,

siempre se imprime un original y cinco copias de cada documento dado de
alta.

Estos documentos son facturas y notas de crédito que se obtienen de un
tramite de refacturacién, facturaciéon por servicio, venta o por concepto de
algun curso.

Como se observa en la Figura B, el previo estd compuesto de 8 columnas
gue son:

DOC. ANTERIOR;

Siempre aparece cuando se trata de una nota de credito para
indicar cual fue el documento original que se cancela a través de la
nota de crédito.

DOCUMENTO:

Indica el nimero de documento que asigna el sistema. Los
Numeros de Facturas y Notas de crédito estan compuestos por dos
letras y cuatro nimeros. Para identificar una factura de una nota de
¢rédito, las primeras siempre inician con la letra A, mientras que las
segundas siempre inician con la letra M.

CLIENTE:
Indica el numero asignado por el sistema en la base de datos de
clientes.

IMPORTE DLLS:
Indica el importe de la factura en positivo y el importe de la factura
en negativo.

IMPORTE M.N.
Indica el importe de ia factura en positivo y el importe de la factura
en negativo.
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CLAVE DE INGRESO:

Es la clave que indica el tipo de ingreso realizado, ya sea por una
venta, por un sefvicio, por un servicio educativo o por una
refacturacion. En el caso de la refacturacion las claves son las
siguientes:

SEMONEDAINAGIONAIRE

FEC. DOCUMENTO:
Indica la fecha de realizacién de la factura que se indica en la
columna de DOC. ANTERIOR.

ANALYSIS CODE: Esta columna no proporciona ninguna
informacidn.

Esta informacién debera ser comparada contra la de las facturas y a su vez,
las facturas deberan ser revisadas contra los trémites de refacturacion para
cerciorarse de que se han realizado las correccicnes necesarias.

Si alguna de las facturas o notas de crédito se encontrara con algun error,
se debera cancelar el documento original con un sello y anexarlo al previo,
indicando con color amarillo el documento a eliminar en el listado.

Al final del Previo se encuentra un rectangulo dentro del cual se encuentra
el importe total de las facturas y Notas de crédito en Dlls. y en M.N. .

El BSA de facturacion debe realizar el calculo del importe de las facturas y
notas de crédito tanto en délares como en moneda nacional y anotarlo al
final del previo.

Este importe debera ser el mismo que aparece en sistema, si es correcto
validara el previo firmandolo y aceptara el importe en el sistema. Si no es
correcto debera revisar las cifras contra sistema y hacer las modificaciones
correspondientes.
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3.8 PROBLEMATICA

a)

b)

En el proceso de refacturacion existe una demora desde que se recibe la
solicitud hasta que se envian las facturas y notas de crédito a caja de

documentos. El tiempo de respuesta de una solicitud de refacturacion es de 4
dias o mas

El area de Facturacion de industria, telecomunicaciones y petrélec cuanta tan
solo con dos elementos encargados de realizar todas las tareas mencionadas
anteriormente. El trabajo se reparte de manera equitativa sin que exista una
divisién por sucursales para cada uno de los miembros

Al dia siguiente de capturar la informacion en el sistema se imprimen los
documentos en un edificio distinto del que se encuenira el departamento de
facturacion. Todos los documentos emitidos por los analistas de facturacién
son entregados a la 1pm, el separar una copia del original y revisar cada una
de las facturas contra las solicitudes y contra los prevics puede tomar el resto
de la tarde, con lo cual la entrega de documentos a caja se atrasa un dia
mas.

Muchos de los documentos enviados a caja no se encuentran, lo que implica
que los gestores de cobranza se dirijan al area de facturacién para investigar
qué nuevos documentos se han emitido y la razdn por la cual no han llegado
a caja.

En esta consulta se invierte tiempo de los Analistas de facturacién, con lo cua!
se pierde tiempo de realizar nuevos tramites y revisar los documentos ya
emitidos.

Las mediciones del tiempeo que tarda en realizarse un tramite de refacturacion
toma en cuanta tan solo la fecha en que elaboré el tramite de refacturacion y
la fecha en que se elaboraron las facturas. Siendc que muchas veces el
tramite tiene una fecha de emisién atrasada comparada a la del dia en gue se
recibi6 en el area de facturacion.

No existen mediciones por parte del departamento de facturaciéon del namero
de tramites rec¢ibidos al mes.
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4.- PROPUESTA PARA LA MEJORA DEL PROCESO DE
REFACTURACION

4.1 DIAGRAMA DE FLUJO DE LA PROPUESTA AL PROCESO DE
REFACTURACION EN EL AREA DE INDUSTRIA
TELECOMUNICACIONES Y PETROLEO
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4,2 PROPUESTA DE MEJORA AL PROCESO DE REFACTURACION

El proceso de refacturacidn para el area de Industria, telecomunicaciones y
petroleo es el siguiente:

1. El analista administrativo de soporte del area de facturacion o Business
Suport Administrator (BSA) recibe la solicitud de refacturacién de parte
del administrador de cobranzas.

2. El BSA facturacidn revisa que el tramite contenga todos los requisitos
necesarios y que el soporte este completo, si la informacién en el
tramite esta incompleta o no cuenta con el soporte necesario se
devolvera al administrador de cobranzas para que haga las
correcciones pertinentes y se acepte el tramite.

3. Al revisar que toda la documentacién se encuentre en orden el BSA
Facturacion registrara en el trdmite de refacturacién la fecha y hora en
que éste fue recibido por el area de facturacion.

4. Captura la informacidon en sistema para emitir las facturas y notas de
crédito correspondientes.

5. Espera un dia para que las facturas se impriman.

8. El BSA de facturacién recibe las facturas y previos al dia siguiente de
introducir la informacion al sistema. Cada factura y nota de crédito
consta de un eoriginal y cinco copias.

7. EI BSA de Facturacion separa una copia del juego original, anexando el
soporte a la copia de la factura y nota de crédito. Verifica factura y nota
de crédito contra el soporte y contra previo.

8. En el caso de ser incorrecta, cancela la factura mediante un sello,
cancela la factura en el previo y en sistema, anexa las facturas
originales canceladas en el listado de previos.

9. Se vuelve a capturar la informacién.

10.El BSA Facturaciéon elabora una listado de todos los documentos a
enviar a caja. (notas de crédito y facturas)

11.Envia documentos a caja. El responsable de caja de documentos,

firmara de recibido en el listado y se le entregard una de las copias de
este listado para futuras referencias.
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12.Valida los registros de ingresos en previo y en sistema para procesar
su registro contable,

13.Separa una copia de la solicitud y la entrega al analista de control para
la elaboracién de mediciones

14.BSA Facturacion conserva una copia de la solicitud para realizar
mediciones del tiempo en que tarda en realizarse una refacturacion,
Estas mediciones se realizaran al fina! del cada mes, para verificar el
desempefio.
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4.3 RECOMENDACIONES

a)

b)

c)

Definicion de! tiempo necesario para elaborar un tramite de
refacturacién

Se realizd la medicidén del progeso de facturacion desde que se
recibe el tramite y se revisa que contenga toda la informacidn
necesaria para su elaboracion, hasta que se captura en sistema.

La segunda etapa del proceso de refacturacion es la que toma
mas tiempo ya que se debe revisar que cada uno de los datos
que contienen los documentos estén correctos, estos dales se
deben de verificar contra previo y contra la solicitud de
refacturacion para estar completamente seguros de que el
tramite se ha realizado de acuerdo a las especificaciones del
tramite.

El tiempo en que se obtienen los documentos después de haber
sido introducidos al sistema y después de haberlos revisado es
de un dia y medio, ya que le impresién de los documentos no se
realiza sino hasta el dia siguiente de haber sido capturados.

En base a lo anterior, se establecié que el tiempo de respuesta a
una solicitud de refacturacién, dependiendo de la complejidad del
tramite, sea no mayor de tres dias habiles después de la fecha
de recepcion del tramite en el drea de facturacidn. Anteriormente
no se habia establecido un tiempoe limite para la elaboracion de
los tramites de refacturacion.

Asignacion de sucursales.

Para poder tener un mejor control de los tramites, se asignaran a
cada uno de los miembros del area de facturacién un sector del
cual tendran que ser responsables. Con ello se reducira el tiempo
de bUsgueda de informacion, solicitada por el &rea de
cobranzas, ya que con ello habrd un solo responsable de la
informacién

Revision del soporte necesario para la refacturacion
Al recibir el tramite de refacturacion se debera revisar que todos

los documentos necesarios para poder llevar a cabo la
refacturaciébn, mencionados en el capitulo anterior, estén
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completos. De lo contraric no se aceptara el tramite por parte del
area de facturacién y serd devuelto al administrador de
cobranzas para que anexe los documentos requeridos. Con ello
se establece un primer control para evitar futuras refacturaciones
debidas a que el documento original no cumple con los requisitos
necesarios de elaboracion.

Registro de la fecha y hora de recepcion del tramite por el area
de facturacion.

Este registro nos indicara la fecha de recepcion del tramite y a
partir de ella se podran elaborar las mediciones del tiempo que
tarda en elaborarse los nuevos documentos. Se tomara la fecha
de recepcion del documento por parte del area de refacturacién
para empezar a medir el tiempo y no la fecha en que fue
elaborado el tramite, ya que la mayoria de las veces el trdmite es
presentado a facturacion tres dias después de su efaboracion

Entrega tardia de impresicnes

Establecer un compromiso con el gerente del departamento de
impresiones para fijar un tiempo limite de entrega de los
documentos elaborados por facturacién, a mds tardar a las 10 de
la mafana, para poderlos revisar lo mas pronto posible y evitar
retrasos en el envio de documentos a caja.

Elaboracién de un listado de documentos enviados a caja

Este formato contiene la fecha de envio de documentos a caja, el
total de documentos enviados, el nombre y clave del usuario y
un listado de todas las facturas y notas de crédito originales
enviadas. (Ver formato 1) Con este listado se evitara la
incertidumbre de saber qué documentos y cuando fueron
enviados a caja de documentos. Ademas de que se contara con
un registro que facilitara futuras consultas por el area de
cobranzas reduciendo el tiempo de las mismas por parte de
facturacion

Registro de trdmites recibidos en el drea de facturacién:
Este registro se elaborara al final de cada mes, y como se

observa en el la siguiente hoja, debera contener la siguiente
informacién.
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Numero de cliente

Nombre de cliente

Codigo de refacturacion

Fecha de solicitud de refacturacion

Fecha de recepcioén de solicitud por el area de facturacidn
Fecha de emisién de documentos

Numero dias de elaboracién de los documentos

Total de documentos elaborados (notas de crédito y facturas)
Observaciones

Toda esta informacion se obtendra de cada una de las solicitudes
recibidas en facturacién A partir de la informacién de estos
registros se elaboraran graficas para verificar el desempefio de la
elaboracién de los documentos. (Ver Formato 2)

Elementos insuficientes:

El area de facturacion cuenta tan solo con dos elementos que
resultan insuficientes para realizar todas las actividades de
facturacién como de refacturacion. Esto hace que el trabajo se
atrase al no contar con los recursos humanos necesarios para
poder [levar a cabo todas estas funciones a tiempo. La propuesta
es la de afadir un elemento mas para el departamento de
facturacion y asi tener tres elementos a los cuales se asignara un
sector de industria para reducir la carga de trabajo y asignar
responsabilidades.
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FORMATO 1

DOCUMENTOS ENVIADOS A CAJA

FECHA! USUARIC:
OTAL DE CLAVE
DOCUMENTOS:

RESPONSABLE CAJA DE DOCUMENTOS
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FORMATO 2
SOLICITUDES DE REFACTURACION RECIBIDAS DURANTE EL MES DE DE
FECHA FECHA DE FECHA DE DIAS HABILES
NUMERO DE | CLIENTE CODIGO DE DE RECEPCION EN EMISION DE DE TOTAL DE
CLIENTE REFAGTURAGION SOLICITUD | FACTURACION DOCUMENTOS ELABORACION DOCUMENTOS OBSERVACIONES
[FACTURAS |
CREDITO

dr




4.4 REGISTROS DE TRAMITES RECIBIDOS DURANTE LOS MESES

DE JULIO, AGOSTO Y SEPTIEMBRE DE 1998

El formato para medir el tiempo de entrega de documentos fue aplicado durante
jos meses de julio, agosto y septiembre de 1998. Con la informacién
proporcionada, se realizaron gréficas para verificar si el tiempo de respuesta
habia mejorado a partir de las mejoras.

Como se puede ver en las graficas, mas del 50% de los tramites recibidos en el
area de facturacion se elaboraron el mismo dia en que fueron recibidos,
mientras que el tiempo de respuesta de una solicitud se redujo de cuatro dias a
tan solo dos dias como maximo.

Al introducir un primer punto de control al recibir la solicitud, para revisar- que
cuente con los documentos necesarios, se elimind la posibilidad de emitir
documentos erréneos por falta de soporte

Con los formatos de entrega de documentos a caja, se eliminaron l1os tiempos
de busqueda de documentos extraviados, con lo cual se pudo dedicar mas de
este tiempo a dar respuesta a las solicitudes de refacturacion.

Se fij6 un tiempo de entrega de documentos emitidos a las 10 de la mafana,
con lo cual se evitaron atrasos en la separacidn y revisidn de documentos.
Todos los dias se registra la hora de llegada del procesc en una bitacora,
cualquier anomalia se registrara.
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SOLICITUDES DE REFACTURACION DEL MES DE JULIO DE 1998

250808
NUMERC MOTIFD FECHA FECHA DE FECIA DE DLAS DE
DE CLIENTE DE DE RECIEIDO EMISION DE PROCESD OBSERVACION
CLIENTE REFACT, | SoOLICITUD ENFACT, DOCUMENTOS | (HaBILES)
HIL RE 21-JuA-58 [BET] T1-Jud-5E [ ATO501 TINANCIAMIENTO
3203 X [ESINET] 3 Turss 14-juk78 ]
3598 17-Jul5E 7-Jul-98 17-1i98 [ . - 1
—amn 0171198 02-Jul-98 09-Jul 58 ARTETT _PROBLEMAEN LA NCREGITO _|
852000 Y] 03-Tul.08 G3-Tud 5% (IS )
112405 RT 23-Jul-98 24 Tul9% 24198 . !
148460 — RS 10-Tul98 10-Tul-98 13-hul-98
| 200072 RS 02-Tul9g 7-TUI'SE 0753 . N
206392 X 03-Tul-98 -Jul 98 Jul-98 ¥ _
700626 T R 03-Td 98 “Ful9R b8 .
200785 5 30-un 98 -TuloE ~Jul- 54 —
200910 5 L] 13-Tui 58 Jul- -
| 205705 RS 1.Jul 98 15-Jul-5% Jul
313002 F] 21198 24-Tul-58 1t [ _
323001 [7] -hi98 20-hid 5k 70158
407065 R 01-Tul-98 02-Jul-k - 02-hd-98
407065 RS 26-Tun-98 29-Jun-98 O1-Jul-58
157065 R 26-Jun98 -Julk 0L-Jun98 —
407065 RS 26-hun 98 29w 01-hi-08 2
408325 R1 Tul-58 14-Jul58 i5-hbo8
4971 Rd Tul-58 03-Jul9% 06-Jul-98
224200 ] 30-Jun-98 30-fun-98 O1-Jul-93
|~ 524200 R 08-jul-08 08 Tul S 09-Jul-53
524700 R2 W hmot 01- 9% 1198
578507 R 23-Tul-98 23Tt 13- hi5E _
[_s7s612 R 05-Jul 9% 09-Tul-58 09-Jui-93
379301 & 24- 1198 24-1u98 24-Jui58 0
41800 A2 17-Jul.98 20158 20.Jul78 0
[ T76300 RE 07-Jui98 07-Tul 9% 09-JekoA ]
237900 RE 23-hm 98 25-un-98 25758
844504 n3 23198 23-Tul-98 23.11-98
8443504 [:¥) 14-Jul-08 14 Tuk98 14 ]d-98
[ 04 R3 20-Jul-98 20-JA-98 _
503104 ¥ Fr Rl EL] 233448 _
96340 [it] ] FFRET] 220098
76424 33 03-Jul-98 20-JuL9% -Jai98 1
564 RL 03-Jul-98 O6-Jul-91 D698
S6434 Ri 30-Tun- 93 0-h 5 158 _ ]
964347 7] 30-Jun-93 30-[un-98 -39 -
96A86% 4 1:Jul 98 7-Jul-98 -Jul-98 [ —
| o690t X] 1-jul-98 Julk-9% IR ET] [ - ]
964950 1 03-Jul9% -Jul-98 e 3 — o ]
RT3 RE 15Jul-98 NEET) 21098 § .
[ vesam2 1 14-Juk9% -Jul-98 -hd-98 o__ S
965332 2 FENTET] 24-1ul-98 24-Tul0% [ T T M
| w6332 ~ X) 10-Jul-98 16-1ul-54 3-Jul-98 ] -
% E 14-Jub9d 14-Jul-98 4-Taoy [ -
e8| RE 14-Jul-98 15-Jul-98 $-Tuo8 [ ~
56 12 20:1ul98 Z2-Jul 08 FETED) 0 -
|~ 93606 Hs 74-Jun.98 02-Jul-98 -TulL 0 — N B
[ ees701_ | . R3 06-Jul-58 06-11d-0% D6-Tuk" 0 — _ T ]
965758 - - RS [T ] o798 | 07-hud 0 T _ T
966070 RS 10-Jul.58 10-hd 5% 10-jul-68 0 -
TOTAL DE TRAMITES UE REFACTURATION 53
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TIEMPO EN PROCESAR SOLICITUDES DE
REFACTURACION DURANTE EL PERIODO DE JULIO
DE 1998

TOTAL DE
REFACTURACIONES
DURANTE EL MES DE

JULIOC DE 1998

Se consideraron todas aquellas solicitudes hechas después del ultimo dia de
cierre del periodo del mes de junio de 1998 y las solicitudes al ultimo dia del
cierre del periodo de julio de 1998.

Se consideraron solamente los dias de lunes a viernes como dias habiles, no
contando los fines de semana como dias trabajados.

PORCENTAJE DE REFACTURACIONES DURANTE
EL MES DE JULIO DE 1998

1%
19%

EO0DIAS
T DA

t
02 DS
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El total de solicitudes recibidas en el area de refacturacién durante el periodo
de julio de 1998 fue de 53 solicitudes gue representan un 100%.

El 70% de las solicitudes recibidas en facturacion se realizaron en un periodo
de 0 dias, es decir, 37 solicitudes se procesaron el mismo dia en que fueron
recibidas en el area.

El 19% de las solicitudes recibidas en facturacién se realizaron en un periodo

de 1 dia, es decir, 10 solicitudes se procesaron al dia siguiente de la fecha en
que fueron recibidas en el area.

El 11% de las solicitudes recibidas en facturacion se realizaron en un periodo
de 2 dias, es decir, 6 solicitudes se procesaron dos dias después de |a fecha
en que fueron recibidas en el area.
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SOLICITUDES DE REFACTURACION DEL MES DE AGOSTC DE 1998

sy

NUMERD MOoTIVO FECHA FECHA DE FECHA DE DIAS DE
DE CLIENTE DE DE RECIBIDG EMISION DE PROCESO OBSERVACION
CLIENTE REFACT, | SOLICITUD EN FACT. DOCUMENTOS | (HABILES)
200894 19 17-Ago-98 2.Ago9t 21-Apo-98 0 _
003332 RS | 10-Julo3 07-Ago5% 10-Ago-98 |
Zo03s70 R5__| 13-Apebt LeAgoSt 14-Agn-08 0
045703 R7 24-Jul-9% 24-Jul-98 27.-Jul-98
045703 _ Ell 31-Jul 98 03-Ago98 03-Ago-98 —
045703 RE 31-Jul-98 (4-Ago-9% 4-Apo-58 o
112100 33 21-Ago98 25Ago®8 | 25Agodh | . _ _
113808 R2 30-Jul-9% 03-Ago-93 03-Ago-0% :
3002 RE 18-Ago 98 | 19-Ago-9 21-Ago-58 —_
| 134501 i 1T-Ago-98 11-Ago 91 t7-Ago-98
14501 RS 20 Ag0B8 | I Age Gt B AgosE
200968 2 17-Ago-9% 17-Agn91 13-Apo1
200963 10 17-Ago 98 17-Ago-98 13- Ago 58 [
209705 RS 03-Ago-! 07-Ago-93 07-Apo-93 1]
5803 1 17-Ago- 17-Ago-98 17-Ago-9%
7865000 | RS 13 13-Ago-53 17-Ag0 98
300 4 30-Juk98 [ 03-Agn93
403300 R 22-Jul-98 24-Jul-ot 24-hd-98 []
407063 15-Ago-% 19-Ag0-58 19-Ago-0% 1
425655 R 30-Jul-58 03-Ago-98 03-Apo-98 ]
430702 7] 20-Jul-98 03-Ago-08 0-Age-93 1
430702 H 07-Ago98 20-Ago-9t 10-Ago-98 [
430702 R4 1] 70-Ago-98 20-Ago-93 []
430704 R7 29-Jul-98 3 ) 03-Apo 53 Q
461236 RS 14-AgoS8 | I7-Ago SR 17-Ago 93 [
461236 RS 29-Jul-08 31-Jul-98 31-Jul08 1]
524200 2 31-Jul-98 3-Ago-98 03-Ago-93 ]
578603 R7 03-Ago98 3-Ago-98 03-Ago-91 0
578512 RT 18-Ago 9t L-Ago-98 15-Ago-93 1
578612 R1 30-Jul-98 3-Ago-98 03-Ago-93 1]
STREIZT R4 05-Ago-98 T-Ago-98 10-Ago-98 T
£30617 K5 D6-Agoss 06-Ago-98 D6-Ago-98 [
137000 RS 29-Jul-92 31-Jul-98 31-Jul-98 [] _
765101 ] 30-Jun-93 31-Jul-9t 31-ful-98 [] _
165101 1 30-Jul-98 30-Jul-92 30-Jul-98 0
795901 3 15-Ago-98 9.Ag0-98 19-Ago-98 0
240001 5 07-Ago-98 0-Ago-9t 11-Ago-9§ 1
V5 15 05-Ago-93 T-Ago-98 0L-Ago-91 1
560342 Ri1 1] 05-Ago-98 06-Ago-98 [1]
963154 RS 20-Ago-9R 10-Ago 92 20-Ago-01 ]
964177 13 04-Ago-98 04-Agc-98 04-Ago-98 [1] _
544l & 05-Ago-08 07-Ago-98 10-Ago-28 ] -
964644 RS 25-Ago-98 75-Ago-93 25.Ago98_ [ I - N
F64847 R2 07-Ago-9§ 0T-Apa-93 10-Ago-98 i e T ~
6T R2 OT-ARSE 07-Ago 9 1Az S8 _ N ,
963722 31 20-Ago-9i 20-AgoSE | 21-Agoes — T
065722 Rl 07-Ago98 | 10-AgolR 11-Ago-58 - i
963606 [ 31-Ful-08 0lAgo08 | 03-Apo08 [0 T R
965828 ] 28-hul-98 23-Jul-58 28-hu-98 0
963828 [ 20-Ago-98 20-Agc-98 20-Ago-98 [ T _ ) N
966070 RS " 03-Ago-98 0T-Ago98  {__ 10-Age9 I
966241 RI 15-Ago-98 17-Ago-98 17-Ago-98 [T .
21509 RS O7-Age98 _|_ _12-Ago9% 12-Ago-08 | o _ I —




123008 . RS 13-Apo-92 18-Ago-98 19-Ago-98 '
200339 a8  1B-Apo9s 18-Apo-98 19-Agu-98 )
200392 B | 18Agoo 16-Ago98 | 19.ap008 1 ]
200532 . i s 18-Age8 | 15-Ago-98 19-Ag0-98 ¥ B B A
200347 o RS 1T-Age53 | 18-Ago98 "] 19-Ago-9k ! : N
200713 __ RL ] 1t-Age9s 18-Ago-98 19-Ago-9% 1 _ oo .
200733 _ Rt 18-Ago-93 18-Ago-98 19-Ago-98 ) o~
04792 LT R | 1s-agoes 24-Ago98 | H-Ago9B 0
286010 - Coh_Cds [ mempess | 20mpess 24-Ago-98 1 o -
304543 — TR T 12-apess 12:Apo-98 12-Ago-98 0 T -
agaed _ T TR | 2Ageds | 1ZAgesE | ) 12Agoss ¢ N
51236 B N R 1m-Agew 16-AR98 ©_F 1%Ag0-98 3 . i A o
497103 o R T 18-Agods 18-Agoo8 b 19-Agods ' R - .
627501, L T s auss | omapess 08-Ago-98 \ . T ST
44304 T T Ta% T[Tos-apeds | oiagoss 08-Ago-98 ' . _
. 344504 - o 15 ] 05-Age98 | 07-AgeSt  {  08:Age9 t . - .- .
963510 Z. o TV oR [Cieagess |7 idAgesd T T T2Age9s K I _
e} R ] 12Age9E | 12-ApeS8 | I1Age-dt 4 — _— ]
N J— RS, ] 1sagont 192098 _ |~ 19:Agodl [ o -
o _ o 15 18-Apo-S% 18-Ago-94 _ _19-apo-98 a _ e .
[ R 29-1ul-58 30-Ful-98 T i3Agns [ . T — -
[ S T O7-Ago9E | 1ZApe98 | 12AgedR | o N T -
e — _ 48 | Ol-nge98 & 11-Age98 | - 13-Ago-88 2 e e -
m e —_ R2 _Dd-Ape9E ] Dd-Age92 | OdAgebs 0 S
R 4 O1-Ago-9% | _ W-Apn98 | 13-ApeSE 2 el L
RZ 12-Apo-9% 12-Ago98 2 Ago9t 0
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TIEMPO EN PROCESAR SOLICITUDES DE
REFACTURACION DURANTE EL PERIODO DE AGOSTO
DE 1998

CA ‘J'D'g IDE 507 _3_
¥ aéﬁlcl']‘u‘b S_‘

TOTAL DE
REFACTURACIONES
DURANTE EL MES DE

Se consideraron todas aquellas solicitudes hechas después del ultimo dia de
cierre del periodo del mes de julio de 1998 y las solicitudes at ultime dia del cierre
del periodo de agosto de 1998.

Se consideraron solamente los dias de lunes a viernes como dias habiles, no
contando los fines de semana como dias trabajados,

PORCENTAJE DE REFACTURACIONES
DURANTE EL MES DE AGOSTO DE 1998

11%

39%

56%

MO DS
miDA
020Wns
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El total de solicitudes recibidas en el area de Refacturacion durante e! periodo de
agosto de 1998 fue de 79 solicitudes que representan un 100%.

£l 56% de las solicitudes recibidas en facturacion se realizaron en un periodo de 0
dias, es decir, 44 solicitudes se procesaron el mismo dia en que fueron recibidas
en el area.

El 39% de las solicitudes recibidas en facturacién se realizaron en un periodo de 1
dia, es decir, 31 solicitudes se procesaron al dia siguiente de la fecha en que
fueron recibidas en el area.

El 5% de las solicitudes recibidas en facturacién se realizaron en un pericdo de 2
dias, es decir, 4 solicitudes se procesaron dos dias después de la fecha en que
fueron recibidas en el area.
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SOLICITUDES DE REFACTURACION BEL MES DE SEPTIEMBRE DE 1998
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TIEMPO EN PROCESAR SOLICITUDES DE
REFACTURACION DURANTE EL PERIODO DE
SEPTIEMBRE DE 1998

TOTAL DE
REFACTURACIONES
DURANTE EL MES DE

AGOSTO DE 1998

Se consideraron todas aquellas solicitudes hechas después del ultimo dia de

cierre del periodo del mes de agosto de 1998 y las solicitudes al ultimo dia del
cierre del periodo de septiembre de 1998.

Se consideraron solamente los dias de lunes a viernes ¢como dias habiles, no
contando los fines de semana como dias trabajados.

PORCENTA.E DE REFACTURACIONES DURANTE
Ei. MES DE SEPTIEMBRE DE 1998

N® BERE
BBLISTEC)

11%

15% %:
| B3

D2 DIAS
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El total de solicitudes recibidas en el area de Refacturacion durante el periodo de
septiembre de 1998 fue de 67 solicitudes que representan un 100%.

El 72% de las solicitudes recibidas en facturacién se realizaron en un periodo de 0

dias, es decir, 48 solicitudes se procesaron el mismo dia en que fueron recibidas
en el area.

El 15% de las solicitudes recibidas en facturacién se realizaron en un periodo de 1
dia, es decir, 10 solicitudes se procesaron al dia siguiente de la fecha en que
fueron recibidas en el drea.

El 13% de las solicitudes recibidas en facturacion se realizaron en un periodo de 2

dias, es decir, 13 solicitudes se procesaron dos dias después de la fecha en que
fueron recibidas en el area.
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CONCLUSIONES

La administracién es el esfuerzo coordinado de un grupo social para
lograr un objetivo con la mayor eficiencia y el menor esfuerzo posible.

E!l proceso administrativo es un conjunto de etapas interrelacionadas
entre si, a través de las cuales se efectta la administracion. Las etapas
del procesc administrativo son la planeacion, la organizacion, la
direccion y el control

A través de la planeacion se determinan los objetivos y cursos de
accidn necesarios a seguir para lograrlos.

l.a organizacion establece la estructura necesaria para facilitar el
trabajo, estableciendo niveles de autoridad y responsabilidad dentro de
la empresa..

Con la Direccién se ejecutan los planes establecidos en la planeacion,
mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la
motivacién, la comunicacién y la supervision.

Con el control se evalia el desempefio de los planes con el fin de
detectar desviaciones y corregirlas oportunamente.

Una organizacién es un sistema, es decir esta formado por partes que
dependen y se relacionan entre si. También deben tomarse en cuenta
dentro de este sistema, los nuevos entornos globales como la
globalizacién, la cultura y la calidad total.

La calidad es la percepcién del desempefio de un producto o servicio
con respecto a ofro.

No siempre se requiere de un cambio radical para lograr una mejora en
un proceso,

No todos los cambios implican una inversién importante de capital

La calidad en los productos o servicios es vital para lograr la
permanencia en mercado cada vez mas complejo,
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CODIGOS DE REFACTURACION MAS USADOS DURANTE EL
PERIODO DE JULIO DE 1998

I TOTAL DE REFACTURACIONES [ 53 | 100 |
DURANTE EL MES DE JULIO DE 1598

£ total de solicitudes recibidas en el area de refacturacion durante el periodo de julio
de 1998 fue de 53 solicitudes, que representan un 100%.

25% de las solicitudes tienen el codigo R5 el cual corresponde a Refacturacion por
redireccionar al cliente correcto.

25% de las solicitudes tienen el codigo R2, el cual corresponde a Refacturacion por
cambio de fecha

11% de las solicitudes tienen el codigo R1, el cual corresponde a Refacturacion por
cambio de razon social, R.F.C., direccion.

11% de las solicitudes tienen el codigo R8, el cual corresponde a Refacturacion por
union, separacion de periodos,

9% de las solicitudes tienen el codigo R4, el cual corresponde a Refacturacion por
union/separacion de equipo

8% de las solicitudes tienen el codigo R6, el cual corresponde a correccion tipo de
moneda.

4% de las solicitudes tienen el codigo R7, el cual corresponde a Refacturacion por
redireccionar al cliente correcto.



4% de las solicitudes tienen el codigo 35, e! cual corresponde a Nota de cargo para
cancelar notas de credito improcedentas

r 2% de las solicitudes tienen el codige 16, el cual corresponde a Cargo improcedente
por contrato o carta de aceptacion.

2% de las solicitudes tienen el codigo 32, el cual corresponde a facturacion con errores
de calculo

CODIGOS DE REFACTURACION MAS USADOS

PERIODO DE JULIO DE 1998

30
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R1 R2 R4 RS R6 R? R8 16 32 35
CODIGOS DE REFACTURACION




CODIGOS DE REFACTURACION MAS USADOS DURANTE EL
PERIODO DE AGOSTO DE 1998
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El tota! de solicitudes recibidas en el area de refacturacion durante el periodo de
agosto de 1998 fue de 79 solicitudes, que representan un 100%.

20% de las solicitudes tienen el codigo RS el cual corresponde a Refacturacion por
redireccionar al cliente correcto.

13% de las solicitudes tienen el codigo R1, el cual corresponde a Refacturacion por
cambio de razon social, R.F.C., direccion.

11% de las solicitudes tienen el codige R2, el cual corresponde a Refacturacion por
cambio de fecha.

10% de las solicitudes tienen el codigo R7, el cual correspende a Refacturacion por
redireccionar al cliente correcto.

6% de las solicitudes tienen el codigo 15, el cual corresponde a Factura sin copia de
contrato, remision, orden de compra.



5% do lus soliciludes lionen ol codigo RO, & cual correaponde a Refacturacion por
union, separacion de periodos.

5% de las solicitudes tienen el codigo 35, el cual corresponde a nota de cargo para
acncelar notas de credito improcedentes

5% de las solicitudes tienen el codigo R4, el cual corresponde a Refacturacion por
union/separacion de equipo

5% de las solicitudes tienen el codige R3, el cual corresponde a Refacturacion por
extravio de factura original

4% de las sclicitudes tienen el codigo 31, el cual corresponde a facturacion duplicada
3% de fas solicitudes tienen el codigo 19, el cual corresponde a IVA mal facturado

3% de las solicitudes tienen el codigo 44, el cual corresponde a Pago o credito
pendiente de aplicar

8% de las solicitudes corresponden a los codigos de refacturacion siguientes:
a)16, cargo improcedente por contrato o carta de aceptacion
by11, diferencias en fechas de descontinuacion de contratos (SW/HW, mtto)
¢)32, Facturacion con errores de calculo
d)34, nota de carge por conceptos omitidos/complementarios
d)45, Morosidad pagos pospuestos/renegociacion del adeudo
e)54,
fig2
g)64
Cada una con 1% Respectivamente



f CODIGOS DE REFACTURACION MAS USADOS
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