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RESUMEN

La gestion por procesos ha adquirido relevancia para las organizaciones, pues ademas de
contribuir a la mejora en el desempeiio y coherencia en los procesos organizacionales, esta
incluida en distintos modelos, técnicas y procedimientos de calidad, tal como la norma ISO:
9001, por lo que es considerado un método efectivo para impulsar a la mejora continua. Con
base en ello, el objetivo de este articulo es realizar un analisis organizacional con enfoque en
procesos en una empresa acuicola de México; en primer lugar, se realizé un mapeo de cuatro
niveles: suprasistema, sistema, proceso clave de produccion y actividades, posteriormente se
aplico un diagnodstico organizacional mediante la aplicacion de cuestionarios a nivel gerencial.
Los resultados muestran un nivel general de madurez de 98%, sin embargo, se detectd un area
de oportunidad en los procesos de soporte, que obtuvieron el 88%, especificamente en recursos
humanos. Se concluye la importancia de formular estrategias de mejora en este proceso,
fomentando una cultura organizacional que promueva el compromiso y lealtad de los
empleados, incluyendo no solo la aprobacion de la alta gerencia, sino procurando el
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conocimiento, entendimiento y compromiso de los todos los participantes sobre los procesos
del sistema organizacional.

Palabras clave: Analisis organizacional, enfoque en procesos, mapeo de una organizacion.
Cadigos JEL: M1. M10, M12

ABSTRACT

Process management has acquired relevance for organizations, because in addition to
contributing to improving performance and coherence in organizational processes, it is included
in different models, techniques and quality procedures, such as the ISO: 9001 standard, therefore
which is considered an effective method to drive continuous improvement. Based on this, the
objective of this article is to carry out an organizational analysis with a focus on processes in an
aquaculture company in Mexico; First, a mapping of four levels was carried out: suprasystem,
system, key production process and activities, later an organizational diagnosis was applied
through the application of questionnaires at the managerial level. The results show a general
level of maturity of 98%, however, an area of opportunity was detected in the support processes,
which obtained 88%, specifically in human resources. The importance of formulating
improvement strategies in this process is concluded, promoting an organizational culture that
promotes employee commitment and loyalty, including not only the approval of senior
management, but also seeking the knowledge, understanding and commitment of all
participants. on the processes of the organizational system.

Keywords: Mapping of an organization, process management, organizational analysis.
JEL codes: M1, M10, M12

1. INTRODUCCION

La realidad de los mercados actuales, caracterizada por la incertidumbre, globalizacion, el
cambio constante, las nuevas tecnologias y distintos retos presentados en un periodo cada vez
mas corto, hace necesario que las organizaciones estén mejor preparadas para afrontar diversos
escenarios que se plantean para el futuro, teniendo bien definido su esencia y el rumbo que
deben seguir, con planes estratégicos bien disefiados, y la certeza de cémo implementarlos
(Hernandez, 2016).

Con base en ello, se hace necesario gestionar la organizacion de manera diferente; en
este sentido, la gestion por procesos surge como un método basado en la realizacion optima de
los diferentes procesos (Mallar, 2010), con la cual se puede aumentar el grado de coherencia
entre los mismos (Llanes-Font & Lorenzo-Llanes, 2017) mejorando el desempefio de la
organizacion y coadyuvando en el logro de los objetivos planificados.

La gestion por procesos ha adquirido relevancia en las organizaciones, pues esta incluida
en distintos modelos, técnicas y procedimientos de calidad, tales como la Fundacion Europea
para la Gestién de la Calidad (E.F.Q.M.), la norma ISO 9001: 2015, la cual cada vez un mayor
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numero de empresas adoptan como referente para mejorar su desempefio; ademas se ha
llegado a considerar como una estrategia que se orienta hacia el valor agregado para las partes
interesadas con énfasis en el cliente (Alonso-Torres, 2014; Arellano, Carballo, Orrantia & Salazar,
2017).

Mediante este tipo de gestion se contribuye a la obtencién de calidad y mejora de las
organizaciones; de acuerdo con Camison, Cruz y Gonzalez (2007) entre los elementos mas
importantes que involucra una gestiéon por procesos es que existan objetivos para los mismos y
que la gestidn no termina con la medicidn, sino que debera incorporarse la mejora. En este
sentido, un proceso es una serie de actividades interrelacionadas que recibe entradas, realiza un
proceso de transformacion y genera salidas (Moreira, 2016).

De manera general, en toda organizacién se identifican tres tipos de procesos:
estratégicos, clave y de soporte; los primeros definen y controlan las metas, politicas y
estrategias de una organizacion, mientras que los procesos clave permiten el desarrollo de las
politicas y estrategias para dar servicio al cliente; los procesos de soporte, aunque no estan
directamente ligados a las acciones, su rendimiento impacta directamente en los procesos clave
(Ruiz-Fuentes, Almaguer-Torres, Torres-Torres y Hernandez-Pefia, 2014).

Para visualizar de manera representativa los procesos, elementos que lo componen y sus
interrelaciones, se considera el mapeo una herramienta Util ya que a través de ellos se
materializa de manera grafica y organizada su estructura y relacion con otros procesos,
facilitando el control de los aspectos claves a mejorar constantemente, lo cual ayuda a la
generacion de valor de una organizacién (Hernandez, Medina & Nogueira, 2009).

Sin embargo, llevar una adecuada gestion por procesos va mas alla de solo identificar los
procesos de la organizacion y visualizarlos a través del mapeo; para poder implementar una
mejora continua Arellano, Carballo y Rios (2017) afirman que los responsables de gestionar la
organizacién deben realizar un proceso de analisis y diagnostico de la situacion actual de la
empresa; este debera indicar el nivel de madurez en el cual se encuentra la organizacion
(Arellano, et al., 2013).

De acuerdo con Lagarda, Vega y Valverde (2017) mediante un diagndstico se podran
identificar problemas y areas de oportunidad en todos los niveles, partiendo de lo general a lo
particular, por lo que la visualizacién de la empresa debera irse desdoblando desde sus areas
generales hasta llegar a sus actividades especificas (Ackoff, 2002); en este sentido un analisis
organizacional con enfoque en procesos describe de manera integral el contexto general de la
organizacion, identifica sus procesos mediante un mapeo de los mismos, ejecuta un diagnéstico
de la situacion actual para identificacion de brechas y problemas; con base en ello se podran
recomendar acciones orientadas a la mejora continua (Arellano, et al. 2017).

Con base en lo anterior, el objetivo del presente estudio es llevar a cabo un analisis
organizacional con enfoque en procesos en una empresa acuicola de México, mediante lo cual
se podra visualizar los procesos de la empresa a través del mapeo, obtener el nivel de madurez
de la empresa identificando las brechas existentes que requieren acciones para mejorar sus
procesos y desempefio general, lo cual servira para mostrar de manera practica las ventajas de



T Suarez Campas Maria Soledad, Alvarez Medina Maria Trinidad, Vasquez
Torres Maria del Carmen 980

TAMBARA

aplicar este tipo de analisis en las empresas como una herramienta Gtil en la gestion de las
organizaciones.

2. MATERIALES Y METODOS

El desarrollo de este trabajo tomo de referencia la metodologia MAO propuesta por Arellano et
al. (2017) la cual fue disefiada a partir de tres modelos: la cadena de valor de Porter (2002), el
modelo SCOR planteado por el supply Chain council (2010) y la filosofia planear, verificar, hacer y
actuar (PVHA) para la gestion de procesos incluidos en el modelo ISO 9001: 2015; consta de tres
fases:

En la fase 1 se contextualiza la organizacion objeto de estudio, describiendo la evolucion
del ciclo de vida de la empresa, datos generales, tamafio de la empresa, sector y subsector al
que pertenece, macro y micro localizacion, condiciones del ambiente organizacional,
organigramay principales procesos que realiza.

En la fase 2 se describe el modelo seleccionado para el analisis de la organizaciony se
mapea el sistema organizacional, realizando un mapeo de primer nivel (suprasistema), segundo
nivel (sistema), tercer nivel (descripcién del proceso clave) y cuarto nivel (descripcién de las
actividades dentro del proceso clave); para ello se realizé una revisidn bibliografica (articulos
relacionados, normativa nacional e internacional aplicable al sector acuicola), entrevistas y
consulta con organismos expertos en el area.

En la fase 3 se aplico un cuestionario para conocer la madurez de los procesos, que
muestra el estado actual de la organizacién, estructurando y analizando los resultados
encontrados, asi como los posibles proyectos a desarrollar con base en las buenas practicas
recomendadas que permitan el cierre de brechas de los procesos organizacionales.

3. RESULTADOS
Fase 1. Descripcion general del sistema organizacional bajo estudio

La importancia de caracterizar a una empresa radica en las diferencias sustanciales entre ellas;
aspectos como el giro y el tamafo, deberan ser considerados para la eleccién de modelos
teodricos que permitan analizarla de manera profunda y fundamentada (Arellano et al. 2017).

El sistema organizacional bajo estudio pertenece al sector primario de acuicultura,
subsector camaronicola del norte de México, donde el estado de sonora ocupa el primer lugar
en produccidon camaronicola a nivel nacional; en 2019 operaron 155 granjas de cultivo de
camaron blanco (litopennaeus vannamei) pertenecientes a 95 empresas, de las cuales el 80% se
encuentran certificadas para exportar de acuerdo al comité de sanidad acuicola del estado de
Sonora (COSAES, 2019); las granjas se dividen segun la junta local de sanidad a la que
pertenecen (ver tabla 1).

Tabla 1: Granjas del sector camaronicola en Sonora segun su localizacion.
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Junta local de NuUmero de Junta local de Numero de
sanidad acuicola  granjas sanidad acuicola granjas
Caborca 1 Atanasia 24
Bahia de Kino 18 Tébari 20
Cardonal 6 Siari 5
Tastiota 8 Aquiropo 5
Guaymas 2 Riito 6
Cruz de piedra 7 Santa Barbara 2
Lobos 16 Agiabampo 3
En aguas
Mélagos 27 continentales 5

Nota: Elaboracion propia con informacion de COSAES (2019).

La empresa seleccionada se dedica a la siembra, produccién y comercializacion de
camaron blanco (litopennaeus vannamei); tiene una granja en seccion cardonal y dos en seccion
tastiota (costas de Hermosillo); su laboratorio se ubica en Hermosillo y las oficinas
administrativas en Cd. Obregon, Sonora; se encuentra registrada ante la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico como persona moral, con estructura juridica Sociedad anénima de capital
variable (S.A. de C.V.); de acuerdo con el diario oficial de la federacion (DOF, 2009) se clasifica
como una empresa mediana; la figura 2 muestra una linea de tiempo que resume la historia de la
organizacion.
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Figura 2: linea del tiempo que resume la historia de la empresa. Elaboracién propia.

La empresa se encuentra en un periodo de crecimiento, al aumentar de 1 a 3 granjas
para produccion de camardn blanco, encontrandose en proceso de compra de terrenos en la
seccion Atanasia para la apertura de una cuarta granja; con la operacion de su propio laboratorio
para el suministro de larvas, se obtuvo un mayor control de la calidad de materia prima,
facilitando la comercializacion del producto en mercados extranjeros, principalmente Japény
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estados Unidos; su plantilla laboral aument6 de 39 a 160 empleados de planta (en periodo de
cosecha contratan empleados temporales elevando el nimero entre 500 y 650 empleados).

La empresa tiene control de su cadena de suministro, ya que se provee a si misma la
materia prima, ademas de realizar son la siembra, produccién y distribucion de camarén blanco
(litopennaeus vannamei), los cuales se describen de manera grafica en el mapeo de procesos.

Fase 2 Modelo de referencia para el analisis y mapeo del sistema

Al tratarse de una empresa que produce bienes, se tomé el modelo de la arquitectura del
desempefo organizacional en una cadena de suministro (ADOCS) que incluye todos los
elementos de un sistema: factores del ambiente, mercado, competidores, proveedores,
inversionistas y la cadena de valor en la que se describen los procesos estratégicos, clave y de
soporte.

Mapeo del sistema

Para realizar una descripcién especifica del sistema organizacional, se llevo a cabo un mapeo en
cuatro niveles: suprasistema, sistema, proceso clave de produccion y actividades.

Mapeo nivel 1
El cluster de granjas camaronicolas se encuentra dentro del sector primario de acuicultura (ver
figura 4); para realizar su proceso de transformacién requiere el suministro de postlarvas y de
alimentos como nauplios vivos de artemia salina, asi como bombas y estanques necesarios para
el proceso de produccion; esto se obtiene de proveedores de laboratorios de postlarvas,
alimentos, proveedores de bombas y proveedores de construccién y mantenimiento de
estanques para la produccion camaronicola; estos proveedores a su vez necesitan diversos
suministros para su funcionamiento, tal como los estanques que requieren de pozos de agua
para extraer el agua necesaria para el llenado de estanques o bien los proveedores de metal que
se requieren para la fabricacion de las bombas.
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Figura 4: mapeo de procesos nivel 1: clUster de granjas camaronicolas. Elaboracién propia.

Una vez cosechada la produccién de camaroén en las granjas acuicolas, se traslada a
plantas procesadoras y empacadoras (sector secundario de transformacién) las cuales requieren
diferentes proveedores para el procesamiento y empacado del producto; entre ellos se
encuentran: proveedores de equipo de refrigeracion, de empaque, de equipo de transporte,
quienes a su vez se proveen de distinta materia prima para la fabricacion de sus productos; de
este sector se desprende un nuevo cluster: el clUster de alimentos de residuos de camaroén.

Terminado el procesamiento y empacado, se envian a dos tipos de clientes: nacionales y
extranjeros (sector terciario-distribucion); los clientes nacionales son pescaderias, supermercados
y restaurantes; los clientes extranjeros son intermediarios que reciben el producto en centros de
distribucién (Cedis) vendiéndolos a restaurantes, supermercados y pescaderias, al consumidor
final; de esta manera llegan al consumidor final.

Mapeo nivel 2

Al exterior de la organizacion existen factores que impactan o pueden impactar a la
organizacion; respecto a los factores politicos, existe un gran numero de regulaciones y normas
a las que deben adecuarse una granja camaronicola, tales como la Nom-047-sag/pesc-2014,
Nom-001-semarnat 1996, Nom-001-semarnat-2001, Nom-052-semarnat-1993, Nom-011-pesc-
1993, Nom-020-pesc-1994, Nom-021-pesc-1994, Nom-035-ecol-1993; de igual forma se deben
ajustar a las leyes de la Secretaria de trabajo y prevision social (STPS), ley federal del trabajo
(LFT), ley general del equilibrio ecolégico y proteccién al ambiente (LGEEPA), leyes sobre
exportacion, requerimientos en materia de sanidad e inocuidad de COSAES y demas aplicables al
sector (ver figura 5).



T Suarez Campas Maria Soledad, Alvarez Medina Maria Trinidad, Vasquez
Torres Maria del Carmen 984

TAMBARA

Politico: econémico: socio_cultural Tecnoldgico: ecolégico:
NOM-047-SAG/PESC-  2umento de led““‘dﬂ” cambio en Nuevos avances ~ Mortandad de la
2014-NOM:059- e camaron al pasar de - hébitos para optimizar especie por

62 mil 200 a 66 mil alimenticios; N
SEMARNAT-2001- tonelzdas producidas e coneumo mundial  PTOCES® de siembra enferme‘d‘ades.
certificacion para camarén de cultivo es de 2.5kg y disminucién de  Explotacién de
exportar- STPS- LGEEPA durante el 2018 mortandad pozos

persona

Cadena de valor
Gestionar organizacién: se gestiona la empresa con base en el plan estratégico definido

inversionistas «—» formalmente: misién, visién, objetivos, metas.

Procesos
estratégicos

Cadena logistica

2 Abastecer: Producir: Entregar:
Proveedor: g o  Setienen contratos con El proceso inicia en marzoconla  Se pasa a empacado y se Clientes:
Laboratorios, § & laboratorios para obtener recepcion de la larva y cosecha tiene programado el .+ rentes:
empresas de & Y larvas, bacterias, vitaminas,  en tres periodos de julio a embarque y entrega. No se empresas
ventas de etc. noviembre. queda nada en inventario extranje:as
tecnologia. 2 Gestionar recursos
Empresas de ] ‘g_
transporte § 9 Humanos: infraestructura:  Tecnolégicos: Financieros:

] Se contrata personal eventual Se da Se cuenta con Se cuenta con un

& en época de cosecha. mantenimiento a tecnologia necesaria departamento

Personal de base se capacita  estanques, para la conservacion de contable para los
bombas, etc. la larva ingresos y egresos

>

Competencia: otras granjas camaronicolas en sonora que exportan (139)

Figura 5: mapeo de procesos nivel nimero 2 de una granja camaronicola de Cd. Obregén,
Sonora. Elaboracion propia.

Entre los factores econdmicos destaca el aumento en la produccién de camardn, que
paso de 62 mil 200 toneladas a 66 mil 922 toneladas producidas de camarén de cultivo durante
el 2018; en cuanto a los factores socioculturales, de acuerdo con la organizacion de las naciones
unidas para la alimentacion (FAO, 2019) se esta presentando un cambio en los habitos
alimenticios a nivel mundial, donde actualmente el consumo mundial promedio es de 2.5kg. de
camaron por persona y se prevé un aumento gradual; en México la cifra es de 1 kg al afio en
promedio; de igual forma, el avance en tecnologia para optimizar el proceso productivo resulta
un factor importante para este tipo de empresas; como factores ecoldgicos se encuentra la
mortandad de la especie por enfermedades, la explotacién de los pozos o la contaminacién de
las aguas.

Siguiendo con el mapeo, al interior de la organizacion, se cuenta con un plan estratégico
alineado a la filosofia y un plan de trazabilidad que incluye desde la obtencién de materia prima
(larvas, bacterias, vitaminas y otros insumos) hasta su entrega al cliente, teniendo contratos con
laboratorios, empresas de transporte y clientes; el proceso de produccion se explica en el mapeo
de nivel tres; para el proceso de entrega se traslada el producto a empacado, embarque y
entrega.

Los procesos de soporte incluyen: la programacion de contratacion de personal eventual
en época de produccién y cosecha; en infraestructura se realiza mantenimiento en fechas
designadas a estanques, bombas, chorucos de tela sardinera, tinas de fibra de vidrio para
enhielado, tarimas de madera y taras de plastico, entre otros; en tecnologia, se ha reforzado el
conocimiento y adquisicion de la tecnologia adecuada para la conservacién y crecimiento de la
postlarva, que permite disminuir los riesgos biolégicos como el virus del sindrome de la mancha
blanca (WSSV), el virus del sindrome de taura (TSV), el virus de la cabeza amarilla (YHV) y el
sindrome de mortalidad temprana (EMS).
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Los procesos financieros son llevados a cabo en las areas administrativas: departamento
de contabilidad, contraloria y finanzas, que se encargan de la planeacién y ejecucion de todas las
operaciones referentes a las entradas y salidas de recursos monetarios; respecto a la
competencia, el Comité de Sanidad Acuicola del Estado de Sonora (COSAES, 2019) afirma que en
2018 operaron 155 granjas camaronicolas pertenecientes a 104 empresas, de las cuales el 90%
esta certificada para exportar, por lo cual existen 94 empresas competidoras en el estado.

Mapeo nivel 3

Dentro de los procesos clave se describe el proceso de produccion, el cual esta integrado hacia
atras por el proceso de recepcion de postlarva y hacia adelante por el proceso de cosechay
manejo del producto (ver figura 6); la recepcién de postlarva inicia en marzo; se requiere que la
materia prima tenga de 10 a 12 dias; al recibir la materia prima se realiza una inspecciéon que
consiste en examenes de analisis del comportamiento, analisis del microscopio y pruebas de
estrés; las postlarvas aceptadas se siembran en los estanques para iniciar el proceso de
produccién, el cual consta de las etapas de siembra, engorda, verificacion de crecimiento y
cosecha (este proceso se describe en el mapeo de nivel 4).

Para el proceso de cosecha se tienen tres periodos de acuerdo a la talla requerida:
14cm, 18cmy 30cm; una vez alcanzado el tamafio adecuado se inicia el vaciado de tanques
(drenado de estanque y muestreo de muda) y la instalacién de equipo necesario para cosecha
y para manejo de producto (sistema de iluminacién, instalacion de choruco de tela sardinera,
tinas, palas, basculas, taras de plastico, entre otros).

-

Producto
adecuado

Proceso de recepcion
de postlarva Materia

adecua

Proceso de cosechay

\p&ma Proceso clave de

Produccién manejo de producto
producto
defectuoso

- S \_

Figura 6: Mapeo de procesos nivel nimero 3 de una granja camaronicola de Cd. Obregdn,
Sonora. Elaboracién propia.

El producto es trasladado en transportes refrigerados a la planta empacadora, donde se
realizan pruebas de calidad, se empaca, etiqueta y prepara para el traslado al punto de
embarque, monitoreando que llegue a su destino (Japon y Estados Unidos) en tiempo
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programado; una vez entregado el producto, el area de ventas realiza una encuesta telefonica de
satisfaccion de servicio.

Mapeo nivel 4

Para llevar a cabo el proceso de produccion se realizan una serie de actividades, categorizadas
de acuerdo al circulo planear, verificar, hacer, actuar (PVHA) de Deming, mencionado en Sosa
(2014); en primer lugar, el plan estratégico de la empresa incluye un plan de logistica integrado
por la planeacién de la recepcidn de postlarvas, elaboracién de un programa de producciony
elaboracién de un plan de distribucién; de la planeacién de recepcion de postlarvas, se
desprende el programa de recepcién de postlarvas y de acuerdo a él se inicia la recepcion de la
postlarva realizando pruebas de inspeccién, verificacion y evaluacién de especificaciones,
obteniéndose indicadores que permitiran realizar acciones de mejora; si la evaluacion arroja que
la postlarva cumple con los requerimientos continta a los tanques de siembra, si no, se regresa
el producto a compras con el informe de evaluacioén (ver figura 7).
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: plan de .
logistica Progra.rr‘la de Verificacién Indicadores
o » recepcion de de postlarva Evaluar acerca de ) ]
o] Planear recepcidn ostlarva especificaciones de | evaluacin Realizar acciones |
5 de postlarva pEsiErE de mejora
= postlarva no
.g aprobada
o materia prima
[}
i ‘ Informe = sabre postlarva -
@ o i6 aprobada
a pr— Ordenes valuacion P Mejora
© fetompra - continua
| res b T
¥ Postlarva sembrada Kar_m:‘as de
| (aclimatacion y conteo | siembra
planear programa
de produccion
\g 3 Indicadores
‘G Producte de  talla Verificar tallas, de .rallas Proponer accionas
g Programa de adecuada | calidady volumen 4‘1'_>°th’:""55:] de mejora del
o produccién Producto no listo de produccion temario e proceso de
o produccion .
= produccion
o | Producte  que
Verificar cumple  con
cumplimiento de drea de Produﬁtg reguerimientos
estandares procesamiento osecnaco :
requeridos y empacado
| Informe de cumplimiento de estandares
c
roducto listo para entregar
Q0 l Producto list it D P
o v D
3 Elaborar plan d Desempefo | gval logror fallee v
aborar plan de valuar proceso N
= distribuj}cién Plan bﬂﬁj dentrega » de la, o Ent[:e ; ogrosy falles | o0 oner acciones - H
5 (trazabilidad) entrega 82 de mejora
S : 0O A

Figura 7: mapeo de procesos nivel nimero cuatro de una granja camaronicola de Cd. Obregdn,
Sonora. Elaboracion propia.

Una vez en los tanques de siembra se lleva a cabo la produccion: siembra, engorda y
verificacion de crecimiento; la siembra incluye aclimatacién (siguiendo los parametros de
temperatura, PH, salinidad y oxigeno disuelto) y Conteo (toma de muestras para extrapolarlos al
volumen de la tina y poder determinar el nimero de postlarvas por estanque); la engorda
consiste en el suministro de alimentos de acuerdo a cantidad de larvas y dia de crecimiento (por
ejemplo, al momento de la recepcién de la larva y colocacién en el estaque se suministraran
100g de quistes de artemia salina una vez al dia por siete dias por cada millon de postlarvas); por
ultimo, la verificacion de crecimiento que se realiza durante distintos tiempos de produccion.
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De acuerdo a fechas programadas, se obtiene una muestra de camaron blanco
(litopennaeus vannamei) para verificar talla, calidad y volumen de produccion; si son adecuados
(14,18 y 30 cm) se realiza la cosecha del producto (una cosecha por cada talla) y a su vez se
envian los resultados de la verificacién para poder realizar acciones de mejora del producto;
cosechado el producto, se traslada al area de procesamiento y empacado donde se realiza otra
verificacién del producto empacado a fin de determinar si cumple con los estandares requeridos
para entrega al cliente, iniciando el proceso de distribucion para exportacion de acuerdo al plan
de trazabilidad previamente establecido; una vez entregado el producto al cliente se evalla el
proceso y desempefio de entrega; con el informe de logros y fallas se podran establecer
acciones de mejora que seran incluidos en el plan de distribucidn. Todas las acciones de mejora
contribuyen a la mejora continua del proceso descrito y seran incluidos en el plan estratégicoy a
su vez en el plan de recepcién de postlarva, plan de produccion y plan de distribucion.

Fase 3: Analisis de la situacion actual del sistema bajo estudio

Para realizar el diagndstico de la situacion actual del sistema objeto de estudio, se aplico el
cuestionario sugerido en el modelo ADOCS, que evalua la madurez de los procesos de una
organizacion; de acuerdo con Solarte y Sanchez (2014) la madurez se refiere al punto maximo de
desarrollo al que puede llegar una empresa; Los resultados ubicaran a la organizacion en alguno
de los cuatro niveles: maduro, en desarrollo, artesanal, incipiente.

Los procesos que evalUa el cuestionario son: estratégicos, clave y de soporte; el
cuestionario fue respondido por el gerente general; los resultados muestran un nivel de madurez
del 98% en los procesos estratégicos, 100% en los procesos clave y 97% en los procesos de
soporte (ver figura 8).
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PERFIL DE MADUREZ DE LOS PROCESOS ORGANIZACIONALES
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Figura 8: Perfil de madurez de los procesos organizacionales de una empresa camaronicola de
Cd. Obregon.

El proceso estratégico obtuvo un 98% de madurez; la seccion gestionar organizacion se
divide en los apartados analisis del entorno, toma de decisiones y monitoreo y control a nivel
organizacional (puntos 1.1, 1.2.y 1.3); el analisis del entorno, ayuda a aclarar quién es la empresa
y hacia dénde quiere ir (Restrepo De O., Estrada y Ballesteros, 2010); a este respecto, la empresa
realiza acciones para estar atentos al entorno sobre todo en tendencias actuales y futuras en
aspectos politicos, economicos, sociales, asi como de nuevas tecnologias y procedimientos para
optimizar los procesos apoyandose en los altos directivos de cada area, en los indicadores del
sistema y obteniendo informacién actualizada en organismos como el COSAES, Secretaria de
desarrollo rural (SADER), la Asociacion de granjas camaronicolas y la Asociacion de acuicultores
del estado de Sonora; en cuanto a la competencia, aunque se tiene identificada, no es
considerada trascendental para su entorno es este momento, obteniéndose un 95% de madurez
en este proceso.

La toma de decisiones de acuerdo con Aguileray Riascos (2009), es un proceso continuo
involucra la ejecucién de un plan estratégico que sea reconocido, comprendido y aceptado por
el personal encargado de ejecutarlo; a nivel organizacional se obtuvo un 100% de madurez,
debido a que la empresa cuenta con un plan estratégico a largo plazo, lo cual ha permitido que
la empresa haya duplicado su capacidad de produccion y personal y ha presentado un
crecimiento positivo y consistente, cumpliendo de esta manera con los objetivos y vision
estratégica proyectada formalmente.

Respecto al monitoreo y control a nivel organizacional se obtuvo un 100% de madurez,
ya que la empresa tiene bien establecidos sus objetivos y con base en ellos cuentan con
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indicadores de medicion que evalUan el cumplimiento los mismos; estos datos constantemente
son actualizados en el sistema general de manera que pueden consultarse en tiempo real; la
junta directiva realiza reuniones 1 vez a la semana para monitorear el funcionamiento y avance
en los planes, lo cual facilita el control y la toma de decisiones.

En los procesos clave se obtuvo un 100% de madurez organizacional al igual que cada
uno de sus apartados: planear la prestacion y mejorar el servicio (2.1, 2.2, 2.3 y 2.4), abastecer
(3.1, 3.2y 3.3), producir y entregar el servicio (4.1y 4.2), gestionar mercadotecnia y servicio al
cliente (5.1y 5.2) y gestionar inventarios (6.1y 6.2); la empresa utiliza un sistema de planificacion
de recursos empresariales (ERP por sus siglas en inglés) el cual esta interconectado a cada uno
de sus procesos, alimentando y actualizando el sistema en tiempo real de manera que se puede
actuar anticipadamente; respecto al seguimiento y control operativo, la empresa cuenta con
indicadores estrictos establecidos formalmente tal como el sistema de analisis de peligros y
puntos criticos de control (HACCP) para asegurar la inocuidad del producto, certificacion de
calidad ante International Organization for Standardization (ISO) y el Servicio Nacional de
Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (SENASICA).

En cuanto a los resultados del proceso productivo, la empresa ha podido cubrir la
demanda requerida por sus clientes, (aun en 2013 cuando la enfermedad de la mancha blanca
impacto negativamente la produccién de la mayoria de las granjas del estado), debido a los
controles de calidad implementados tanto en laboratorio como en granjas, con lo que se logro el
en periodo inmediato interior la cosecha de camarén de talla 40 cm, ademas de mantener sus
niveles de supervivencia de larvas entre el 70% logrando un crecimiento constante y una mayor
penetracion en mercados internacionales, de acuerdo con el plan estratégico, por lo que la
empresa logro un 100% de madurez.

En los procesos de soporte obtuvo en general un 97% de madurez organizacional; las
secciones tecnologia y gestion financiera (7.2 y 7.3) obtuvieron un 100%, mientras que en la
seccion gestion de personal (7.1) se logré un 88% de madurez; esto corresponde a que se tiene
una estructura bien definida y se tienen las especificaciones de cada puesto en documentos
formales como manual de puestos; si se presenta una vacante se trata de cubrir con personal de
la empresa, que cuente con el perfil o se pueda adaptar a los requerimientos del puesto; el
desempefio de los trabajadores se mide mediante indicadores (bitacora entrada-salida, semaforo
de metas, formatos de control de alimentacion, mantenimiento, entre otros); el personal es
capacitado para asegurar que logren los objetivos (operativo por COSAES, administrativo en
cursos en Universidades); la empresa ofrece un plan de vida y carrera; sin embargo, en la
contratacion de personal para granjas por temporada de produccién no se garantiza la inclusién
del personal idéneo; factores como vivir dentro de la granja por 2-3 meses, ejercen presion
sobre la permanencia, por lo que se trata de contratar familiares y amigos recomendados por
empleados de la empresa.

Del analisis realizado destaca lo siguiente:
e La empresa cuenta con rigurosos sistemas de control para cada proceso, lo cual minimiza

los riesgos de muerte de postlarva por desnutricion o enfermedades asociadas al cuidado
de postlarvas.
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e Disponer de su propio laboratorio de larvas proporciona certidumbre al asegurar el
suministro de materia prima adecuada para el proceso de produccion.

e El proceso clave de produccién requiere de monitoreo constante y ejecuciones precisas
para la supervivencia y desarrollo de las postlarvas, pues de ella dependera la cantidad de
producto final que sera apto para cosecha, la talla obtenida y el porcentaje de merma.

e Laimportancia del desempefio del talento humano y la tecnologia destacan en este tipo
de empresas; al ser una empresa que exporta la mayor parte de su producto, se enfoca al
maximo en cumplir con las especificaciones y requerimientos del cliente por lo que
resulta critico seguir el plan de trazabilidad.

e Existe un area de oportunidad en cuanto a la gestion de personal, proceso que puntio
con 88%; esto se atribuye a la contratacion de personal eventual para granjas; al requerir
una gran cantidad de trabajadores por un periodo corto de tiempo, no se siguen los
mismos lineamientos que para la contratacion del personal de base, ademas de la fuga
de personal hacia granjas competidoras.

4. CONCLUSIONES

Considerando que la madurez general obtenida es del 98%, la organizacion se encuentra
en un nivel de salud 6ptimo concluyéndose que el panorama para esta organizacion es
favorable; las buenas practicas recomendadas seran continuar trabajando con visién de largo
plazo implementando la mejora continua en todos sus procesos y formular sus expectativas de
crecimiento con base en el analisis continuo del entorno, apoyandose del plan estratégico
establecido.

De igual forma, se debe cuidar el apego a sus planes de trazabilidad considerando que
comercializan su producto a mercados extranjeros; asimismo, al interior de la organizacion debe
tener especial cuidado en su proceso de produccién, ya que se deben cumplir horarios estrictos
para la alimentacion y cuidado de postlarvas, tratando de evitar un brote de virus o desnutricion,
por ello resulta critico contar con personal capacitado en este proceso.

De acuerdo con los resultados obtenidos, resalta la importancia de desarrollar estrategias
en el area de talento humano; para ello, es importante fomentar el desarrollo de una cultura
organizacional que promueva la lealtad y compromiso de los empleados con la organizacién,
pues la evidencia sustenta que mediante ella se pueden lograr mejores resultados a nivel
general. De esta forma, se puede contribuir a aminorar areas de oportunidad como la fuga de
personal yo rotacion de los empleados, aumentando las probabilidades de recontratacién de
personal de temporada que ya esta capacitado.

Es importante recordar que no solo se debe contar con la aprobacion de la gerencia para
el desarrollo de una gestidon por procesos, sino que todos los participantes tengan conocimiento,
entendimiento y compromiso hacia ellos, para de esta forma tener congruencia y coherencia
entre todos los procesos del sistema organizacional. Con ello, se podra facilitar de manera
optima el logro de los objetivos tanto a corto y mediano plazo haciendo de la gestidén por
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procesos una herramienta Util tanto para el presente como la para la permanencia de cualquier
organizacion, estableciendo acciones de mejora mediante una estrategia de planeacion y no de
reaccion.
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