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RESUMEN

El objetivo general del trabajo es formular una propuesta de gestion por procesos para
las areas comercial y financiera de la empresa Celcos Comercial, esta investigacion se
sustenta en el hecho de que la gestion por procesos apoya el aumento de la
productividad y mejora la gestion empresarial. Se inicia con la fundamentacion tedrica
de la gestion por procesos, posteriormente se realiza un analisis de la situacion actual
de la empresa para conocer sus areas criticas, problemas principales y sus causas, y
finalmente se proponen planes de mejora sustentados en el desarrollo del ciclo PDCA

para aquellos efectos negativos priorizados.



ABSTRACT

The objective of this project was to formulate a process management proposal for the
commercial and financial areas of the company Celcos Comercial. The underpinning
concept of this research was that managing by process supports the increase of productivity
and improves business management. The study began with the theoretical foundation of
management by processes. Then an analysis of the current situation of the company was
carried out to know the critical areas, main problems and their causes. Finally, the project
proposed improvement plans based on the development of the PDCA cycle for the main

negative effects
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INTRODUCCION

La presente investigacion en su primer capitulo busca poner en manifiesto los
fundamentos tedricos de la gestion por procesos y como esta brinda beneficios a las
organizaciones al permitir tener una vision integral de los procesos para identificar
causas de problemas y actuar sobre las mismas, todo ello permite a las organizaciones
una mejor gerencia del dia a dia. Una vez conocida la importancia de la gestion por
procesos en las organizaciones, las metodologias y herramientas existentes para su
implementacidn se planteard una propuesta de un modelo de gestion por procesos para
el area Comercial y Financiera de la empresa Celcos Comercial por lo que en el
capitulo dos se realiza un andlisis de la situacion interna y externa del entorno en donde
la empresa se desarrolla, durante el capitulo se aplican herramientas propuestas en el
marco tedrico las cuales permiten tener un mejor conocimiento de los procesos del
negocio, visualizarlos de manera global, identificar sus problemas y a qué se deben los
mismos, al igual que observar la interaccion que estos procesos tienen con otras areas.
Una vez con los procesos de estas areas detalladas en el tercer capitulo se procede a
aplicar el ciclo de mejora continua el cual llego a desarrollarse de manera practica las
dos primeras etapas de planear y hacer y se deja planteado la recomendacion para la
implementacién de las dos etapas restantes verificar y actuar. La investigacion presenta
un enfoque cualitativo al utilizar la observacion y entrevistas para la obtencion de la

informacion.
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CAPITULO 1

LA GESTION POR PROCESOS
Los esfuerzos que realizan dia a dia las organizaciones para adaptarse al entorno son
cada vez mas fuertes, esto se debe, a que los avances tecnoldgicos y la competencia
vuelven mas dificiles las reglas del juego y hacen que los demandantes aumenten su
nivel de exigencias y modifiquen sus necesidades. Es por esto que las empresas deben
estructurarse de tal manera que su principal objetivo sea lograr la satisfaccion del

cliente.

Hoy en dia, son un gran nimero las empresas que han empleado el modelo de gestion
por procesos como una herramienta para mejorar la calidad y adaptarse a este entorno
tan cambiante, debido a que, esta metodologia también conocida como gerencia del dia
a dia se enfoca en aquellos procesos clave que dan satisfaccion al cliente logrando asi
cumplir este objetivo principal de toda empresa, mejorando la calidad y a la vez dando

un aprendizaje organizacional a largo plazo.
Segun (Mallar, 2010)

Empresas lideres aplicaron el cambio organizativo, individualizando sus
procesos, eligiendo los procesos relevantes, analizandolos y mejorandolos y
finalmente utilizando este enfoque para transformar sus organizaciones. Luego
de los buenos resultados logrados, aplicaron la experiencia obtenida para

optimizar el resto de sus procesos en toda la organizacion.

Se plantea la gestion por procesos como una herramienta para alcanzar la mejor
administracion de los recursos mejorando la gestion de los procesos y dando
satisfaccion al cliente. Para desarrollar el modelo de gestidn por procesos se debe partir
por tener el conocimiento de los fundamentos teéricos, empezando por saber como se
encuentran estructuradas las organizaciones, como éstas se alinean para cumplir sus
objetivos, definir qué es un proceso, cOmo éstos se clasifican, y por supuesto
profundizar en el concepto de gestion por procesos, conocer qué beneficios tiene en las
organizaciones, qué metodologias existen y las herramientas que facilitan su

aplicacion.
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1.1 ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS.

La estructura organizativa es fundamental dentro de las organizaciones, sus principales
funciones son establecer una jerarquia, una unidad de mando, y dividir en
departamentos la organizacion de tal manera que las personas que trabajan en la

empresa sepan a quién reportar, cual es la mision de cada departamento, etc.

Citando lo que dice (Riascos Gonzales, 2006), las empresas tradicionalmente se
estructuran por funciones para organizar a su personal, esta estructuracion ha sido muy
util desde su formulacion por los teoricos de las ciencias administrativas, sin embargo
hoy en dia se encuentran otras formas organizacionales como por ejemplo el enfoque
basados en procesos que identifica procedimientos de direccion, de agregacion de valor
y de apoyo para lograr una mayor orientacion de la empresa hacia el cliente y lograr

asi mayor competitividad.

El problema con las estructuras organizativas por funciones es que se vuelven rigidas
haciendo que los asuntos internos se vuelvan mas importantes que los asuntos
relacionados con la satisfaccion del cliente, esto debido a que la comunicacion fluye de
forma muy lenta, ya sea por los tratamientos que se debe dar a la informacion o por la
excesiva verticalizacion de la estructura organizacional, lo que entorpece la

comunicacion efectiva entre cliente y empresa.

A continuacion, se presenta un modelo de la estructura organizativa tradicional

propuesta por Henry Taylor.
Imagen 1. Estructura funcional tradicional.

ADMINISTRATIVAS
]

C Cometl'ciales ) ( Técr:icas ) C DeSequridad ) C Finanlcieras ) C Contables )

Fuente: (Riascos Gonzales, 2006)

Existen varias clasificaciones de los tipos de estructuras organizativas, sin embargo, el
objetivo de esta seccion es el proponer un modelo de estructura que no se centre en

determinar una jerarquia sino en los procesos.

Segun (Mallar, 2010)
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Durante muchos afios, el disefio estructural de las empresas, no habia evolucionado
con relacion a los requerimientos del enfoque organizacional. Se define ahora un
nuevo concepto de estructura organizativa que considera que toda organizacion se
puede concebir como una red de procesos interrelacionados o interconectados, a la
cual se puede aplicar un modelo de gestion denominado Gestidén basada en los

Procesos.

Tomando en cuenta lo expuesto por Mallar las estructuras organizativas no deben
enfocar sus esfuerzos en determinar niveles de jerarquia y estructurar la empresa por
departamentos, sino debe concebirse como una red de procesos los cuales aportan para
alcanzar la mision de la empresa y generar un valor agregado para los stakeholders,
enfocandose en aquellos procesos que logran la satisfaccion para los clientes,

proveedores, inversionistas, etc.

La imagen a continuacion muestra un enfoque basado en procesos propuesto en la
norma ISO 9001.

Imagen 2. Enfoque basado en procesos

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

T

Clientes

(y otras

partes
interesadas)

e A AR el e Responsabilidad
de la direccion
Gestion de los Medicion analisis
recursos y mejora

VW

S Salid:
Reskzadori—, Producto | gm]
bel producto

Clientes

(y otras

partes
interesadas)

R [
H

— — — — - Safisfaccion|
: i
| ST el

Entradas

Leyenda

——= Actividades que aportan valor
— ——m= Flujo de informacién

Fuente: (ISO, 2005)
En la Imagen 2 se puede observar como todo proceso parte de conocer las necesidades
y requerimientos de los clientes, siendo la entrada principal de todo sistema, para
posteriormente finalizar en la entrega de un producto o servicio que busca la

satisfaccion del cliente. Para complementar la explicacion se puede ejemplificar el
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proceso de compra que como todo proceso se encarga de transformar elementos de
entrada en salida, ahora la fuente de entrada es la empresa proveedora quien ofrece los
articulos, éstos luego de realizar los procesos de revision y etiquetado estos estan listos
para la venta siendo el producto de salida y van hacia los clientes quienes se convierten
en los receptores. A continuacion, se muestra graficamente lo explicado en el ejemplo

en un esquema general propuesto por la Normas 1ISO 9001:2015 (Imagen 3)

Imagen 3. Estructura gestion por procesos

R ‘ r
|Punto de iniciol  |Punto final |
X Jod I 4

Fuentes de entradas Actividades Salidas ‘ Receptores de salidas !
PROCESOS b PROCESOS
. Moacos| | rosTERores
proveedores Por ejemplo, en Por ejemplo, en proveedores
(internos o externos), la forma de la forma de (internos o externos)
en clientes, en otras materiales, materiales, en clientes, en otras
partes interesadas recursos, recursos, partes interesadas
pertinentes requisitos requisitos pertinentes

‘ Posibles controles y punto de

ontrol para hacer el seg
del desempend y medirio

Fuente: (ISO 9001, 2015)

La muestra una comparacion entre un enfoque basado en la estructura y uno basado en

procesos.
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Tabla 1. Comparacion enfoque en procesos vs enfogue en estructura

Centrado en la estructura Centrado en el cliente

Los empleados son el problema. El proceso es un problema.

Empleados. Personas.

Hacer mi trabajo. Ayudar a que se cumplan objetivos.
Comprender mi trabajo. Saber qué lugar ocupa mi trabajo dentro

de todo el proceso.
Evaluar los individuos. Evaluar el proceso.
Cambiar a la persona. Cambiar el proceso.

Siempre se puede encontrar un mejor Siempre se puede mejorar el proceso.

empleado.

Motivar a las personas. Eliminar barreras.

Controlar a los empleados. Desarrollo de las personas.

No confiar en nadie. Todos estamos en esto conjuntamente.

¢ Quién cometid el error? ¢ Qqué permiti6 que el error se
cometiera?

Orientado al servicio. Orientado al cliente.

Fuente: (Riascos Gonzales, 2006)

En las organizaciones basadas en la estructura los objetivos y los procesos se centran
en las personas y en una distribucidn jerarquica del trabajo dando por sentado que los
errores se deben a las personas que interacttan a lo largo del proceso, se trata a las
personas como empleados y se cree que siempre podra haber un mejor empleado,
existe una constante rotacion de puestos; mientras que en un enfogque por procesos se
alienta al trabajo conjunto y al logro de los objetivos de la organizacion y no personales
o departamentales, al igual que se sabe que el proceso siempre se puede mejorar y que
el error se encuentra en el proceso en si y que las personas simplemente se acoplan al

proceso.

1.2 PROCESOS
1.2.1 Definicion de proceso.

Segun (ISO, 2005), proceso se define como el “Conjunto de actividades relacionadas

0 que interacttan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados™.
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El autor José Antonio Pérez de Velasco define proceso como una “secuencia ordenada
de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor intrinseco para su usuario o cliente”
(Velasco J. A., 2007)

Después de tener una idea clara de qué es un proceso, se asume que son todas aquellas
actividades repetitivas que se realizan de forma ordenada para transformar elementos
de entrada en salidas, y que agregan valor para el cliente. Entendiendo como valor todo

aquello que el cliente estima o percibe y por lo que esta dispuesto a pagar.

Todo proceso consta de una entrada (input), que proviene de un suministrador que
puede ser interno o externo, el proceso, que es el conjunto de actividades disefiadas

para transformar este input en producto de salida (output).

18



Imagen 4. Definicidn de proceso

¢QUE ES UN PROCESO?

RECURSOS
INPUT/ENTRADA OUTPUT/ SALIDA
SECUENCIA o BT
bz EMPRESA
ACTIVIDADES
GESTION
< CAUSA > EFECTO——
Fuente: (Pérez de Velasco, 2004)
1.2.2 Clasificacion de los procesos.
Imagen 5. Clasificacidn de procesos.
MACROPROCESO
™~ j PROCESO
ACTIVIDADES
TAREAS

| ]

Fuente: (Tobon & Escobar, 2008)

Los procesos son los elementos mas importantes dentro de una organizacion, éstos son

transversales y abarcan por completo todas las funciones organizacionales. Una

recomendacion para clasificar los procesos es dividirlos en macro procesos, los cuales

engloban las tareas generales que toda empresa planear dirigir, controlar y ejecutar, a

la vez estos se subdividen en procesos, éstos se dividen en actividades y por Gltimo en

tareas; dentro de los procesos se encuentran subprocesos, éstos son de facil
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identificacion y ayudan a ramificar las actividades con el fin de identificar la raiz del

proceso.

Macro proceso: son aquellos procesos globales con los que la empresa cuenta para su

funcionamiento general, por ejemplo, servicio al cliente.

Proceso: conjunto de actividades secuenciales que transforman elementos de entrada

en salida.

Actividad: se define como “el conjunto de tareas necesarias para para la obtencién de
resultados” (Pérez de Velasco, 2004, pag. 37).

Tarea: “Es la parte mas pequefia en la que se puede descomponer una actividad. Si
bien, un proceso puede comprenderse correctamente sin necesidad de bajar a este nivel
de detalle, la desagregacion a nivel de tarea permitira la asignacion especifica e
indiscutible de las mismas a personas concretas, evitando solapamientos o dilucion de

responsabilidades.” (Herrera Campo, 2004).

1.3 TERMINOLOGIA GENERAL

Antes de continuar con el estudio de la gestién por procesos es necesario definir ciertos

conceptos.

Procesos de apoyo: “son aquellos que dan servicio a la operacion o a los procesos del

negocio” (Bravo Carrasco, 2009).

Procedimiento: “Forma especifica de llevar a cabo un proceso, subproceso o
actividad. (Herrera Campo, 2004)

Gestion: ... hacer adecuadamente las cosas, previamente planificadas, para conseguir
objetivos” (Pérez de Velasco, 2004)

Sistema: “El conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecucion de un
objetivo comun.” (Herrera Campo, 2004).

Procedimiento: Es la forma o la manera en que se llevara a cabo un proceso.

Las normas ISO 9001 en todas sus versiones busca gestionar la calidad basandose en
una organizacion orientada al cliente, para ello busca enfocarse en los procesos y

mantener una mejora continua, todo ello para mejorar la calidad dentro de las empresas.
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1.4 GESTION POR PROCESOS.

Segln (Pérez de Velasco, 2004) para que algo se pueda gestionar es necesario que se

pueda contestar a las variables que se presentan en el ciclo de gestidn, estas son:

Identificacion: poder identificar la variable.
Medicion: tener disponible alguna valoracion del producto ya sea unidades,
precio, etc.

Control: tener la variable bajo control.

Es decir que para que algo se pueda gestionar se debe poder identificar, medir y

controlar.

Imagen 6. Ciclo de gestion

IDENTIFICACION

MEDICION

CONTROL

GESTION

= =

Fuente: (Pérez de Velasco, 2004)
Una vez definidos gestion y procesos se presenta la definicion de gestion por procesos:

“La gestion de procesos es una forma sistémica de identificar, comprender y aumentar
el valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del

negocio y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes.” (Bravo Carrasco, 2009)

La gestion por procesos permite una vision integral desde el contacto con el cliente
hasta que el producto es recibido satisfactoriamente por el mismo, esto ayuda a

comprender de manera global las tareas que se realizan a lo largo de todo el proceso.
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En concordancia con lo manifestado por Carrasco & Bravo (2009) es evidente que la

gestion por procesos aporta en el desarrollo de la organizacion al conocer los

requerimientos del cliente logrando asi satisfacerlos de mejor manera y lograr asi su

fidelizacion.

Segun (Tobdn & Escobar, 2008) la gestion por procesos permite:

Eliminar las causas fundamentales de los problemas.

Garantizar que los procesos de la empresa sean gerenciados donde se ejecutan.
Eliminar el trabajo innecesario, es decir, el que no genera beneficios para el
cliente final.

Mantener los niveles alcanzados y mejorarlos.

Posibilitar que la alta direccion disponga de mas tiempo para pensar en el
futuro y en el mercado de la empresa, la gerencia no debe hacer las cosas, debe
crear las condiciones propicias de direccionamiento y actitud de trabajo en
equipo para que los demas hagan las cosas.

En general la gerencia por procesos permite alcanzar los planteamientos

determinados por la organizacion por procesos.

1.4.1 Metodologias de la gestidén por procesos.

Existen distintas metodologias propuestas por varios autores para implementar un

modelo de gestidn por procesos como se muestra en la Tabla 2.

Agudelo y Tob6n (2008, pag. 22) proponen que para lograr el dominio de los

conocimientos basicos y la habilidad de la gestion por procesos se requiere de tres

aspectos:

v

El andlisis de los procesos: los responsables de cada proceso definen los
productos o servicios que esperan los clientes del proceso, las caracteristicas de
calidad que esperan entregar los productos abordados, los indicadores que
permiten medir el logro de las caracteristicas de calidad y el duefio del proceso
responsable del gerenciamiento. Lo fundamental es disefiar procesos eficaces.
El método de solucién de problemas: permite que los responsables de los
procesos identifiquen las causas que originan las fallas de los procesos y la

metodologia que se requiere para investigar y modificar esas causas, asi como
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las herramientas que permiten hacer el analisis. Lo fundamental es ser capaz

de identificar las causas raizales.
Trabajo con disciplina: requiere el trabajo en equipo donde las personas

adquieren compromiso.
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Tabla 2. Metodologias propuestas por diferentes autores e instituciones para la

Metodologia

gestién por procesos.

Pasos a seguir
.1. ldentificar un asunto critico del negocio

.2. Seleccionar los procesos criticos

3. Seleccionar un lider y los miembros de un equipo
para perfeccionar el proceso.

4. Entrenar al equipo.

5. Desarrollar mapas de lo que "es".

Rummler & Brach

6.Encontrar los factores faltantes y redundantes.

7. Analizar los factores faltantes y redundantes.

8. Desarrollar un mapa de lo que se "debe hacer".

9. Establecer medidas.

10. Recomendar cambios.

11. Implementar cambios.

Aplicacion de la metodologia

Esta metodologfa se puede
aplicar en cases de disefio de
procesos, en redisefio de
procesos en blsqueda de
mejoras y en la organizacion de
procesos fraccionados.

VIALOG Group
Communications

1. Caso por accion.

2. Confeccionar mapa del proceso actual.

3. Determinar amenazas y oportunidades
relacionadas con el proceso.

4. Realizar mejoras.

5. Determinar las implicaciones de la mejora para el
negocio.

6. Confeccionar mapa de procesos mejorado.

7. Evaluacion de beneficios y costos de las mejoras
recomendada.

8. Determinar las barreras y facilitadores.

9. Plan de implementacion.

Esta metodologia es mas
aplicada en las situaciones de
redisefio de procesos, buscando
como objetivo la mejora de los
mismos.

Galloway, Diane

1. Seleccionar equipo de trabajo.

2.Seleccion de un proceso.

3. Definir el proceso.

4.Confeccionar diagrama del proceso principal.

5. Elaborar esquema de las rutas alternativas.

6. Representar en un diagrama los puntos de
inspeccion.

7. Utilizar el esquema para la mejora del proceso.

Esta metodologia ofrece mejores
resultados en las situaciones de
redisefio de procesos, aunque se
puede emplear en el disefio con
algunas acotaciones importantes.

1SO 900: 2000

1. Identificar los procesos necesarios para el sistema
de gestion de la calidad y su aplicacion a través de la
organizacion.

2. Determina la secuencia e interaccién de estos
procesos.

3. Determinar los criterios y métodos necesarios
para asegurarse de que tanto la operacion como el
control se esto procesos sean eficaces.

4. Asegurarse de la disponibilidad de recursos e
informacién necesarios para apoyar la operacion
continua.

5. Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis
de estos procesos.

6. Implementar las acciones necesarias para
alcanzar los resultados planificados y la mejora

continua de los procesos.

Esta metodologia se puede
aplicar en todos los casos de
disefio y redisefio de porcesos y
como base de mejora continua.

Fuente: (lzquierdo, 2007)
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De acuerdo con el autor José Antonio Pérez las herramientas para implementar un
modelo de gestion se encuentran en constante evolucion, estas se pueden aplicar tanto

en grandes como pequefias empresas.
1.5 CICLO PHVA

El ciclo de la gestion o ciclo Deming es necesario que sea comprendido por todos los
niveles de la organizacion para que éste sea practicado por todos. EI ciclo Deming
permite a las organizaciones estar en una constante mejora en sus procesos. Este
concepto es introducido por Walter Shewhart, posteriormente los japoneses lo
bautizaron como ciclo Deming, este consiste de una secuencia l6gica de cuatro pasos
repetidos que se deben de llevar a cabo consecutivamente. Estos pasos son: Planear,
Hacer, Verificar y Actuar. Es una de las metodologias més utilizadas para lograr

mejorar la calidad en las empresas.

Imagen 7. Ciclo de mejora continua

Fuente: (Evans & Lindsay, 2005)  Elaborado por: La Autora

Este ciclo se desencadena porgue existe un problema a solucionar o un objetivo que se
desea alcanzar, de tratarse de un objetivo éste debe ser comunicado al personal, una
vez planteado el objetivo se procede a la primera etapa del ciclo que es la planificacion,
esta etapa es netamente analitica y concluye con la elaboracion de un plan que contenga
las acciones a tomar, los recursos disponibles y la distribucion de responsabilidades.
Dando paso a la segunda fase hacer, ésta depende de gran medida de la fase anterior

ya que al planificar con calidad la ejecucion se realiza tal como se
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ha planificado, la tercera etapa verificar consiste en comprobar si las acciones
implementadas dan los resultados esperados y por Gltimo actuar que corresponde a

estandarizar las acciones implementadas.
1.5.1 Desarrollo de las etapas del ciclo PHVA

. Planear: este primer paso consiste en el analisis y estudio de los procesos,
decidiendo qué cambios pueden mejorar el proceso y como implementar los
mismos. “La etapa de planificacion implica establecer qué se quiere alcanzar
(objetivos) y como se pretende alcanzar (planificacion de las acciones)”. (Sanz,
Calvo Carmona , Carrasco Pérez, & Rivas Zapata)

. Hacer: en esta etapa se implementan las acciones planificadas en la etapa
anterior a manera de prueba.

. Verificar: se verifica que las acciones estén alcanzando los objetivos
planificados.

. Actuar: en continuacion a la etapa de verificar se realizan ajustes, y de no
existir se estandariza el proceso.

A continuacion, se describen detalladamente las actividades que se realizan en cada
paso segun (Evans & Lindsay, 2005)

Etapa de Planear

=

Definir el proceso: su inicio, final y lo que se hace.

N

Describir el proceso: mencionar las tareas clave realizadas y la secuencia de los
pasos, personas que participan, equipo utilizado, condiciones ambientales,
métodos de trabajo y el material usado.

3. Describir a los participantes: clientes y proveedores internos y externos, y
operadores del proceso.

4. Definir las expectativas de los clientes: qué quiere el cliente, cuando y donde,
tanto para clientes externos como internos.

5. Determinar qué datos historicos estan disponibles sobre el desempefio del
proceso, 0 qué datos es necesario recopilar a fin de entender mejor el proceso.

6. Describir los problemas percibidos relacionados con el proceso; por ejemplo, el

hecho de no satisfacer las expectativas de los clientes, la variacion excesiva, los

tiempos de ciclo prolongados, etcétera.
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7. Identificar las causas principales de los problemas y su impacto en el desempefio
del proceso.

8. Desarrollar cambios o soluciones potenciales para el proceso, y evaluar la forma
en que estos cambios o soluciones van a manejar las causas principales.

9. Seleccionar la(s) solucion(es) méas prometedora(s).

Etapa de Hacer

1. Realizar un estudio piloto o un experimento para probar el impacto de la(s)
solucion(es) potencial(es).
2. ldentificar los indicadores para entender la forma en que cualquier cambio o

solucion tiene éxito al manejar los problemas percibidos.

Etapa de Estudiar

1. Analizar los resultados del estudio piloto o experimento.
2. Determinar si mejor6 el desempefio del proceso.

3. ldentificar otros experimentos que quiza sean necesarios.

Etapa de Actuar

1. Seleccionar el mejor cambio o solucion.

2. Desarrollar un plan de implementacion: qué es necesario hacer, quién debe
participar y cuando se debe llevar a cabo el plan.

3. Estandarizar la solucion, por ejemplo, redactando nuevos procedimientos
operativos estandar.

4. Establecer un proceso para vigilar y controlar el desempefio del proceso
1.5.2 Herramientas para apoyar el ciclo de mejora continua

Entre las numerosas herramientas que ayudan a gestionar la mejora en los procesos
tenemos a las hojas de verificacion, el diagrama Ishikawa, los diagramas de control,
los histogramas, los diagramas de flujo, el diagrama de Pareto y los diagramas de
dispersion; a continuacion, se presentan breves definiciones de las herramientas antes

mencionadas.

Hoja de verificacion: la informacion es un elemento clave para mejorar los

procesos y muchas veces las empresas no cuentan con la misma, es por ello que
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la hoja de verificacion permite la recoleccion de datos por medio de la
observacién. Existen hojas de verificacion para recoleccion de datos, para
articulos defectuosos, para distribucion de procesos y para localizacion de
defectos. Segun (Evans & Lindsay, 2005) “Las hojas de verificacion son tipos
especiales de formas para recopilar datos en las cuales los resultados se pueden
interpretar directamente sobre la forma, sin necesidad de un procesamiento

adicional”.

Imagen 8. Hoja de verificacion recoleccion de datos

(Uso continuo de datos) No.
Hoja de verificacion

Nombre del producto Fecha

Uso Nombre de Ia fabnca

Especificacion Nombre de s=ccion

Nimero de inspecciones Recopilador de datos

Ndmero total Nombre del grupo

Nimero de lots Comentarios

Dimensiones 15161718 192021222324252627 2829 303132

40
6 &
35 § §
ol |3 i
25
20
4
. AAA | N\
VAP AV AR P APV
i A NADAAND 2
b/
5 AAUAUA A%
AV AV 2R AV AP AR AR AP AP AP AV AP AV
cecsencn o AADQADQAAAAAAAUAGAG
total 112 |6 |13|10|16|10 |17 |12|16|20|t7|13|8 |5 |8 |2 |1

Fuente: (Evans & Lindsay, 2005)

Diagrama Ishikawa: Cuando ya se tiene definido, localizado y determinado el
problema, se procede a investigar las causas para ello el diagrama de causa y
efecto o conocido como Ishikawa es una herramienta esencial para este analisis.
Este método representa graficamente la relacion que existe entre los efectos y

causas de un problema, existen varios métodos para graficar entre
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ellos: el método de las 6M que consiste en clasificar las distintas causas en
ramas como: materiales, métodos, mano de obra, mediciones, medio ambiente
y maquinarias; el siguiente método denominado flujo del proceso consiste en
seguir la secuencia normal del proceso y anotar las posibles causas que pueden
Ilevar al problema y por ultimo el método de estratificacion o enumeracién de
causas que se enfoca en ir directamente a las causas del problema sin clasifica
ro seguir una secuencia.

Imagen 9. Ejemplo de un Diagrama Ishikawa para el problema de admision a la sala

de urgencias en un hospital

Servicios ambientales Departamento de urgencias

Falta de personal
Interruptor de
la cama

descompuesto Hora de alta

RN

N

Hora de admision Comunicacion

Falta de ayudsa Admision

Responsabilidades
poco claras

Comunicacion = > - RN no

sobre ia admisidn

/

disponible
Falta de blancos Alto volumen —

Informacion errénea

Cama no
disponible

— —

Transferencias Falta de personal Hora del dia

multiples

“*—— No habia ordenes i Transferencias

Cama limpia disponibles miltiples
P No habia ordenes
Preferencia
= 7 de cama \ p°"&‘@
Palitica f——— Demora en altas
Otras RN / P Hora de slta
Hora de alta responsabilidades No habia transpo

del personal meédico
{no disponibles para

Todas las camas
: Comunicacion ocupadas
tomar un informe) /

Responsabilidades

del empleado de El pacientz no
Unidad de 12 unidad se borrd de I3 Admision
medicina computadora

o quirdrgica

Fuente: (Evans & Lindsay, 2005).

- Diagramas o cartas de control: es una grafica que laadministracion debe considerar
para gestionar sus procesos ya que, en ella se puede observar en qué momento €s oportuno
actuar y tomar decisiones ya sean preventivas 0 correctivas, esto gracias a que la grafica
presenta fluctuaciones de lo que ocurre con determinados articulos; por ejemplo el peso que
debe tener un atdin enlatado, la grafica muestra los pesos de muestras que se han tomado de

distintos lotes de produccion y se procede a graficar estos puntos para de esta manera ver si
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se encuentra dentro o fuerade los limites de control , de igual manera se puede hacer el analisis
para el nimero de articulos defectuosos yla fraccion defectuosa.. Parael calculo de los limites
de control superior e inferior se determinan estadisticamente. con ello se procede a decir
que los limites se encuentran a mas menos tres desviaciones estandar de la

media, haciendo referencia a una distribucion normal.

Se muestra a continuacién un ejemplo que propone (Gutierrez Pulido, 2010) de una

fabrica de bolsas de hule en el cual busca controlar la dimension de las bolsas y para

ello toma una muestra, determina los limites y como se ve en la grafica el proceso si

se encuentra en control estadistico.

Imagen 10. Cartas de control

1.00

0.60

Ego

0.40

0.20

g

<I

—

Ej 3
> ]
>‘

0.00

Fuente: (Gutierrez Pulido, 2010)

v

Diagrama de Pareto: Tratar de solucionar y abarcar todos los problemas al
mismo tiempo es imposible, es por eso que el diagrama de Pareto muestra
mediante la utilizacién de gréaficos de barras aquellos problemas que requieren
atencion inmediata 0 son mas importantes porque se presentan con mayor
frecuencia, esta herramienta se sustenta bajo la ley del 80-20 que significa que
pocos elementos (el 20 %) generan la mayor parte del efecto ( 80%) segun
(Gutierrez Pulido, 2010)el diagrama de Pareto es “un grafico especial de barras
cuyo campo de andlisis o aplicacion son los datos categdricos cuyo objetivo es
ayudar a localizar el o los problemas vitales, asi como sus causas mas
importantes. La idea es escoger un proyecto que pueda alcanzar la mejora mas

grande con el menor esfuerzo”.
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A continuacién, la Imagen 11 ilustra un ejemplo del libro Calidad Total y
Productividad de Gutiérrez Pulido.
Imagen 11. Diagrama de Pareto

2000 | 100

1600

1200

Tinas defectuosas

800 H

400 20

Fuente: (Gutierrez Pulido, 2010)

. Diagrama de dispersion: este diagrama muestra la relacion que existe entre
dos variables para ello se observa en las gréficas si existe una relacion positiva,
negativa o si no existe, y si esta es fuerte o no, esto se ve al notar la forma de
la pendiente por ejemplo en una pendiente positiva con los puntos no dispersos
muestran una fuerte correlacion positiva entre las variables. Y en caso de ser
negativa la relacion es fuerte pero inversamente proporcional.

A continuacion, se muestra en la imagen la representacion de los gréficos.

Imagen 12. tipos de correlaciones

Correlacion Correlacion S
positiva negativa correlacion

Fuente: (Evans & Lindsay, 2005)
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1.6 CARACTERIZACION DE PROCESOS.

Es una herramienta utilizada para describir coémo funciona un proceso, en ella se
describe condiciones y elementos que conforman el proceso como, ¢quién lo realiza?,
¢por que se hace?, ¢como se hace?, etc. Estas matrices se convierten en una herramienta
fundamental para planificar la calidad dentro de los procesos de la organizacién

identificando claramente quiénes son los clientes y cuales son sus necesidades.

1.7 DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESOS.

Segun (Niebel & Freivalds, 2009)“un diagrama de flujo identifica la secuencia de

actividades o flujo de materiales e informacion en un proceso”.

El diagrama de flujo ayuda a las personas a entender con mayor claridad los pasos que
se siguen en determinado proceso, para que este diagrama se realice de manera eficaz
es necesario que participen todas aquellas personas que interviene en el proceso para
que se analice a detalle quién toma las decisiones en tal punto del proceso y qué

secuencia siguen las actividades.

El diagrama de flujo de procesos muestra aquellos costos ocultos que no generan
ningdn valor como lo son: los retrasos de movimientos, la distancia que recorren los
productos a lo largo de toda la organizacion, etc. Una vez identificados los costos los

directores pueden tomar decisiones para eliminarlos o0 minimizarlos.

Esta representacion se apoya de figuras, simbolos y dibujos para una mejor

interpretacion como los que se muestran en la imagen 13.
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Imagen 13. Simbolos diagrama de flujo de procesos.

Operacion \‘ : ; @E i
Un circulo grande .

indica una operacion,

Clavar Mezclar Taladrar onlicio
COme
Tramporte E i
Mover matenal Mover material
Una flecha indica Mover material medzante una transportindolo
lransporte, como mediante un carro banda transportadora (medianie un mensapro)
Almacenamiento ==
; %
Un tridngulo representa Materia prima en algin Producto terminado Archiveros para proleger
almacenamiento. como almacensmiento masivo apilado sobre Larmas documenlacion

D | e

- Material en un camdn o
sobre el piso en una tarima | Documentos en espera

Una letra D maydscula
indaca un retraso, como

Esperur un elevador esperando & ser procesado aser archivados
Inspeccion \ Qs.m |l-
Exammar matenal para Analizar las formas
Un cuadraxdo indsca ver si estd bien en cuanto Leer el medidor de smipresas pars obtener
mspeccion, como a cantidad y calidad vapor en el quemador informacida

Fuente: (Niebel & Freivalds, 2009)

Segun (Niebel & Freivalds, 2009) la informacion que ofrece el diagrama de flujo de
procesos puede dar como consecuencia “una reduccion en la cantidad y duracion de
estos elementos. Asimismo, puesto que las distancias se encuentran registradas en el
diagrama de flujo del proceso, este diagrama es excepcionalmente valioso para mostrar

coémo puede mejorarse la distribucion de una planta™.

La imagen 14 presenta un ejemplo del proceso de cumplimiento de pedido de una
empresa de distribucidn de repuestos automotrices en Europa.
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Imagen 14. Ejemplo de un diagrama de flujo de procesos

Recibir el pedido

Seleccionar las piezas

Pasar a inspeccion

Comprobar el padido
Fasara empaque

Empacar las piezas

Pasarsa envio

Enviar al cliente

Fuente: (Evans & Lindsay, 2005).

1.8 MAPA DE PROCESOS

“Es una vision de conjunto, holistica [...] de los procesos. Se incluyen las relaciones
entre todos los procesos identificados en un cierto ambito. Une los procesos

segmentados por cadena, jerarquia o versiones.” (Bravo Carrasco, 2009).
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Imagen 15. Mapa de procesos

FIGURA 2
MAPA DE PROCESOS: ESQUEMA GENERAL

ESTRATEGICOS ESTABLECER DESPLEGAR L\'!PLA’NTAR GESTIONAR
Orlentan a la POLITICAS - POLITICAS —1 Y REVISAR EL
organizaclon POLITICAS ENTORNO

/ DISPONER OPTIMIZAR EL \

DE STOCKS MANTENIMIENTO

OPERATIVOS * *
PLANTFICAR LA FORMAR
Octachados S MANTENER LAS INSTALACIONES TECNICAMENTE
PRODUCCION e
de manera [ *
expresa SUMINISTRAR L GENERAR COMERCIALIZAR
®=1 MATERIAS PRIMAS PRODUCTO [ ™| PRODUCTO

v —

CONTROLAR .
MPACTO |- SUMINISTRAR OPTIMIZAR LA

k AMBIENTAL COMBUSTIBLE PRODUCCION /
N

(SOPORTE Complementan

los demds procesos | GESTIONAR
s s COMPRAR |  [CONTROLAR LA DOCUMENTACION
GESTIONAR :
e AUDITAR REALIZAR ACCIONES
N~ 5

Elaborado por: (Zaratiegui, 1999)
Para la elaboracién del mapa de procesos se identifican tres tipos de procesos

< Procesos estratégicos: los cuales van alineados al disefio y planificacion, estos
procesos son gestionados directamente por la alta direccion.

«Procesos de negocio u operativos: éstos se derivan de la mision, buscan lograr
la satisfaccion del cliente, al ser procesos vinculados directamente con el
consumidor, éste puede apreciar e identificar con mas claridad el proceso.

< Procesos de apoyo: son aquellos que como su nombre lo indica apoyan a la
organizacidn en aspectos operativos, que si bien no tienen relacion directa con
el cliente se deben gestionar para alcanzar la mejora del proceso en si.
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Existen dos tipos de mapas el global y el de &mbito, el primero muestra una vision de

la empresa en general y el de ambito aporta una vision mas detallada.
1.9 DIAGRAMA DE PROCESOS OPERATIVOS

Para tener un concepto claro de diagrama de procesos operativos se sustenta bajo lo
expuesto por (Niebel & Freivalds, 2009) quienes dicen que éste muestra “la secuencia
cronoldgica de todas las operaciones, inspecciones, tiempos permitidos y materiales
que se utilizan en un proceso de manufactura o de negocios, desde la llegada de la
materia prima hasta el empaquetado del producto terminado” para la representacion
se utiliza dos simbolos: un pequefio circulo que simboliza operaciéon y un cuadrado

que interpreta una inspeccion.
1.10 MATRIZ DE INTERACCION DE PROCESOS.

La interrelacién de procesos es una herramienta utilizada por los expertos en procesos
que permite demostrar como se relacionan, interactdan y comunican los diferentes
procesos entre si. Esta herramienta es de suma importancia al momento de actuar sobre

los planes de mejora al considerar que otras areas se veran afectadas.
1.11 CADENA DE VALOR

“La cadena de valor representa todas las actividades que una empresa realiza al hacer
negocios. Puede servir como marco para identificar el impacto social positivo y

negativo de esas actividades” (Porter & Kramer, 2006).

“Una cadena de valor describe la gama de actividades que se requiere para llevar un
producto o servicio desde su concepcion, pasando por las fases intermedias de la
produccién y la entrega hasta los consumidores finales y su disposicion final después
de su uso.” (Nutz & Sievers, 2016)

Las organizaciones realizan un conjunto de actividades a lo largo de los procesos desde
la compra de materias primas hasta la entrega del producto al cliente, todas estas
actividades pueden representarse en un diagrama de la cadena de valor como el que se

muestra a continuacion.
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Imagen 16. Cadena de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiacion, planificacion, relacion con inversores)
g g GESTION DE RECURSOS HUMANOS
S e (Ej: Reclutamiento, Capacitacion, Sistema de Remuneracion) 2
> 8 DESARROLLO DE TECNOLOGIA 03
E _g (E] ‘Disefio de productos, mvestlgacnon de mercado) 09
. COMPRAS :
(Ej: Componentes maquinarias, publicidad, servicios)
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS
INTERNA NES EXTERNA | Y VENTAS | POST VENTAS
(Ej: (Ej:Montaje, | (Ej: Procesa- | (Ej: Fuerza (Ej: 3
Almacena- fabricacion miento de de ventas, Instalacion, $
miento de de pedidos, promociones, soporte al Q
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, ?
recepcion de |, operaciones depositos, |exposiciones,| resolucion de
datos, de sucursal) | preparacion | presentacio- quejas,
acceso de de informes) nes de reparaciones)
clientes) propuestas)
/

Actividades Primarias

Fuente: Elaborado por: Fernando Olmedo, Natalia Plazaola.

Se entiende como valor a la cantidad monetaria que los consumidores estan dispuestos

a pagar por el producto que la empresa ofrece.

Las actividades de la cadena de valor se dividen en actividades primarias y actividades
de apoyo, las primeras se encargan de crear el producto, de venderlo y del servicio
postventa, y las de apoyo sirven de soporte de las actividades primarias, proporcionan
insumos, tecnologia etc. Todas estas actividades contribuyen a que la empresa obtenga

su ventaja competitiva.
1.12 CINCO FUERZAS DE PORTER

Analizar el entorno mas cercano a la empresa permite obtener criterios para la
formulaciéon de estrategias competitivas para fortalecer el posicionamiento de la
organizacion.

Para realizar el andlisis es necesario conocer las fuerzas mas importantes que se

encuentran presentes en el mercado, éstas son:

- Competidores directos.
- Clientes.

. Productos sustitutos.
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. Proveedores.

. Competidores potenciales.

Segun (Porter M. , 2009) “La esencia de la formulacién de una estrategia competitiva
consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno
relevante es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como econémicas, el aspecto
clave del entorno de la empresa es el sector o sectores industriales en los cuales

compiten”.

El modelo propuesto por Porter incluye el analisis de las cinco fuerzas antes
mencionadas de tal manera que se logre identificar los factores mas relevantes del
mercado y ver como estos afectan directa o indirectamente a la empresa en estudio,
para con ello plantear estrategias que consideren estos aspectos y evitar se presenten

situaciones adversas que dificulten el desarrollo de la empresa.

Imagen 17. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

AMENAZA DE
ENTRADADE
NUEVOS
COMPETIDORES

PODERDE RIVALIDADENTRE PODERDE
NEGOCIACION CON COMPETIDORES NEGOCIACION CON
LOS PORVEEDORES > EXISTENTES - LOS CLIENTES

A
AMENAZA DE
PRODUCTOS
SUSTITUTOS

Fuente: (Porter M. , 2009)

(Porter M. , 2009) indica que comprender las cinco fuerzas competitivas revela la
rentabilidad actual de la industria, al tiempo que ofrece un marco para anticiparse e
influenciar a la competencia a lo largo del tiempo.
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Los autores (Baena & Sanchez , 2003) indican ciertos aspectos que delimitan cada una
de las fuerzas con el objetivo de realizar un analisis detallado, a continuacion se indica

las divisiones expuestas por ellos a continuacion.
1. Amenaza de entrada de nuevos competidores

La entrada de nuevos competidores al sector esta ligada directamente con la cantidad
de barreras que existen, se entiende como barrera a cualquier impedimento que cause
que la rentabilidad que espera un nuevo competidor sea inferior a la que estén

obteniendo los competidores ya existentes. Entre las barreras mas usuales estan:

. Economias de escala: estos se dan cuando el costo unitario de un producto
disminuye al producir un mayor volumen del mismo. Este tipo de practicas no
es comun en las empresas que inician sus actividades debido a que los
volimenes iniciales de operacién no son tan elevados como los de sus
competidores.

. Curva de experiencia: se refiere al know how (saber hacer) que las empresas
por su trayectoria en el mercado acumulan.

. Requerimientos de capital: se refiere a la cantidad monetaria minima que el
nuevo competidor debe invertir para infraestructura, investigacion y desarrollo,
publicad, etc.

. Gubernamentales: son restricciones que el gobierno impone en sus leyes como
requisitos, controles de medio ambiente, etc.

. Acceso a insumos: la dificultad de obtener ciertos insumos que las empresas
nuevas requieren para funcionar.

2. Productos sustitutos.

Un producto sustituto es aquel que cumple con las mismas funciones del producto en
estudio, es decir satisface las mismas necesidades a un precio menor con una mejor
calidad. Para el correcto andlisis de la amenaza que representan estos productos
sustitutos en el mercado se debe identificar los siguientes factores.

. Disponibilidad de sustitos: la facilidad de acceso que tienen los clientes a
productos que satisfagan la misma necesidad.

Precio relativo entre el producto y el sustituto: la comparacién entre el precio

del producto de estudio y el sustituto.
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. Comparacién entre el rendimiento y la calidad de los productos: si la calidad y
el rendimiento del producto sustituto son mejores a comparacion del producto
en estudio los clientes lo prefieren.

. Costos de cambio para el cliente: es el costo que le genera al cliente cambiar el

producto estudiado por el sustituto, si los costos son altos preferiran no cambiar.

3. Poder de negociacion con los clientes.

El mercado se ve influenciado por el poder de eleccion que tienen los consumidores
para elegir entre los distintos competidores para adquirir los distintos productos o
servicios que ofrecen. Este analisis debe hacerse desde dos puntos de vista: la
sensibilidad al precio y el poder de negociacion. Dentro del poder de negociacion se
debe considerar.

. Concentracion de clientes: identificar el volumen de clientes que demandan la
mayor parte de ventas del sector en estudio; si el volumen es alto existe mayor
poder de negociacion con los clientes.

. Volumen de compra: este aspecto debe considerar el poder de negociacién
que el cliente tiene al realizar compras de alto valor econémico, eso lo
convierte en un cliente estratégico y por ello el cliente tendra un mayor poder
para negociar con la empresa las condiciones de compra.

. Diferenciacion: si no existe una diferenciacion visible para los compradores
el poder de negociacion de la empresa hacia ellos baja pues se convierte en
un bien o servicio facilmente sustituible.

Informacidn acerca del proveedor: si el cliente posee buena informacidn acerca
de precios, politicas crédito, calidad de la competencia el poder de negociacion
por parte de la empresa hacia ellos es bajo.

. ldentificacion de la marca y productos sustitutos: es la asociacion que el
consumidor hace a ciertos productos con la marca de la empresa; por
ejemplo, al momento de comprar una hoja de afeitar los consumidores piden
Gillette en lugar de llamar al producto por su hombre comun, este aspecto
Ileva a que la empresa tengan un alto poder de negociacion con los
consumidores pues la marca que desean se encuentra bastante posicionada.

4. Poder de negociacion de los proveedores.
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Los proveedores al ser suministradores de insumos tienen poder de negociacion, por
tanto, influyen en la participacion que tiene la empresa sobre el mercado. El poder de
negociacion depende de las condiciones del mercado, del resto de proveedores y de la
importancia del producto que proveen. Se debe analizar los siguientes factores.

. Concentracion de proveedores: identificar si el suministro de insumos para el
sector lo realizan pocas 0 muchas empresas.

- Importancia del volumen para los proveedores: determinar si las compras en
volumen que realizan las empresas del sector son representativas para el
proveedor.

. Disponibilidad de insumos sustitutos: accesibilidad a insumos sustitutos que
por sus caracteristicas pueden reemplazar a los insumos comunmente
utilizados.

. Impacto de los insumos: determinar si los insumos alteran el disefio, calidad y
funcionamiento del producto.

5. Rivalidad entre competidores existentes.

Esta fuerza como se ilustra en la Imagen 17 es el centro de todas las fuerzas y esta
resulta de la combinaciéon de las cuatro fuerzas anteriormente mencionadas, ésta
determina el curso y posicionamiento de las empresas, aqui se emplean las acciones
que permiten a la organizacion el conservar y fortalecer su posicionamiento en el
mercado, la competitividad en un sector mide la rentabilidad, puesto que en un sector
no tan competitivo la rentabilidad es mas grande y viceversa.

Para medir la rivalidad es necesario considerar factores como:

Concentracion: hace referencia al nimero de competidores que ofertan en la

zona de estudio.

Diversidad de competidores: la diferencia entre costos, estrategias y objetivos

empresariales que tienen los distintos competidores.

Diferenciacion entre productos: hace referencia a las caracteristicas que diferencian a

los distintos productos que ofertan la empresa analizada y los competidores.

Barreras de salida: la rivalidad entre la competencia es alta si los costos para salir del
mercado son superiores a los de mantenerse en el mercado, ademas existen otras
barreras como: activos especializados, barreras emocionales y restricciones

gubernamentales.
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1.13 ANALISIS FODA y CAME

El analisis FODA es una herramienta que facilita la planeacion estratégica,
proporcionando la informacion necesaria para la implementacion de acciones al

permitir conocer las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa.

Segun (Talancon, 2007) “El analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los
factores fuertes y débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacién interna de una

organizacion, asi como su evaluacion externa, es decir, las oportunidades y amenazas”.

Las fortalezas son todas aquellas capacidades que posee la empresa, son sus

habilidades, ya sea del personal o de la posesion de recursos valiosos.

Las debilidades son aquellos puntos que vuelven vulnerable a la empresa, su talon de

Aquiles.

Las oportunidades son los factores externos incontrolables por la empresa que
representan posibilidad de crecimiento 0 mejora para las empresas.

Las amenazas al igual que las oportunidades son ajenas e incontrolables, sin embargo,

éstas presentan problemas potenciales o aspectos negativos.

El analisis CAME es una herramienta de apoyo para crear el plan estratégico de las
empresas, una vez que se ha creado la matriz FODA se identifica aquellos factores que
puedes corregir, afrontar, mantener y explotar con el fin de alcanzar el maximo

desarrollo del negocio.

Este andlisis busca corregir aquellas debilidades propias del negocio, afrontar las
amenazas externas que se presentan en el mercado, mantener las fortalezas y explotar

aquellas oportunidades que el mercado brinda.

Segun el portal web (ISOTools ©2018, 2017) “Un analisis FODA no tiene sentido si
después no se realiza un CAME. Obtener un diagnostico, por muy detallado y real que
este sea, es indtil si no se planifican acciones posteriormente, por lo que cuando
hablamos de realizar un FODA, estamos diciendo implicitamente que vamos a realizar
un CAME”.
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1.13.1 Las estrategias del analisis CAME

. Estrategias defensivas: este tipo de estrategias buscan proteger la situacion
actual por ello se concentra en afrontar las amenazas y mantener las fortalezas.

. Estrategias ofensivas: con estas estrategias se busca mejorar la situacion actual
a través de explotar las oportunidades que se presentan y, manteniendo las
fortalezas que vuelven sostenible a la empresa.

. Estrategias de reorientacion: en lo que se enfoca este tipo de estrategias es en
cambiar la situacion actual del negocio corrigiendo las debilidades y explotando
las oportunidades.

. Estrategias de supervivencia: lo que se busca con estas estrategias es el
suprimir las acciones que perjudiquen a la empresa por ello se corrigen las

debilidades y afrontan las amenazas.
1.14 ANALISIS PESTEL

El andlisis del entorno es necesario para el desarrollo de una ventaja competitiva
sostenible, el andlisis PESTEL es una herramienta que permite analizar el macro
entorno desde el punto de vista politico, econdmico, social, tecnoldgico, ambiental
(enviroment) y legal, esta herramienta es utilizada en el direccionamiento estratégico,
segun el articulo publicado en la revista (International Journal of Business and
Management, 2012) el analisis PESTEL tiene dos funciones, lo primero es identificar
el entorno en el cual la empresa opera y la segunda funcién es dar informacién que le

permite a la empresa prepararse para futuros acontecimientos.

En el transcurso del capitulo se ha puesto en manifiesto los conceptos claves de la
gestion por procesos, los beneficios que trae a las empresas, asi como las herramientas
que facilitan su aplicacion, de igual manera se define distintas herramientas para la
realizacion de analisis del entorno tanto externo como interno de la empresa. Todas
estas herramientas serviran para diagnosticar el analisis de la situacion en el siguiente

capitulo.
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CAPITULO 2
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA.

El siguiente capitulo pone en manifiesto los antecedentes e historia de la empresa
CELCOS Comercial, su estructura organizacional y el entorno en que se desenvuelve,
para ello se utilizaran las herramientas mencionadas en el capitulo anterior como un
analisis PESTEL y un andlisis de las cinco fuerzas de Porter para tener una vision
macro del entorno y un Analisis CAME para que permita obtener estrategias para la
gestion de los procesos diarios, definiendo que acciones afrontar, corregir, mantener y
explotar; una vez conocida la historia y el entorno de la empresa se presenta la
situacion actual de los procesos comercial y financiero, para facilitar su descripcion,

identificacion de actividades, etc.

2.1 ANTECEDENTES.
2.1.1 Resefa historica

La empresa Celcos comercial nace de la disolucion de una empresa comercial
conformada por el Sr. Raul Celi y el Lcdo. Hugo Celi; quienes acordaron dividir los
bienes y asi cada quien abrir su propio local comercial. Es por esta disolucion que el
Lcdo. Hugo Celi Jaramillo, formé CELCOS Comercial en el afio de 1992, esta empresa
funcionaba en un inicio en un local comercial arrendado en las calles Lauro Guerrero
y Coldn en la ciudad de Loja, posteriormente en el afio de 1994 abre su propio local
donde se encuentra ubicado hasta la actualidad, en las calles Lauro Guerrero entre 10
de Agosto y Rocafuerte. Con 23 afios de trayectoria ofrece a sus clientes distintas lineas
de productos como ropa para bebes, nifios damas y caballeros, productos de higiene
personal, productos escolares, electrodomeésticos, adornos para casa Yy oficinas,
juguetes, bisuteria y maquillajes la empresa busca satisfacer y atender a sus clientes de
la mejor manera. La diversidad de los productos se debe a un constante crecimiento y
a la absorcion de la empresa, Bazar Camila dedicada a la comercializacion de ropa
nacional, esta fusion resulté ser clave para el fortalecimiento del negocio,. Actualmente
la empresa cuenta con la distribucion de la linea UMCO (empresa multinacional
dedicada a la fabricacion y comercializacion de articulos para el hogar) a nivel de Loja.
El poder brindar una mejor atencion al cliente es un objetivo que se dificulta debido a

que el proceso comercial y financiero se encuentran disefiados de
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una manera rudimentaria, si bien han funcionado hasta la actualidad las exigencias del
mercado llevan a hacer un estudio y andlisis de estos procesos con el fin de mejorar su
gestion, de tal manera que la empresa logre enfocar sus esfuerzos en aquellos procesos

que agregan valor al cliente, para lograr sostenibilidad y rentabilidad en el tiempo.

2.1.2  Misién empresarial

Somos una empresa lojana con mas de 25 afios de experiencia dedicada a la
comercializaciéon de productos para el hogar, cocina, adornos, utensilios de higiene
personal, ropa nacional y todo tipo de regalos para ocasiones en general, buscando
constantemente la satisfaccién de nuestros clientes, brindandoles productos de calidad

y un servicio excelente.

2.1.3 Vision empresarial

Llegar dentro de 3 afios a mejorar las facilidades de compra para nuestros clientes al

ampliar las instalaciones, brindar un mejor servicio y ampliar las lineas de productos.

2.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La empresa Celcos Comercial no cuenta con un Organigrama establecido formalmente,
sin embargo, por el trayecto de la empresa se pueden distinguir ciertas areas claves que

permiten su funcionamiento.
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Imagen 18. Organigrama Celcos Comercial
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Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: La autora.

2.3 ANALISIS SITUACIONAL

Para un correcto analisis e interpretacion de los procesos es necesario conocer con
detenimiento el entorno tanto externo como interno en el cual la empresa labora, para
ello se realizara un analisis a través de las cinco fuerzas de Porter, un analisis PESTEL,
un analisis FODA vy un analisis CAME. Se aplicaran herramientas como la Cadena de
Valor, Mapa de procesos, Matriz de interaccidn de procesos todo este andlisis permite
tener un mayor conocimiento de los procesos a los cuales se aplicaré el ciclo de mejora

continua.
2.3.1 Cinco fuerzas de Porter

Barrera de entrada de nuevos competidores: al ser una empresa comercial la barrera
mas visible con la que cuenta la empresa son los requerimientos de capital, esto debido
a que se requiere de una fuerte inversion para establecer un negocio como éste en el
mercado, otra barrera es el Know-How que la empresa adquirié por los afios de
experiencia en el mercado y por el cual puede llevar gran ventaja a los nuevos

competidores.
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Productos sustitutos: al no ser una empresa que fabrique o comercialice un solo

producto este andlisis se debe hacer de manera detallada.

Ropa En si la ropa no tiene un sustituto ya que
la ropa satisface una necesidad que es
basica como lo es la vestimenta. Lo que
existe es una variedad de marcas, precios

y calidades a escoger.

Electrodomésticos. En la actualidad los electrodomésticos se
han vuelto una necesidad basica en los
hogares por ello no tienen un sustito, pero

si el mismo producto en distintas marcas.

Adornos. Los adornos cumplen en si la necesidad
de decorar un ambiente, por ello pueden
existir variedad de sustitutos que pueden
satisfacer la misma necesidad de

decoracion.

Productos de higiene Estos productos son necesarios para
satisfacer una necesidad de salud e
higiene por ello no existe un sustituto,
pero si marcas a escoger que pueden

convertirse en sustitutos entre ellos

Juguetes Existen una amplia gama de juguetes
desde juegos de mesa, mufiecas, carros,
balones etc., todos ellos se enfocan a
satisfacer distintas necesidades de los
nifos, por lo que existe un sustituto
directo para los juguetes sino que se

sustituyen entre ellos.

Poder de negociacion con los clientes: la empresa al estar ubicado en un sector
comercial con muchos almacenes similares los clientes tienen el poder de decision, sin

embargo, la empresa cuenta con buenos precios, gama mas amplia de productos y
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plazos de créditos que la vuelven atractiva y eso le otorga un buen poder de

negociacion.

Poder de negociacion con los proveedores: Celcos comercial tiene proveedores de
distintas provincias del Pais como Guayas, Riobamba, Pichincha, etc., todos ellos con
sus distintas politicas de crédito, descuentos, envio, devoluciones, formas de pago entre
otras, condiciones hacen que el poder de negociacion sea bajo para la empresa
CELCOS vy alto para sus proveedores.

Competencia: la empresa al estar ubicada en un sector comercial donde existen
variedad de almacenes tiene que competir con cada uno de ellos, sin embargo, es el
unico local que cuenta con variedad de productos en un solo sitio por ello los clientes
les prefieren, sin embargo, como un anélisis global puede competir con almacenes

como Tia, almacenes Boyaca, etc.

2.3.2 Andlisis PESTEL

Politico:

Es necesario analizar las variables politicas que afecten directa e indirectamente las
operaciones de la empresa para una planeacion que contemple todo tipo de

acontecimientos que pueden convertirse en una oportunidad o amenaza para el negocio.

Dentro de lo politico, el gobierno actual, liderado por el Lcdo. Lenin Moreno, ha tenido
ciertas dificultades que en gran medida han sido consecuencia de un conflicto
ideoldgico con el ex mandatario Econ. Rafael Correa y muchos de sus seguidores que
forman parte del gobierno vigente; mentiras, corrupcion e incapacidad para dirigir el
pais son algunas de las acusaciones que se emiten desde ambos bandos. Desde inicios
de su mandato el presidente Lenin Moreno se mostro apatico a su vicepresidente Jorge
Glass quién actualmente se encuentra preso por el caso de corrupcién con la empresa

brasilefia Odebrecht.

El cuatro de febrero del 2018 el pais acudi6 a las urnas para votar por la consulta
popular propuesta por el gobierno actual donde se plantearon 7 preguntas para

consultar a los ciudadanos sobre temas de importancia nacional, el resultado del
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referendum fue positivo para el actual mandatario obteniéndose una ganancia del “si”

en todas las preguntas.

Actualmente el pais est4 atravesando fuertes conflictos en la frontera con Colombia
que han ido desde atentados a cuarteles policiales hasta el secuestro de ciudadanos e
incluso su muerte, todos estos actos cometidos por un cartel de narcotraficantes

liderados por alias “Guacho” quien es un disidente de las desaparecidas FARC.

Todos los acontecimientos mencionados crean un ambiente de inseguridad en el pueblo
ecuatoriano que si bien no afecta directamente a la empresa hace lucir al pais menos

atractivo tanto para la inversién como para el turismo.

En cuanto a otros temas politicos es importante destacar aquellos relacionados con la

firma de tratados comerciales a los cuales Ecuador se ha integrado.
El acuerdo comercial multipartes entre Ecuador y la Union Europea

Desde el 1 de enero del 2017 el acuerdo comercial entre Ecuador y la Union Europea

es un hecho.
Segun (Acuerdo comercial Ecuador- Union Europea, 2017)

La entrada en vigor de este acuerdo representa un hito histérico en las relaciones
bilaterales entre la Unién Europea y Ecuador, no solamente porque abre la
puerta para incrementar los flujos comerciales entre ambas partes y establece
un marco juridico estable para atraer mas inversiones, mas transferencia de
tecnologia e innovacién, para promover empleo y para fomentar un desarrollo

sostenible, sino porque también convierte a las partes en socios igualitarios.

Este tratado comercial puede resultar una oportunidad para la empresa debido a la
posibilidad de abaratar los precios de ciertos articulos. Aunque la entrada de ropa
europea puede llegar a encarecer el producto nacional la empresa puede convertir esta
amenaza en una oportunidad al optar por la comercializacion de una linea de ropa

extranjera.

Haciendo un analisis de los beneficios que trae el tratado, la empresa debe saber como
invertir y aprovechar estas oportunidades. Siendo estas ventajas no solo arancelarias,

sino que abren la posibilidad de pensar en nuevas lineas de negocio.
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Existen politicas arancelarias que el gobierno actual ha implementado como lo es la
tasa de control aduanero que se encuentra vigente desde noviembre del 2017, esta tasa
se cobra por el servicio que brinda la aduana. Se espera que la tasa recaude entre 200
y 300 millones de dolares en el afio fiscal los mismos que segun la aduana seran
utilizados para luchar contra el contrabando que es una de los mas grandes problemas
con las que se enfrenta el sector, esta tasa puede llegar a encarecer los productos, pero
en un valor bastante pequefio. El diario (El Universo, 2017) ejemplifica el
encarecimiento con un ejemplo de un par de zapatos importados que cuestan 21,82
USD y con la tasa su precio aumentaria en 0,43 ctvs. Para calcular la tasa se hace uso

de la siguiente formula:

UIRRAHO dsctrspeorh e e o

0,10 x

Esta tasa ha llevado a los paises miembros de la CAN a desarrollar un conflicto, segln
(Castillo, 2018) “El secretario general de la Comunidad Andina (CAN), Walker San
Miguel, afirmé que esta en andlisis el proceso en contra de Ecuador que iniciaron Per(
y Colombia para que se catalogue como gravamen la tasa de servicio de control

aduanero.”

Como analisis la empresa debe tomar la decision de si este valor adicional que la tasa
genera sobre el producto lo asume o si lo carga al precio de sus productos, todas estas
decisiones ponen en riesgo la competitividad de los negocios.

Econdmico:

Para el analisis del entorno econdémico en el cual la empresa se encuentra sumergida
es necesario tratar temas como el producto interno bruto del pais, las tasas de inflacién,
los sueldos v, el poder adquisitivo de las personas y ver la distribucién entre ahorro,

gasto e inversion del dinero.

El afio 2018 genera grandes expectativas segun el banco central, se espera que la
economia ecuatoriana crezca en un 2 %, sin embargo, el actual gobierno debe manejar
un alto nivel de endeudamiento por lo que se prevé que el gobierno reduzca el tamafio
del estado con la eliminacién de ministerios disminuyendo el gasto publico. Un primer
proceso de este tipo se dio ya en el mes de marzo del presente afio con la eliminacion
y fusion de ciertos ministerios y secretarias como lo es la Secretaria del Buen Vivir la

fusion de la Secretaria Nacional de la Administracidon Publica con la Secretaria General
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de la Presidencia. Por otra parte, se espera una mayor apertura para inversion y

concretar acuerdos comerciales.

Otro aspecto importante a considerar es el producto interno bruto, debido a que este es
un reflejo de la economia del pais y su analisis puede resultar interesante para la toma

de decisiones empresariales.

Segun el diario el (El Telegrafo, 2018) “La Comision Econdmica para América Latina
y el Caribe (CEPAL) pronostico que el PIB de Ecuador crecera en un 2% este afio”.

A continuacion, se muestra una imagen del comportamiento del PIB durante los afios
2012 al 2017.

Imagen 19. PIB Anual Ecuador

Ba'é%‘l’gcﬁ{“gg} PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB) ANUAL
va Miles de délares de 2007 y Tasas de Vanacion
72,000,000 15
7L139.236
70.105.362 70174677
70.000.000 -
69,068,458 10
¢ 67.546.128
g :
£ > i 49
8 n—— s : 5
>
o 65.000.000 = 24365 433 -
~ t -
.01
T 0
-6
o
60.000,000 = r T T T + y =5
2012 2013 2014 2015 2016 2017
Afo

PIB Constantes © Tasas de variacion PIB ANUAL (Constantes)

Fuente: (Banco Central Del Ecuador, 2017)

La inflacion es otro aspecto econdmico que se debe considerar en el analisis puesto que
muestra la capacidad de adquisicion del délar. Segun datos que proporciona el BCE la
inflacion para marzo del 2018 se encuentra en un valor de -0,21% a continuacion se
muestra una tabla con la evolucion de este indicador en el periodo

2007-2017.
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Imagen 20. Inflacion anual

INFLACION ECUADOR 2007-2017

8,83%

10,00%
9,00%
8,00%
7,00%
6,00%

5,00% 4 % 4 %

4,00%  3.32% % 3846 3 329

3,00% °

2,00% "

1,00% li -0,20%
-

0,00%

5,41%

-1,00% 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: (INEC, 2017)

Para determinar el sueldo basico unificado se realiza un anélisis del costo de la
canasta basica unificada, la inflacion, el crecimiento econémico del PIB. Después del
analisis el consejo nacional de trabajo y salarios resolvié el aumento en 11 délares
con respecto al salario del 2017 dando para el afio actual un salario basico unificado
de 386 dolares.

En ecuador la poblacion destina del total de sus ingresos un 9.90% a la compra de
bienes y servicios y un 7,90% en prendas de vestir y calzado estos datos segun datos
del INEC.
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Imagen 21. Estructura del gasto corriente consumo monetario mensual

Gasto Corriente
mensual (en ddlares)

Divisiones

Alimentos y bebidas no alcohdlicas 584.496.341 24,40
Transporte 349.497.442 14,60
Bienes y servicios diversos 236.381.682 9,90
Prendas de vestir y calzado 190.265.816 7,90
Restaurantes y hoteles 184.727177 7,70
Salud 179.090.620 7,50
Alojamiento, agua, electricidad, gas y otros combustibles 177.342.239 7,40
Muebles, articulos para el hogar y para la conservacion ordinaria del hogar 142.065.518 5,90
Comunicaciones 118.734.692 5,00
Recreacion y cultura 109.284.976 4,60
Educacién 104.381.478 4,40
Bebidas alcohdlicas, tabaco y estupefacientes 17.303.834 0,70
Gasto de Consumo del hogar 2.393.571.816 100,00

Fuente: (INEC, 2012)
Social:

Segun el ultimo censo en el 2010 en la provincia de Loja existen 448.996 personas
de las cuales el 50,8% son mujeres y el resto hombres, la edad promedio de la
poblacion es de 29 afios, la ocupacion de la poblacion esta distribuida de la siguiente

manera.

Imagen 22. Distribucion de los empleos

¢{EN QUE TRABAJAN LOS LOJANOS?

Cuenta propia

38,2

B Empleado del Estado
B Empleado doméstico
M patrono

fifil Trabajador no remunerado

Empleado M socio
privado

19,9

No declarado

Fuente: (INEC, 2010)
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En el canton de Loja se encuentra la mayor parte de la poblacién un total de 214.855
habitantes. En la actualidad segin proyecciones otorgadas por el INEC la poblacion
para el 2018 es de 263.900 habitantes.

Tecnoldgico:

En cuanto al nivel tecnolodgico es indiscutible ver como la tecnologia ha revolucionado
el comercio, tanto que las personas pueden comprar desde la comodidad de su hogar y
esperar a que el producto llegue hasta su domicilio, dando facilidades de pago a través
de medios electronicos que garantizan la seguridad tanto a compradores y vendedores.

En cuanto a redes sociales cabe destacar lo que se conoce como marketing digital, este
medio de comunicacion llevo a revolucionar la publicidad logrando llegar a millones

de usuarios con un menor costo.

La empresa Celcos Comercial debe alinearse a estos avances tecnoldgicos
implementado facilidades de pago a través de tarjetas de crédito y débito, incluso
mediante aplicaciones como PayPal, ademas de invertir en publicidad digital masiva

que atraiga a clientes potenciales y actuales.

No se requiere alta tecnologia por lo que el factor tecnoldgico no es un factor critico,
a pesar de ello la tecnologia ha logrado facilitar el manejo de varios procesos como la
gestion de inventarios, facturacion, servicio al cliente etc., y gracias a la tecnologia
como ya se menciono se puede llegar a potencializar la marca de la empresa mediante

el uso de marketing digital.
Ambiental:

En el ambito ambiental la empresa no genera residuos de alta toxicidad, todos los
residuos se los denomina solidos y de clase doméstica y todos estos residuos se
manejan como lo dispone la ley, reciclando y clasificando.

Segun el portal web del Municipio de Loja la Ordenanza que regula la implementacion
de practicas amigables para reducir el indice de la huella ecoldgica en el canton Loja
entrd en vigencia el pasado 27 de agosto, esta busca eliminar el uso de fundas plasticas

en la ciudad. (Municipio de Loja, 2017)
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Las fundas plasticas normales se degradan en alrededor de 400 afios lo que causa un
gran impacto ambiental, por ello la alcaldia busca promover la adquisicion de fundas

oxo-biodegradables cuya duracion es de 3 afios.
Legal:

La empresa Celcos Comercial al ser una empresa ecuatoriana se rige primero bajo los
articulos de la constitucién de la republica del Ecuador por ser la ley suprema. Ademas

de sujetarse a las normativas y cddigo expendidos como el codigo de trabajo.

La empresa se encuentra inscrita en el registro mercantil y cuenta con todos los
permisos de funcionamiento, de igual manera se encuentra sujeta al codigo laboral y

la misma paga sus impuestos como lo estipula el SRI (servicio de rentas internas)

Actualmente la empresa se encuentra en proceso de implementacion de la facturacién
electrénica para cumplir con la resolucion NAC DGERCGC17 0000430 emitida por el
SRI el nueve de agosto del 2017.

2.3.3 Cadena de valor

Para conocer las areas a intervenir con mayor profundidad es necesario conocer a nivel
macro todos aquellos procesos con los que la empresa cuenta y por ello la cadena de
valor es la herramienta indicada que permite identificar aquellos procesos que agregan
valor a la empresa. Después de realizar entrevistas con los duefios de la empresa y al
realizar una investigacion de campo mediante la observacion se pudo desarrollar la

siguiente cadena.
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Imagen 23. Cadena de valor de la empresa Celcos Comercial

(<))
-2 Infraestructura: Contabilidad, Financiacion
UV o Gestion de recursos humanos: sistema de remuneracidn, Politica de beneficios, Reclutamiento, Ambiente
-g B de trabajo.
T o Desarrollo de tecnologia: Sistema de facturacion, software para el manejo de inventarios, sistemas
'; 8 informaticos, sistema de codificacion.
"5 Compras: seleccion de proveedores, componentes e insumos, cotizaciones.
<
Logistica interna: L. .
Almacenamiento y Logistica externa: Marketing y ventas:
SR Operaciones: Entrega de A, el Servicio Postventa:
. venta, facturacion, roductos personal, marketing Atencién a quejas
mercaderia control b P - boca a boca, Imagen ‘q 1as,
de inventarios. cobranza. Transporte politicas  comercial, promocién Garantias.
de devolucion y publicidad.
|
Actividades
informacién de la empresa Elaborado por: La autora

u 38,]@ W 3% )B\N

Fuente:

55



2.3.4 Mapa de procesos

Imagen 24. Mapa de procesos empresa Celcos Comercial

Stl"atégicos |_Plan|ﬂcaC|on

Presupuestacion . .
financiera

~/

‘nl na
Almacenamiento y
eof P
. inventarios
Operativos
r‘nmm
Recursos Gestion Promocion y
oporte  Humanos contable © publicidad

Fuente: Informacién de la empresa
autora.

Elaborado por: La
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2.3.5 Matriz de interaccidn de procesos.

Imagen 25. Matriz de interaccion de procesos

Servicio Postventa|Informe de quejas

RR.HH. Roles de pago

Almacenamiento Promocién y
Planificacion Presupuestacion Cobranzas y gestion de Compras Servicio Postventa RR.HH. publicidad Gestion contable Venta
inventarios
Planificacit Pronésticos de
anificacion venta
5 1aci6 Presupuesto de | Presupuesto para
resupuestacion capacitaciones campafias
Lista de cartera Cuentas por . .
Cobranzas . Facturas vencidas Cartera vencida
vencida cobrar
Almacenamiento
-, Informes de Informes de i . Productos en ; . :
y gestion de Orden de pedido Mercaderia Guias de remision Mercaderia
: . bodega bodega oferta
inventarios
Compras Proformas

Promocion y
publicidad

Nomina de cts. x
pagar

Gestion contable

Cartera de
cuentas por
cobrar

Venta

Facturas

Fuente: Informacion de la empresa

Elaborado Por: La autora
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2.3.6  Anédlisis FODA de la empresa CELCOS Comercial

FORTALEZAS:

Reconocimiento de marca
Variedad de productos
Ubicacion

Experiencia

Conocimiento del mercado

Solvencia y liquidez financiera
OPORTUNIDADES:

Crecimiento de la ciudad
Posibilidad de adaptacion a los nuevos habitos de consumo
Apertura a nuevos mercados

Posibilidad de crecimiento
DEBILIDADES

Procesos rudimentarios

Rigidez estructural

Mala red de comunicacion

Falta de control en el manejo de inventarios y de las devoluciones de
mercaderia defectuosa a los proveedores.

Dependencia de los proveedores

Falta de motivacion al talento humano

Bajo nivel tecnolégico

Incapacidad para ver errores en los procesos.

Inexistencia de programas de capacitacion al personal en general.

No cuenta con canales de promocion para dar a conocer a la empresa
No existe un plan operativo anual.

Inexistencia de un manual de funciones.

No cuenta con parqueadero a los clientes.

La unica forma de pago es el efectivo.

Proceso de venta personal lento.
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. No cuenta con programas de recuperacion de cartera.
. No existe un control para las cuentas por cobrar.

. Falta de reportes de contabilidad hacia la gerencia.
AMENAZAS

. Entrada de nuevos competidores.

. Nuevos habitos de consumo (los jovenes prefieren centros comerciales).

. Competencia actual.

. Incremento de impuestos gubernamentales (tasas arancelarias, impuestos

locales)
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Anélisis CAME
Una vez diagnosticado la situacion de la empresa y con la ayuda del analisis FODA el
analisis CAME aporta como una herramienta, que como de menciono en el marco

tedrico en el capitulo 1, permite generar estrategias que aporten a una mejor gestion

empresarial.
Andlisis externo
Oportunidades Amenazas
Estrategia ofensiva: Estrategia defensiva: usar el
aprovechar la solvenciay  reconocimiento de la marca para
g liquidez financiera para crear una fuerte ventaja
§ realizar cambios que competitiva para asi crear un
§ permitan a la empresa sentimiento de fidelizacion al
o adaptarse a los nuevos cliente para asi abarcar
E habitos de consumo participacion en el mercado.
E Estrategia de
% Reorientacion: corregir
2 aquellos procesos Estrategia de supervivencia:
rudimentarios para mejorar  crear programas para incentivar
é la eficiencia y eficacia y el talento humano para asi lograr
é brindar un mejor servicio,  una mejor productividad y estar a
< que de una mejor imagen un paso por adelante de la
comercial lo que se competencia

convertird en oportunidad de

crecimiento del negocio

2.4 AREA COMERCIAL

Al conocer la situacion actual de la empresa se identifico que el area comercial es una
de las areas que deben ser intervenidas, por lo tanto, el modelo de gestién por procesos
se realiza a esta area con el fin de mejorarla ya que es clave para generar valor para el

cliente.

El area comercial estd comprendida basicamente por el proceso de comercializacion

que a su vez este abarca distintas actividades y tareas como se muestra a continuacion.
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Imagen 26. Proceso comercializacion

Macro proceso
Comercializacion

Promocién Venta Servicio Post venta
Despacho N7
P Actividades
Contacto L,
. Facturacion
cliente
Verificacion Atencion a
existencias reclamos
Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: La autora.

El proceso de promocion se encarga de anunciar aquella mercaderia que se encuentra

en oferta ademas de publicitar a la empresa en dias festivos.

La venta es el proceso ya sea personal o telefonico que el personal de esta area realiza
al establecer contacto con los clientes y asesorando en el punto de venta para generar
la intencion de compra, incluyendo actividades como la verificacion de existencias, y

la facturacion.

Despacho, es la accién de enviar la mercaderia cuando son pedidos al por mayor ya sea

por empresas transportistas o por el uso del transporte propio de la empresa.

Servicio post venta, es el proceso que se encarga de atender reclamos de los clientes
ademas de realizar devoluciones en caso de productos defectuosos, aceptar sugerencias
por parte de los clientes y en caso de envios al por mayor confirmar la llegada de la

mercancia.
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Imagen 27 Diagrama proceso de comercializacion CELCOS comercial

Diagrama de flujo de Proceso de comercializacion

Almacen

Iniciar

Contacto con el
cliente

Identificacion
de la necesitad

¢Ventaal por
mayor?
no

Asesoramiento

Intencion de
compra

Comprobacion
del articulo al
cliente

Dedision de
compra

Fuente: Informacion de la empresa

Notificara
gerenda

d

credito

Crédito o
contado

Toma de pedido

Gerencia Bodega

Andlisis del
cliente

iSujeto de
crédito?

Se negocian
formas de pago

Dedsion de
compra

Se establecen
formas fechas y
montos de pago

Verificadon de
existencias en el
sistema

Busca el
producto enlas
perchas segim el
codigo yla
seccion

Elaborado por:

Facturaciéon

Fin

Despacho

Se realizala
facturacion del
producto

La autora.
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2.5 AREA FINANCIERA

El area financiera estd compuesta por la planificacion financiera, la contabilidad, y las
cobranzas y pago a proveedores. Cada una con actividades particulares que apoyan a

cumplir su funcion.

Imagen 28. Proceso Planificacion financiera.

Macro proceso
Planificacion financiera

Procesos
- Pago Coactidnrantahla
boDranZaS DT SUUTT CUINMaAuTT
proveedores
Presupuestacidn
Ld
Actividades
Revision de D':":jpmn .dp
cartera estados financieros
Erision-de Caonciliaciones
cheques bancarias
Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: La autora.

Después de entrevistas a en los diferentes puestos de trabajo y a la gerencia se puede

describir los procesos que se llevan a cabo en esta area.

Proceso de cobranzas: el proceso de cobranzas inicia con la revision de la cartera para
identificar los pagos vencidos, se notifica al cliente y éste procede a realizar el pago,

bien mediante depdsitos en cuenta bancaria o pagos en efectivo en el establecimiento.

Proceso de pago a proveedores: este proceso inicia con la verificacion de los plazos de

pago y la emision de cheques o depositos en cuentas bancarias.
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Gestion contable: este proceso se lleva a cabo mediante el registro diario de actividades

por parte del contador que afectan a la realizacion de los estados financieros.

En conclusién, después de haber analizado la situacion actual de la empresa se
procedera a profundizar en las areas que se determinaron como criticas, el area
comercial y financiera, para estas areas se planteara el modelo de gestion por procesos

en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 3
MODELO DE GESTION POR PROCESOS

Este capitulo corresponde al disefio de un modelo de gestién basado en procesos, una
vez analizada la situacion actual de la empresa y determinados los principales efectos
negativos, se procede a implementar un plan de mejora continua, con el objetivo de
proponer cambios en los problemas que perjudican los procesos impidiendo que estos

aporten valor a la empresa y que cumplan sus objetivos.

De acuerdo a lo establecido en el marco teérico se aplicara el ciclo Deming o mejor

conocido como ciclo PHVA o de mejora continua.
3.1 ETAPA DE PLANEAR.

Para la planificacion de los efectos a mitigar se proceden a determinar la situacion
actual de las areas criticas ya identificadas, se realiza un FODA de las dos éareas

seleccionadas y un andlisis de causas efecto de los problemas priorizados.
FODA de las areas criticas (hnombrar cuéles eran)

Fortalezas

Atencion personalizada.

Utilizacion de software en el control de inventario, cobranzas, facturacion y
ventas.

Fidelidad de los clientes.

Confianza en los clientes.

Oportunidades

Implementacion de tecnologia en sistemas como cddigo de barras o pines
para seguridad en productos.

Capacitar al personal de ventas en atencion al cliente.

Aumentar la motivacion de los colaboradores.

Debilidades

Personal no motivado.
Inexistencia de delegacién de funciones.
Falta de control en los procesos de venta, gestion del inventario y cobranzas.
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. Inexistencia de indicadores para medir el cumplimiento de objetivos
empresariales.
. Falta de capacitacion al personal.

Amenazas

. Peérdida de clientes.

. Peérdidas economicas

. Robos o deterioro mercaderia.
Con el analisis FODA de las areas criticas se pudo presenciar algunos problemas,
para facilitar el estudio se tuvo un conversatorio con los duefios de la empresa para
conocer los efectos que engloban la mala situacion de estas areas y se priorizaron

segun el impacto negativo que estos pueden generar.

Tabla 3. Priorizacion de efectos

Efecto 1 Proceso de venta ineficiente.

Efecto 2 Falta de programas de publicidad y
promocion para dar a conocer a la
empresa.

Efecto 3 Falta de control a los vendedores,

bodegueros, y personal administrativo.

Efecto 4 Inexistencia de politicas y procesos de
recuperacion de cartera.

Efecto 5 Falta de un manual de funciones.

Estos efectos se ubican en los distintos procesos de las areas financiera y comercial.
Se realizara el diagrama Ishikawa (causa - efecto) de los 4 efectos principales como
parte del andlisis de la situacion actual, para determinar las principales causas sobre
las cuales plantear las posibles acciones de mejora.

A continuacion, se presenta los diagramas de causa-efecto para cada uno de los
principales problemas.
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3.1.1 Andlisis de causa y efecto de los principales problemas.

Imagen 29. Diagrama Ishikawa proceso de venta ineficiente

Mano de Obra Método de trabajo

Poco interés en realizar sus funciones. Proceso de venta mal disenado.

Personal no calificado para ventas. Inexistencia de capacitaciones al personal!

Pérdida de mercancia en mal estado.
Falta de control a los vendedores.
PROCESO DE

VENTA
INEFICIENTE
No existen métodos para medir la

Rivalidad entre trabajadores. : g 3
satisfaccion del cliente.

Las instalaciones no brindan la comodidad )
suficiente a trabajadores y clientes. No existen indicadores para medir I

productividad de los trabajadores.

Medio Ambiente Medicion

Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: La Autora
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Imagen 30. Diagrama Ishikawa Inexistencia de programas de promocion

Mano de Obra Materiales

Falta de recursos para

No existe un responsable para la actividad. promocionar los productos.

No utilizacion de herramientas .
tecnolégicas. INEXISTENCIA
DE
PROGRAMAS

DE
PROMOCION Y
PUBLICIDAD

Personal no calificado.

Inexistencia de campaias publicitarias.

Falta de indicadores que midan el
impacto que generan las campanas
publicitarias.

Falta de estrategias de marketing.

Inexistencia de un presupuesto destinado a
marketing.

Método de trabajo Medicion

Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: La Autora
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Imagen 31. Diagrama Ishikawa falta de control al personal

Mano de Obra Medio Ambiente

Falta de comunicacién entre
duenos y trabajadores.

Poco interés alcanzar los objetivos
empresariales.

Deshonestidad de los trabajadores. Mal clima laboral.

FALTA DE
CONTROL A
TODO EL
PERSONAL

Procesos ineficientes sin medidas de
control,

No existen medidas de vigilancia.

Inexistencia de un sistema de control a
inventarios.

Método de trabajo Medicion

Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: La Autora
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Imagen 32. Diagrama Ishikawa inexistencia de politicas y procedimientos de recuperacion de cartera

Mano de Obra Medio Ambiente

Desconfianza en los
trabajadores por
acontecimientos pasados al
momento de realizar los
cobros.

Desconocimiento de métodos para la
recuperacion de cartera.

No existe un responsable
para realizar los cobros.

INEXISTENCIA
POLITICAS Y
PROCEDIMIENTOS
DE RECUPERACION

DE CARTERA

Inexistencia de politicas de crédito. No existen medidas de vigilancia.

inexistencia de indicadores para medir

Inexistencia de controles en los cobros. A £
el cumplimiento de las fechas de pago.

Método de trabajo Medicion

Fuente: Informacion de la empresa Elaborado por: La Autora
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3.1.2 Plan de gestion

Una vez conocida la situacion actual de las areas criticas y establecidas las causas se
proceden a plantear planes de gestion. Se estableceran 4 planes de gestion para cada
efecto analizado, el objetivo de los planes es de generar cambios en las causas que
perjudican a los procesos y que no permiten alcanzar sus objetivos, en el plan se
determinan acciones de mejora para mitigar las causas de los problemas, el tiempo
requerido para establecer las mejoras, el presupuesto necesario, los recursos humanos
y fisicos requeridos para llevar a cabo las acciones, definir responsables para que
constaten la puesta en accion de las mejoras, y por Gltimo evidencia y observaciones

en caso de ser necesario.
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Tabla 4. Plan de gestién efecto 1

l "mcelcos
comerciaL

Celcos Comercial

Plan de gestion
Proble ma identificado Proceso de venta ineficiente
Obje tivo Mejorar las condiciones de atencién tanto para el cliente como para los trabajadores.
Acciones de mejora | Tiempo |Presupuesto|Recursos Humanos ngicslijcrzzs Responsables | Evide ncia Observacione s
Capacitar a los . Registro de L .
P . . Oficina, . . 9 . Dirigido a cajero vendedores
vendedores en atencion| 3 semanas | $  1.200,00 Capacitador Gerencia asistencia a la
; Proyector. o y bodegueros.
al cliente. capacitacion
. ) . Los Métodos de seleccion se
Mejorar métodos de . Perfil del cargo .
- 2 semanas Gerente Computadoras Gerencia . encontraran establecidos para
seleccion del personal. establecido .
futuras contrataciones.
Definir las funciones perfiles de El tiempo maximo es de 2
entre vendedores 1 semana Gerente Computadoras Gerente carao semanas desde la fecha de
bodegueros y cajeros. 9 inicio del plan.
El tiempo mé&ximo para contar
Adquirir uniformes para . . con los uniformes es de 2
a . P 2semanas | $ 375,00 Gerente Gerencia Los uniformes
los trabajadores. semanas desde su
contratacion.
Adecular un esgacllo El espacio El tiempo maximo es de 1
ara el receso de los . espaci
p . 2semanas | $ 250,00 Gerente Mesa, Cafetera Gerencia - p semanas desde la fecha de
trabajadores en la fisico adecuado s
) inicio del plan.
media tarde.
Adquirir Walkie Talkies . ‘o
qara comunicacion El tiempo méximo es de 1
p lsemana | $ 300,00 Gerente Gerencia Walkie talkies | semanas desde la fecha de
entre vendedores y s
inicio del plan
bodegueros.
Elaborado por: La autora.
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Tabla 5. Plan de gestion efecto 2

Hy

Plan de gestién

Problema identificado

Falta de control al personal

Obijetivo

Crear programas de vigilancia para controlar las actividades.

Acciones de mejora

Tiempo

Presupuesto

Recursos

Recursos Humanos .
Fisicos

Respomnsables

Evidencia

Observaciones

Adguirir bandas acuste
magnétieas
8 pines ds
radiofrecuencia.

2 semanas

$ 30000

Gereneia

Vendsderss

Bandas acuste
magnéticas

Deslgnar la actividad de
vigilar las cAmaras de
seguridad a un
colaborador de la
empresapfzstablecer

1 semana

$ 45,00

Encargado

Gerencia

Perfil del cargo
actualizado

Establieeegistrogistro
de actividades para el
personal de bodega
para comprobar el
cumplimiento de sus

actividades diarias.

1 semana

$ 30,00

Gerencia

Registro

Los registros se realizaran de

forma semanal y se
controlara el cumplimiento

diario.

Elaborado por: La autora.

73



Tabla 6. Plan de gestion efecto 3

Plan de gestion
Problema identificade Inexistencias de pregramas de promecion y publicidad.
Objetivo Crear campafias publicitarias para promocionar a la empresa y sus productos en dias festives.
Acciones de mejora | Tiempo [Presupuesto|Recursos Humanos R%f:;g;gs Responsables | Evidencia Observaciones
” El gestor de mayketing sera
Estaplecer BQH?,% 1ngenierq en i CORtratado solo para fas
para la contratacion de | 1semama |$ 500,00 - Gerencia Puesto ‘ : ‘
un gestor de marketing. marketing. fechas en que se realice las
' Caimpafias.
Defini¥ las peliticas IpseRkG a8 Gereneia El plazo maxime para la
para la creacionde |  2dias marketing Ing. MKT | Campafias | ejecucion és de 1 semana
campafias de marketing & contratadg desde &] jnicio del plan.
Grearperiiles @nxetles T Computatler Ilespatiles se witilizatanpata]
sociales para i Lsemane ($§ 2069 fgana canaccesoa | Matcadologo Pagings | larealizacion de MIKT digital
empresa. HBIkEHG. internet PrOMECIONANAS SUS Productss.
Egptgfiegg fj;@flﬁé@s% El plaze maxime para I
oducios en 1semana | § 30,00 Gerencia Computador Gerencia Politicas ejecucion es de 1 semana
Proguictos desde el inicio del plan.
promosidin.

Elaborado por: La autora.
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Tabla 7. Plan de gestion efecto 4

Plan de gestién

Proble ma ide ntificado Inexistencias; de politicas y procedimipitos de recupeiacitm de carieia
Objetivo Estableeer politicas de crédito y recuperaciim de eartera que peimitam a la empiesa um contial] opesiting y efective.
Acciones de mejora | Tiempo |Presupuesto|Recurses Humanos R;?;;:Z? Respomnsablrs | Evidkneia Olbservaninnes
Crear politicas de , B "
srédito, 1 semana Gerente Gereneia Peliticas.
Crear canales de
aii?slz“:::‘;ﬁ;l?: ;Zi; Computadoras Canales de Los canales seran via
contabilicad! para 2 Semamas | $ 100,00 Contadana Teléfi Gerengcia ccmm&_mmm Mm,wm@mnm
. establecidbs.. electrénico.
comunicar fechas de
pago.
e 1 El tiempo méaximo de
D'fm y qff[ a ‘ . . aplicacién es de 2 semanas
eoHoest las poticas de | 1 Semana Esrents Bizattas Eerencia desde 1a fecha de inicis del
eredito al personal dbg
nga_gi@e&‘ procssss de '
Vigilaheia Y mokritores : e
Para th mejor eotrol | 1Setiand |8 16660 5 Shfg"eﬁf;ﬁfm EompltaghEy gggggfg
&h la recupsracion de '
£aarg.

Elaborado por: La Autora.



Los planes propuestos en esta etapa se plantean con el fin de que la empresa cuente
con guias de accion al momento de implementar, asi tiene definido responsables,

Fecursos y presupuestos.

Todos estos planes estan orientados a aportar con el cumplimiento de los objetivos
propuestos para solucionar los problemas identificados en los procesos y de esta

manera mejorar 1os mismos.

3.2 ETAPA HACER

Para continuar con la implementacion del ciclo, durante la etapa “hacer” las acciones
de mejora planteadas en la etapa anterior se aplican de forma piloto en la organizacién
de tal manera que permita identificar qué se realizara en cada accién, cémo se lo hara
y para qué se hace, es decir, conocer con qué fin se planted y qué va a mejorar en el

proceso.

A continuacién, se presentan cuadros con la respuesta a tres interrogantes necesarias

para la puesta en marcha del plan.

.+ ¢Qué se hace?
. ¢Para qué se hace?

¢ Coémo se hace?
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Tabla 8. Etapa Hacer efecto 1

Process de venta ineficiente

Mejarar las sondiciones de atencion tanto para el cliente come para los trabaiadores.
¢Que se haee?

¢/Céma se hace?

Se analizard epire varios profesionales, se confactard
2l idénes, se fila feeha y lugar de la capaciiacion s
Fapifestaran 10s temas mgeﬁam@é 3 lfalar, y por
Hime s¢ levard Hn Fegisira de Asistenca 2 las

faciones.

ACIONES.

gra 1\'."1 S€ consultara a

EXpertos; 9 s¢ 2nafizara {SEHE% f}BﬂEflﬂﬂé &N gHas
EMPFESAS ¥ Gue con Ajusies se podran aplicar 4 fa
empresa en estuydio.

¢Pafa gué se hace?

El fin de capacitar  los vendedores es
Para gue €onezean fa importancia de
fratar Qfgﬂ 31 cliente y Brinden HAg

ejor atencion.
me T alencion.

mejorar €1 proceso de seieccion

Fechiamienta se hace con &l fin de
contar con persanal iddnes en cada

8¢ realizard un levaptamiento de informacion a fraves
de reuniones een les trabajadores, para gue elles den
a eeneeer las principales actividades gue realizan dia
a dila en la organizacion y con ello se define un perfil
el o wh Al G se delile liss aiptitidies v
eonocimientos requeridos para cada cargo.

astividades a realizar y de esta manera
o existan personas realizando la misma
Hurcion Woliendo wll proteso Corricil

Area.

Se realiza con & fin de gue 1os
trabajadores tengan elare las

ineficiente.

Se buscara y se cotizara con confeccionadores de
uniformes una vez que se tenga seleccionada a la

Etapa Haeer
Problema idetificade
Objetive
Acciones de mejera
Eapacitar a fos 3 Sg _EBHEFQE%E% 24
vendedores en atencipn | profesional en servicia al
3l elienie: cliente para capaciar.
cagac
; . S€ investigan metodas ¥ SE FEF W8 Feviian b
Q@Eﬁé {d?sgl{gg?;ggl técpicas de selession de
personal.
- . Se realiza un perfil de
D;ffrﬁ Ias ﬁ“:f ones 6arge donde se detallen las
e vendedores actividades de cada
Inotiegueros W Cajeids. ——
Adquirir uniformes para Se contrata_. tna empresa
Ios trabajadores. c@ﬂfec_clenad@ra de
uniformes.

empresa se disefian modelos, después se pone a
consideracion de les empleades y se eseege el de
mayer vetacion y ese se confeceiona.

Se designa un espacio

Se hace con el fin de que el personal se

ademas de generar una imagen a la

sienta identificado con la empresa,

epresa.
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Acciones de mejora

¢ Qué se hace?

¢{C6mo se hace?

(Para qué se hace?

Adecuar un espacio

pa%tau%kf‘e%%saedﬁéos

Se designa un espacio
dentro de la empresa para

e 0esigrata i gaF detitf e @ﬁ&egsse&ﬁw@&ca

Se hace con el fin de que el personal se

12 lo, n ; ta comod ue
B 80165 £ 3 me '1“ﬂel E’% ﬁébjd[iélm 85 toIfign una ca %em unas s sietitd eorioda; He‘é‘éé?%ﬁﬂ%dfb ]&lﬂ
aia Ores en la un descanso enoan su Una Cafstera v tnas Sifias: aumen{a su uc{m 8
%alga. eSCanso engan Su aumenta su I'O uctiviaa
arde cgj;ee ]gmﬂ(

Adatiir Walkie Taliiss
BAF4 COMURICACIOR Shirs

vengeqores

encge oresg;
0ACZUCTOS |

Provest de Waikie Tanes

a Oé V naeaores
Cgucros.

odegueros

S8 BUSCAFA v §8 COlizara SStAS Rerramishizs; v &

es10mla cncargagos para Su uso.

esignara encarga 0S para Su uso.

S& Pace Para PGjOFar 1 comtRicacion
y fASTHAF Sf Brocess de hisgusds g6

artjcujos a 011'111 0 tlelll DO "il] 0
articulos a GCrarf _f) dy an O
comodi 0S tlrl Ores.

Elaborado por: La autora
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Tabla 9. Etapa hacer efecto 2

Etapa Hacer
Problema ide ntificade Falta de control al persenal
Objetive Crear programas de vigilancia para controlar las actividades.
Acclones de mejora ¢, Qué se haee? ¢ Come se haee? ¢ Para gué se hace?

Adguirir bandas acusto Sseatizata eitee enpresas proveadoras de estos | Sethace candlifindle vitar paididasy
magnétieas. Se adguiere las bandas y se articulos se amaizard y se comprana all Mej QS o IMEINOS CORO BXEINNS Y0
pinemee de gtigueianalosiprqsluctastos privesderddinalmenterse etiquetaran-adas PropLSINs s v [podakcexhikinilas PropLIEI0s @8 WRauna

radiofrecuencia se actualizard Ia base de datos de inventario. manera mas amigable.

Designar Ia actividad de . . B _

vigilar las eamaras de §eaf:§i@:aamzepii@2? Se buseara al eolaberader adecuado para gue se haﬁﬁm%iﬂuﬂmﬂgy@gm@ﬁgg
seguridad a un P ) a yu' ) dependiendo de su carga laborallse [e adicione: la segu o ] . ¥
colborador de la eontrol de las_eamarag de actividad de vigilaneia. de aproveehar la existeneia de las
— seguridad: ' eamaras de seguridad:
dg;t:l_;l?ger un regfetg El registro lo realizara el gerente y lo dara a conocer | Para comprobar el cumplimiento de
éfggﬁ“a“lmd@ bggf"a g SE e Uit el (109 bodslOy tidiaimentel coweKfitslouielos | acuvitiliebse hdve pareraueriods
P com r@barg? PAE | o ctividades diarias que los | realieen sus aetividades de acuerde al registro lo bodeguisros organicen su fismpo y
um Iimpiento de sus bodegueros deben cumplir. | llenen y al final del dia el gerente comprusbe el [logren realizar mas actividades evitando
act£ida des diarias cumplimiento de las actividades. tiempo ocioso:

Elaborado por: La autora.

79



Tabla 10. Etapa hacer efecto 3

Etapa Haeer

EEI.CDS

mantenerse activos.

Prable ma identificade Inexistencins: de progiamas: de promoecim y publicidad.
Objetive Crear campaifas; publicitariias; para promegionarr a la empiesa y sus; prodlietess em dias; festives.
Acclongs; de mejora ¢ Qué se haee? ¢ Com se hace? ¢Para gué se haee?
o Se establecem politicas que | El gerente: debeid busear empiesas: de publicidad] o
Establece:n po!l’ncas paa contengam la forma de ingenieross die manketing: pana que: thatiajemcom i &Hmseomled lﬂ'mdéeqqne!&lmneemla
borpatarioaltedgnun sionsdend s el retlizasion de . | efieree SuiinkeRn cotpoiaiiva Yy deda
stor 6 raktg. | COTERCIOm Gy | erppesan e relsaiom: ds campvars publsieai EORSESF BFOFOCIONES:
& FespORSabIES &R las fechas Gues §& requsra!-
8 establecen 3 S
Befitir 18 politicas para | prestipisstss desighades 2 | El Geranie & ting ConVErAGN 6R los Fesponsabies (S Race para lograr tha mgior gestisiny
I ergacion te eampanas |cada Campana. [as fechas 2| debsra estabiscs 1S polticas COR I6S PrEsUBlstsss: | temer th mayr eortral sobve i
te Harketing: Promosisrar: 81 tipo ds | Fechas; promusistes:  tips de publGliky! 2 reaRAr | PromSSiE Y publclisy! g 12 srpress-
publicidad. st
Se e s e, 5 OGRS Y | ot oo 8 e
B , , : § EFeaFaR 16s perfiles; 6 cargaran imagenes v &H 18 Herts EHstrideFeS;
g*sgggg@;gfg E@ des gﬁmfgg?sﬁgggﬁfg Ecnisnidl acsrca de pUblcidis| promossn y RUSS | adeiwes de G 2 COROKEH BROMOCIONSS
empresa. nsfagram. B}Bm 615 Iﬁl 5%5?&‘; 18§ b‘é’ﬂ-ﬁ@ &Sﬂygﬂéw }l/ B&ﬂh]:%? RLEVGS mglss 3]5: &H&
empresa. 1ns%agram. mantenerse activos. sgva Ccomo un canaj ge COl]ll]l].lCﬂClOll

resa.

SINa como urII‘Ecana e comunlca(:lon
entre E‘| cliente ; a e resa.

Establscer polfcss para [
i Gsdcin &

'OIOCIONES.
romociones.

& Eslablecsn policds pard
A

entran en promocion.
entran en promocion.

UEIED c ESTt B cera g l.CES Sobre que
‘g ene esa ecera rec rices sobre que

dictos se ofertan, il manera €n que s¢ vain a
pro UCtOS se O erfan a Manera_en que se van a

SHSH AN b5 S

%ﬁ lh ce p'ua T?HEI guias de accidn en
l ener guias de ‘accion en
cua

II?S \end dores puedan basarse
a cual los vendedores pue an asarse

Aara promocionar los fuctos.
ara ;lj)lomomonar IIO IB)I’OO(SUCtOS

Elaborado por: La autora.
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Tabla 11. Etapa hacer efecto 4

Etapa Hacer
Proble: ma ide ntificadn Inexistencias de politicass y procedimientos de: recupetiacitn dk: caliteria
Obje tivo Establecerr politicas; de crédile y recuperacion de caitera que: pefimitem a la emprasaa um centrod] operitmneo y efective.
Acciones; de mejofia ¢ Qué se hace? ¢ Come se hace? ¢ Para qué se hace?

Se establecerd politicas en

N ligs que se egpeoifigue, . . Se Inace con el fin de estandarizar las
©rear pditicas e ) s X Hl te | establecera las cas con las .
C’Ic‘?%ﬁﬁ suisiRsae iR RERidSs g’aref&;gm%ﬁé o glfﬁ@ﬁﬂ?g}a; PRliassyaees s AR R4 i
o U ey, FOTRAS: iomitGS s THRRF Comtol G I VRas & Credie.
deselERtias:
Crear canales & §é§§8ﬁ*§@ SOHREISS | s vealiard wedinis 1 aciualizacion de caios del | Se Yaes on el i d o s
Commication de fei %@i@g 2k eompradsr 31 wermento de ralizar eompra y s eaales de EomuRicacion y terer tin
AEEE86 Bhtre cientss v W@%meﬁ o sstablecs Tos medios de OMmURIEAEIEN Elishts | maysr eortrol sebre &l curmplirisnts sn
eontabilidad: eligries. BHipFESAL- fas fechas de page:

BifundiF ¥ dar a eoreesr | Las politicas estableeidas _— . . o . |-Be haee eon el fift de evitar esnstantes
. e L ‘ 88 veurira al personsl de Ventas y eajas yse dard a | oo . : .
g b@lmeas? @8 erédite al|se dvulgaram ﬁy personal de conoser las poliiess de erédio. apFebaciones B@F patte é@ll gevsrites para
persenal. la empresa. las ventas a erédite

Establecar proceses de | Se creard procesos para Se hace con el fin de mantenerr un
Vigilantiz y menitore>  |que al momentt» de. la venta El métouly de vigilnuiia se deffniica all mom &k [monitoreeo dhe I rscupETRsiEm die mmaa
|para wn mejor control en se jpueda definir los L . : y para llevar un processss estandarizado
. - wenta a crédito seglin las comodidades del cliente:.
la recuperacion de procedimientos de del cual se puedan establecer
cartera. recuperacion de cartera. iindicadores; jpara medir el cumplimiento.

Elaborado por: La Autora.



En la etapa de hacer se realizaron algunos de los planes de manera piloto en ciertas
secciones de la empresa, estos planes vienen seguidos de la etapa de planear y son la

ultima fase del ciclo que se va abordar de manera practica.

3.3 ETAPA VERIFICAR.

En la etapa de verificar se evalUa el resultado de las acciones ejecutadas, se realiza el
seguimiento y monitoreo para comprobar que las acciones de mejora establecidas

aportaron al cumplimiento de los objetivos propuestos.

Esta revision la debe llevar a cargo la gerencia junto con un colaborador profesional

en la inspeccion de procesos.

Las acciones establecidas para esta etapa son dadas como una recomendacion, puesto

que, el alcance de la investigacion llega hasta la etapa anterior.
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Elaborado por. La autora.

Tabla 12. Etapa verificar efecto 1

Etapa Verificar
Proble ma identificado Proceso de venta ineficiente
Objetivo Mejorar las condiciones de atencion tanto para el cliente come para los trabajadores.
Acciones de mejora ¢Qué se hace? ¢Come se hace? ¢Para gué se haee?
Capacitar 2 Ios Se verifica la asistencia a
w&m@g@@ en atencion Se verifica eon los registres | las eapacitaciones on las |Se hace para verificar la eapacitacion]
a cliepte. de asistencia. firmas en el registro de del persanal
' P BS{stencia.
| [
o me g | Vel exelench oo e o e | S21 mgsg i3 SRR e g
\l\f F(c))&lo HGF nlgo ara Ja &lRE 0CC lnllcn 0 groceso os egecu e 38 onas
C]On rson X me 11do, para [a ql za en Ja &N Personas
Seleccion 13011'1 . contratacion. q 1e realiza €n la capaces y motiv. .
contratacion. ontratacion capaces y motva 1&

Definir las funciones
Dghire Genbbtdpass
bodktGie¥os SFEjTos.

bodegueros y cajeros.

Se revisa la existencia del

Se lebéﬁlllﬁg'&é@'bgn del

perfil de cargos.

. contra 'mlon . \
5 5&&%‘6@“ RS

en cueuéﬁwﬂﬁ@élélda s las

Se §

Adquirir uniformes para
Adaiesrpijpderssara

los trabajadores.
[—7decuar urm espacio

Se verifica la existencia de Tos
Se verificq fiferipggicia de los

uniformes.

R 1o e )
para el receso de los
Hrapalagores <n

llldgﬂ F"llrgé

Ver la existencia del espacio

Ver la existencia del espacio
SICO.

1S1CO.

Se hace para comprobar que los

S 0 18 10s
endlEiiréls GRS las Eﬁ*ﬁ?ﬁ’fﬁ;ﬁ%ﬂ%ﬁ% S

B s | :
trabflad6res foitehsy em&sééﬂé&@@ehmﬁa%mn%gen
trabajaghiformerten su | empresa estEibTERIvE na inagen

actividades.

C‘CCSOS

AE@ irir Waltle i[alhles
ra comunicacion
"111 comuniacion

enire vendedores ¥

Bogegheres:

SE com

rucba la existencia de

ecom%;rue a |a existencia de
estas pdll"ﬂllldlquS

c,

Se ingpéeéidAan las corporativa.
Sdiiaersries pares Se hace para comprobar eI
mst'll'imones ara Se hace '111(:0111 robar el
compr ue |s}a e cume mie nF cclones ge
COlll ]D "ll 1€ €X]sta € cumplimiento ’IS accmones
mlnaé ara a.
3PRCIS e Clll]lll’l ara ESrE-

€ entr \18['11'1 a
encarga§ ge venta
C Ncargai

’ll’l\i‘l Icar s1l1as

erra‘ml ntas han me, go
\éITamientas han me 3raas

f;? ggmnggglgnf

" Se
e venta. Se HCC %ﬁl’l COr gl() ar., (U
ega ara veri car sn)ias iw %a %
d 161‘1'11111611 'IS 1an ’IC

ace para comprobar que icha

comunicacion.
comumicacion.
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Tabla 13. Etapa verificar efecto 2

|
Etapa Verificar
Proble ma ide ntificado Falta de control al personal
Objetivo Crear programas de vigilancia para controlar las actividades.
Acciones de mejora (Qué se hace? ¢ C6mo se hace? ¢ Para qué se hace?
Adauirir bandas acusto Se verificara que los
L. ) . ) . productos cuenten con las Se hace para comprobar que las
magneticas Se inspecciona la existencia y bandas y que las bases de | bandas o pines aportarom mejoria en
o pines d&: el us® conmestt dé: lss Hanulés: ya P po . m.
: . datos se encuentren el proceso de control de inventarios.
radiofrecuencia. .
actualizadas.
Designar la actividad de
vigilar las cdmaras de |Se comprueba la existencia de | Se verd que la actividad de |  Se hace para comprofiar que se
seguridaid & unn ldactividad énekpedilidele | vigilahckisezncyentmée pprovechddalexisienciaidelcamaras: s
colaborador de la cargos. designada a un colaborador. de seguridad.
empresapiEstablecer
Establgs¢egistregistro
de actividades para el
. . . Se comprobara que el Sgehhaeepparaccomprobar qeece|
a 7 oagss l 72t i ]
p@rs;,@nal de.b@dgga Se \/@rlﬁm I exisencia @l nsrsomiiradieedliso | resijbecrydac e conebian ddes
paYet COpr B el QG adeeuado del registro: bodegueros:
euriplirmients de sus ' '
aetividades diarias:

Elaborado por. La autora.



Elaborado por: La autora.
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Tabla 14. Etapa verificar efecto 3

Crear pel files en redes

Crear Tflles en [edes
1a CS para la

Verificar la existencia de los

erificar laxjstencia de, los

paomas cnre 65 soclales

ga inas en redes soclales
S cuenoen activas y que

\ comercisL
Etapa Hacer
Problema identificade Inexistencias de pregramas de promoeion y publigidad.
Objetive Crear eampafias publicitarias para promeeionar a la empresa y sus productos en dias festives.
Aseiones de mejera ¢ Qué se haee? ¢ C6mo se haee? (Para gué se haes?
Se inspeccionara €omo la
" empresa haee para
Est;blecer pol:gca;’@ Se comprueba la existencia de| promocionarse en los dias Se ].1af:e pard; (i::)prgpar e_] de
5 5 i | M de comtecion, | fostos y s comoborag | SV SO
§ H I pages 4l Thg: e Bigie:
akating:
R 8% Verificard i existencia
Bsfmlg E{%gggg@ Ba) sc commpricha ik exsian s |de poficss oue contemplen| S bace para comproba
cafpaas e pofiticas para 1 creacion de [presupliestos, responsables; |  cuimiplitiiehts te 148 actiohes de
marketine Eatipanas de marksting: | tieis; maa as pliblicidad Trejora:
marketing.
ge com I’83 ra aue FS

Se h ace para cmnplobal 1e Ias
ﬁe ce para omg)rob au
redes ociAes i velt coto T canal

dedess0gialessivVen Samokn 6anak

Socaiahale a erfiles en las redes sociales e ﬁé}l@éwﬁmﬁﬁe de comunicaciémy-gsamocion para la
empresa. P constantémenteifubliquen DEPE P
. ——— — — EFRpFeSt—— .
Establecer polm-cas Comprobar que los empleados Se plemfﬂrm,@bpel.spnal Se hace para compr obal. que .los
Egtablecénpolticas . . Se preguntara miqessoral | emBkhdoe paratenmprobae quedes
racbfeiacios probarleelas eripleados @@J@efma@ quemﬁmi@s emﬂl@&@é@b@eﬂt&l@@d‘&ﬁ@étmes
P8 i conozcAit REKtencia a de
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Tabla 15. Etapa verificar efecto 4

vigliancia y .monr ore7

Bé?g H%Ei8¥ ESHtFS

en J]a recuperacion de
en la recuperacion ae
carfera.

proce niento vl S meI{) a)
proce mlentO'y 0S metodos
e seguiniento
e segumento

Etapa Verificar
Problema ide ntificado Inexistencias de politicas y procedimientos de recuperacion de caktiera
Obietivo Establecer politicas de crédito y recuperacion de cartera que permitam a l empresa um contiroll
. oportuno y efectivo.
Acciones de mejora ;Qué se hace? ¢ Cdmo se hace? ;Para qué se hace?
iy Comprobar que existan las . _ Se hace para comprobar que las
Crear pgdltitfleas de politicas y que el personal las Se pr egugta;’: _al p]?ml politicas han sido establecidas y
erédite: CORAZER. aeerea ee 1as politicas: ﬁ“"wﬁﬁﬁl‘—
Erear eanales de ’
:E@g:ggigggggﬁfﬁgsﬂ Verifiear la existencia y ia gé@iﬁiﬁ?ﬁﬁﬁéﬁﬁﬁ Se haee para comprobar el
o Y| funcionalidad de los canales = _ eumplimiento de las acciones de
contabilidad para de comunicacién entrevista eon el personal mejora
comunicar fechas de ' de contabilidad. '
_oago
Difundiry dara | oo ootor alporsoralaceres | Soroikariales | o acepacoompRinirayeliss
eonoeer las politicas de de s pliicas 105 JLrapeRroEes Pﬁ&ﬁ@éé’ﬁﬂ#ﬁé@éﬁbﬁé&é}as‘w
P — de“fasPoliticds caje¥os Y7 vehaedores s Vilaadag abpe;
Estableesr
1 € \!
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Elaborado por: La autora.
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3.4 ETAPA ACTUAR

La etapa actuar como se menciond en el marco tedrico consiste en estandarizar aquellas

acciones de mejora que en la prueba piloto se observo que aportan una mejoria en los

procesos, estas acciones para estandarizarlas primeramente se deben ajustar tomando

en cuenta las desviaciones que generaran en la etapa de verificar, una vez ajustadas las

acciones de mejora se debera desarrollar un plan para su implementacion determinando

responsables, procedimientos a seguir y como se realizara el control y monitoreo de

cada accion.

Problema

Tabla 16. Etapa Actuar

¢ Queé se hace?

Responsables

Proceso de venta
ineficiente.

Falta de programas
de publicidad y
promocion para dar a
conocer a la empresa.

Falta de control a los
vendedores,
bodegueros, y
personal
administrativo.

Inexistencia de
politicas y procesos de
Recuperacion de
cartera.

Elaborado por: La autora.

Se aplican las acciones de
mejora establecidas en la etapa

planear ya ajustadas.

Se contrata al gestor de
marketing se sigue las politicas

de publicidad establecidas.

Se establece un encargado para
las camaras de seguridad, se
adopta el sistema de seguridad
mas Gptimo para los productos.

Se adopta las politicas
establecidas en la etapa de
planear y se empieza a crear las
nuevas bases de informacion de
clientes para el seguimiento de

cobros.

Gerente general
Vendedores
Cajeros

Gestor de marketing
Gerente general
Vendedores

Gerente general

Bodegueros

Gerente General
Cajero

Contadora

Para el control y monitoreo de esta etapa se planteara indicadores para medir

aspectos como el periodo promedio de cobro, el periodo promedio de pago; ademas
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de indicadores que permitan medir la eficiencia del proceso de venta al controlar el
tiempo que demora el proceso de venta, de igual manera se plantearan indicadores de
eficacia para medir el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Tabla 17. Indicadores para control y seguimiento

1.Periodo promedio
de cobro

Cuentas por cobrar

Ventas promedio diarias

2.Recuperacion de
cartera

Cartera recuperada
Cartera vencida

3.Periodo promedio
de pago

Cuentas por pagar

Compras promedio diarias

4.Cumplimiento de
capacitacion

Empleados capacitados
Total de empleados

100

5.Tiempo de proceso
venta

Tiempo real del proceso

Tiempo 6ptimo

6.Satisfaccién del
cliente

Indicador de satisfaccion de clientes medidos mediante
encuestas.

7.Cuadre de
inventario fisico con

el sistema

Para el cuadre se tomara una muestra aleatoria de
productos, se contaran fisicamente y se vera que cuadren

con el valor que arroja el sistema.

8. Numero de
campanas al afio

Se mide verificando el cumplimiento segun las politicas
planteadas.

Elaborado por: La autora.

Los indicadores 1, 2 y 3 ayudaran a llevar un seguimiento de las acciones de mejora
planteadas para el problema de inexistencias de politicas de cobro, los indicadores 4,5
y 6 servirdn para monitorear el cumplimiento de mejorar del proceso comercial, el
séptimo indicador servird para controlar el correcto manejo de las existencias de
inventario, y el octavo para monitorear el cumplimiento de politicas de promocion y

publicidad.

En conclusion, durante el capitulo se ha identificado los principales problemas que
afectan a los procesos de las areas comercial y financiera de la empresa, con los

problemas identificados se plante6 planes de accidn para mejorar aquellas falencias
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detectadas con el diagrama Ishikawa se desarrollé el ciclo de mejora continua y se

plantearon recomendaciones para un futuro seguimiento y control.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En conclusion, hoy en dia un sin nimero de empresas han optado por aplicar un modelo
de gestion por procesos para adaptarse a este entorno empresarial tan cambiante, esto
debido a que este método de gestion permite tener una vision integral de todos los
procesos de la organizacion, desde el contacto con sus proveedores hasta que el
producto es recibido satisfactoriamente por el cliente, tener una vision global de todos
los procesos trae grandes beneficios, entre ellos, el permitir detectar y eliminar las
causas fundamentales que causan problemas en los procesos, garantizar que los
procesos sean gerenciados desde donde se ejecutan, posibilitar que la alta direccion
tenga tiempo para pensar y planificar el futuro, concentrarse en conocer las necesidades
de sus clientes. Con la gestion por procesos la gerencia no debe concentrar todas las
funciones bajo su mando, sino que debe crear un ambiente con las condiciones propias
de direccionamiento y actitud de trabajo en equipo para que los funcionarios se

empoderen de su trabajo y sean ellos quienes estén involucrados en la mejora continua.

La gestion por procesos es una metodologia sencilla de aplicar, se empez6 con realizar
un diagnéstico de la situacién actual de la empresa desde un punto de vista interno
como externo para conocer las areas en donde la empresa requiere intervencion, cuando
se identifico estas areas se describid los procesos que se realizan en cada una de ellas,
sus interacciones y se identifico aquellos procesos generadores de valor, con éstos ya
detallados se busco aquellas actividades que han estado ocasionando problemas, y con
la ayuda de un diagrama Ishikawa se determinaron las causas de estos problemas, y
sobre estas causas se aplicaron acciones de mejora, a traves de un plan de mejora
continua soportado en el ciclo PHVA, herramienta que como ya se mencioné en el

marco tedrico, estd formado por las etapas de planear, hacer, verificar y actuar.

Se recomienda que la empresa Celcos Comercial, fomente en sus trabajadores el
cumplir con los planes de gestion qué estos no queden expresados tedricamente, sino
que se lleven a la préactica, de tal manera que se obtengan los resultados esperados, de
igual manera que cuenten con un profesional para que esté constantemente

inspeccionando los procesos y propicie nuevos planes de mejora, tomando en cuenta
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que la mejora nunca termina que es un ciclo que permite a la organizacion realizar
cambios constantemente en sus procesos para mejorar. Finalmente, la empresa debe
estar abierta a escuchar nuevas ideas por parte de los trabajadores que laboran en las

distintas areas y que puedan aportar a mejorar la organizacion.
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CONVOCATORIA

Por disposicion de la Junta Académica de la escuela de Administracién de Empresas se
convoca a los Miembros del Tribunal Examinador, a la sustentacion del Protocolo del
Trabajo de Titulacién: “PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR PROCESOS
PARA EL AREA COMERCIAL Y FINANCIERA DE LA EMPRESA CELCOS COMERCIAL”,
presentado por la estudiante Celi Costa Rosana Maria con cddigo 74928, previaa la

obtencién del titulo de Ingeniera Comercial, para el dia Lunes, 18 de diciembre de 2017
a las 16:40,

Tomar en cuenta que posterior a la sustentacion del Disefio del Trabajo de Titulacidn,
por ningitin concepto se puede realizar modificaciones ni cambios en los documentos;
dnicamente, en caso de disefio_aprobado con modificacidn, el Director adjuntard al
esquema un oficio indicando que se procede con los cambios sugeridos.

Cuenca, 15 de diciembre de 2017

Dra. Maria Elena Ramirez Aguilar
Secretaria de la Facultad

Ing. Juan Manuel Maldonado Matute/

Ing. Maria José Gonzalez Calle

Econ. Luis Tendn Ordéfiez
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"B | dminiswacen  Oficiol Revision Trabajo Titulacién (UTE}) Versitn O1
de Empresas 08/08/2016
Piginaldel
Lugar de Afmacenamiento Retencién Disposicién Finat
F: DA Calidad/Académico Estudiantes/UTE/ Trabajos de Yitulacidn/Registros 3 afios Al en nuba de
Cuenca, 14 de diciembre de 2017
Oficio: EA-1499-2017-UDA
Ingeniero
OSWALDO MERCHAN MANZANO
DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
Su despacho
) De nuestra consideracion:
' ’ ta Junta Académica de la Escuela de Administracidn, en relacidén a la Denuncia/Protocolo de Trabajo de

Titulacion, presentado por Celi Costa Rosana Maria con cddigo 74928 tema: “PROPUESTA DE UN MODELO
DE GESTION POR PROCESOS PARA EL AREA COMERCIAL Y FINANCIERA DE LA EMPRESA CELCOS

£ COMERCIAL”, informa que, este trabajo cumple con la metodologia propuesta en la “Gufa para elaboracién

y presentacidn de la denuncia/ protocolo de trabajo de titulacién”

£ Director: Ing. Maldonado Matute Juan Manuel
o Tribunal sugerido: Ing. Gonzalez Calle Maria lose

e Econ. Tondn Orddfiez Luis Bernardo
.

O

- Atentamente,
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o prere

0 ING. MARIA JOSE GONZALEZ CALLE.
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ACTA
SUSTENTACION DE PROTOCOLO/DENUNCIA DEL TRABAJO DE TITULACION

Fecha de sustentacion: Lunes, 18 de diciembre de 2017 a las 16h40

1.1. Nombre del estudiante: Celi Costa Rosana Maria

1.2. Codigo: 74928

1.3. Director sugerido: Ing. Juan Manuel Maldonado Matute

1.4. Codirector {opcional):

1.5. Tribunal: Ing. Maria José Gonzalez Calle y Econ. Luis Tonén Ordéiiez

1.6. Titulo propuesto: “PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR PROCESOS
PARA EL AREA COMERCIAL Y FINANCIERA DE LA EMPRESA CELCOS
COMERCIAL” :

1.6.1. Aceptado sin modificaciones :

1.6.2. Aceptado con las siguientes modificaciones:

- HCds-f,cGr o crnohicor i mﬁodclagfa

- Modibicar las foentes del estade del arte

- Revisac el estilo de \a bibleorafic

1.6.3. Noaceptado
i.6.4. Justificacion:

Tribunal

Secretaria de 1a Facultad
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w RUBRICA PARA LA EVALUACION DEL PROTOCOLO DE TRABAJO DE TITULACION
e (Tribunal)

i 1.1. Nombre def estudiante: Celi Costa Rosana Maria

L 1.2. Cédigo : 74928

[ 1.3. Director sugerido: Ing. Juan Manuel Maldonado Matute

& 1.1 Codirector {opcional):

1.4. Trulo propuesto: “PROPUESTA DE UN MOBPELQ DE GESTION POR PROCESOS PARA EL
& AREA COMERCIAL Y FINANCIERA DE LA EMPRESA CELCOS COMERCIAL”
£ 1.5, Revisores (tribunal): Ing. Maria José Gonzalez Calle y Econ. Luis Tonén Orddfiez
{ 1.6. Recomendaciones generales de la revisién:
¢ Cumple No cumple
e Problemdtica y/o pregunta de investigacion
c 1. ¢{Presenta una descripcion precisa y clara? v
£ 2. ¢Tiene relevancia profesional y social? v
£ Objetivo general
3. éConcuerda con el problema formulado? v
€ 4. ;Se encuentra redactado en tiempo verbal infinitivo? v
£ Objetivos especificos
m 5. &Permiten cumplir con el objetivo general? v
i 6. ¢Son comprobables cualitativa o cuantitativamente? v
i Metodologfa
o 7. ¢Se encuentran disponibles los datos y materiales mencionados? v
8. ilas actividades se presentan siguiendo una secuencia légica? v
i 9, ¢las actividades permitirdn la consecucidn de los objetives especificos /

I's planteados?

- 10. ¢las técnicas planteadas estdn de acuerdo con el tipo de investigacion? /

Resultados esperados
11. £Son relevantes para Fesolver o contribuir con el problema formulado? J/

o 12. iConcuerdan con los objetivos especificos? J
& 1 13. ¢Se detalla la forma de presentacién de los resultados? ¥
N 14. {Los resultados esperados son consecuencia, en todos fos casos, de las /

o ‘ actividades mencionadas? :
€.
o Ing. Juan Manuel Maldonado Matute 'Tn‘-g. Q/{aria José Gonzélez Calle Econ. Luis Tondn Orddfiez
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Lugar de Almatenamlents - Retencitn DUsposicién Final

F: Archivo Secretarfa de {a Facultad 5 afios Almacenar en archive pasivo de fa Facultad

Cuenca, 19 de diciembre del 2017

Ingeniero,

Oswaldo Merchan Manzano

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

De mi consideracion,

Yo Juan Manuel Maldonado Matute informo que he revisado los cambios realizados al
protocolo del trabajo de titulacion previo a la obtencién del tftulo de Ingeniero Comercial,
denominado “PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR PROCESOS PARA EL AREA
COMERCIAL Y FINANCIERA DE LA EMPRESA CELCOS COMERCIAL ”, realizado por la estudiante
Rosana Maria Celi Costa, con cédigo estudiantil 74928 que segtin mi criterio cumple con las

modificaciones sugeridas por el Tribunal y puede continuar su desarrollo planificado.

Sin otro particular, me suscribo

Atentamente

LA

Juan Manuel Maldonado Matute
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1.2, Birector sugerido: Ing. Juan Manuel Maldonado Matute
1.3.Docente metodélogo: Fabiola Priscila Verdugo Cérdenas
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32. éla redaccién es clara y facilmente comprensible?

33. {El texto se encuentra libre de faltas ortogréficas?

NSNS IS

s =

OBSERVACIONES METODOLOGO:

OBSERVACIONES DIRECTOR:
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Cuenca, 13 de diciembre de 2017

ingeniere,
Oswaldo Merchan Manzano

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

Respetado Ingeniero,

P 1,

oy

Yo Hugo Celi Jaramillo Gerente General de la empresa Celcos Comercial, autorizo a la estudiante
Rosana Celi de la Escuela de Administracion de Empresas de la Universidad del Azuay, a realizar
Co su trabajo de titulacién previo a la obtencidn del titulo de Ingeniero/a Comercial en la empresa,
misma que ayudard al estudiante proporcionandole los documento$ e informacién requerida
para el desarrollo de su trabajo.

e Yatalate

Sin otro particular me suscribo,

Atentamente

Huego Celi Jarmillo




gt ety

g

:’m“\‘\

F N N TN

.

A oy e

W

f‘"‘”“"\

ot

" oE Esquela . e . . [ [ ADM-RE-EST-38
{ 53 Administracién Oficio Director: Aprobacién disefio Verion o2
TEF | de Emprasas ) 08/03/2017
A Péginaldel .
tuger de Atmacenamiento ’ Retendén Disposidén Final .
F: Archive Secretaris de [a Faryltad 5 afios Almacenar en acchivo pative de Is Facultad

Cuenca, 13 de diciembre de 2017

ingeniero,

Oswaldo Merchdn Manzano _

DECANOC DE LAFACULTAD DE CIENCIASDE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL AZUAY

De mi consideracién,

Yo, Juan Manuel Maldonado Matute informo que he revisado el protocolo de trabajo de

titulacién elaborado previo a la obtencién del titulo de Ingeniera Comercial denominado,

PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION POR PROCESOS PARA EL AREA COMERCIAL
Y FINANCIERA DE LA EMPRESA CELCOS COMERCIAL realizado por la estudiante Rosana
Marfa Celi Costa, con cédigo estudiantil 74928, protocolo que a mi criterio, cumple con los

lineamientos y requerimientos establecidos por la carrera.

Por lo expuesto, me permito sugerir que sea considerado para la revisién y sustentacién del
mismo,

Sin otro particular, me suscribo,

Atentamente

Juan Maidonado
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1 1 Nombre del Estudlante
Celi COS‘ta Rgsana Mafia B L %j/“

SRRSO W W7 SO (s 51 ¥ Yes {4 T8
Celi Costa Rosana
BT
S Dy L.
..Correa Electronico: rosana.celi33@email.oom ...

e

S,

P
L

-.1.2.. Director.Sugerido: Maldonado. JURRJNG. .t
1.2.1. Contacto:
T GG
.....C{;n:eo..Electrénico;.jmaldonado@uazuay,eduve,c.,...........,.....................‘...,............................. S

£

13 Ce-dlrector sugerxdo Apelhdos Nombles Titulo
131, Contacto:

P N
£
o g,

W SRR
I

FRay

L.5. Tribunal designado:

1.6. Aprobacién: é_
%:.,./":

1.7 Linea-de Investigacion de la Carrera:—
..2311 Organizacion y direccion de empresas

L L7.1. Cédigo UNESCO: 5311.99 Otras: Gestion Estrateglca %
1.7.2. Tipe de trabajo: s
D) InVestigacion JOmmatiVA . e

1 8 Area de Estud;o :
FPSTTN .FAD.GO43 Adm‘{nlst}'a(}}on de 1a prﬁducc]on 1 P i"}

TFADQOS2 Administracion dela Produccion 2
R TSO T CEaramiata da Gl —

WFAD(}047 Marketmg Estrategmo e R L i

1 9 Titulo Propuesto e
—Propuesta deun miodelo de gestidn por procesoy para el drea comercial y finmnciera de
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1.10. Subtitulo: _ UNIVERSIDAD DEL
Opcional, para definir y aclarar particulafidaig¥ del trabajo

LLAL Estado delProyecto e ———————————
Proyecto nuevo

2e....Contenido....

2.1. Motivo de la Investlgacuin
“Ia constante Tucha por permanécer en los mercados y el aumento de las’exigencias por

-------- parte-de-los-consumidores-lleva-a-los gerentes y duefios-de-las-empresas & mantenerse e

_un_estado de alerta que les permita liderar y tomar una respuesta rdpida hacia la ...
competencia. En esta investigacion se plantea una propuesta para la gestion por procesos

T dé Tas Areas ¢omercial Y finaficiera como uia de 145 posibilidades para que Taempresa

-----Ceh&s--@omercial--iogm.mantenerse~en-al-»meroado-al--mejera;-aqueﬂosv-proaesos-en-vlos-~----'-A---------w-.--

..cuales se detecten falencias con el fin de que se vuelvamas competitiva.

.o RTOblematica. ..
La empresa Celcos Comermal presenta problemas alo largo de todo el proceso ‘comercial

AT HE COtAR Coi tifi Anilisis para 14 AdqUiisicion de ercaderia y cotizacion de proveedores,
o UER manejo deﬁciente de los inventarios ¥-no-contar.con: m;a.estrategia, politica-de-ventag.........cm
que se reqmere un andlisis de estos procesos para ‘conocer a mayor profundldad las ‘
faleticiagy Tealizar 1os debldos aJUSTeS qiie péf[ﬁiiah at perSOnal de A emipresaina IhéjOr
gestion para brindar un mejor servicio al cliente, dar . prestigio.a la organizacion y. que se...........
_vuelva mas _competitiva. El trabajo se ha pensado hacer en esta drea por lo critico que
" resulta para este negocw la gesuén adecuada de esas areas .

Las orgamzamones comp1ten en un amblente dondc no logran sobresaln' y cumphr con
~§lis objetives d Henos qiie 'se encuentrén i constante innovacién ¥ “ajustindose a Tas—
..tendencias-del consumidor;-es-por-este;-que-se-ha-visto-la-necesidad-de- 1ealiZar-UNG v
__propuesta para la gestion por procesos de las dreas comercial y f financiera de laempresa
Celcos Comermal con el objetxvo de que no p1ercla posmlonanuento enel mercado

gt

chun Pérez (1999) la escnma de la gesnén POr procesos consiste en deﬁmr por qué y
" bara quién se hace el {rabajo, y 0o se trata de pensar en c6mo desarroilar mejor o que se
-esté realizando; para-esto-se requiere ver a-ta-empresa-como-un conjunto de-procesos; no-
_como.una serie de departamentos con funciones especializadas, . ...

..2.3. Pregunta de Investigacién..... -
g,Una propuesta de gestlén por procesos pa:a las ércas comerc1al Yy ﬁuancwra de la

o i

_empresa Celcos Comerclal puede oontnbulr a la gcneramén de valor ya mejorar su

competltlwdad')

Bt Ne e RN al i R e Ininieinl e e lntaletelol oot tnln i oy Rk R Ruls e e e a Re RO EAY

(s o st RESUMED....
- El presente trabajo consiste en 1 formular una propuesta de gestlén por procesos para las

“Uareas domercial 'y inanciera "de 1a  empresa “Celeos Comercial, éstd mvestigacion s

[ 0829745 |
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..sustenta bajo el marco conceptual propuesto por (Carrasco, 2008) que ‘la gestion por

procesos apoya el aumento de la productividad y el contro! de gestion para mejorar en las

“variables clave, por ejemplo, tiempo, calidad y costo’. La metodologia a aplicar tiene un™

--enfoque-mixte-serd-euvantitativo-al-aplicar-medicién-numérica -que-permita-establecer

.. patrones de comportamiento para conocer la situacion actual y cualitativo al realizar
entrewstas a ios duenos Yy o’oservar los procesos..

2 S Estado del Arte Y marco tedrico

“'LLa gestion por procesos es uno de Tos ocho principios de 1a gestién de la calidad, busca'ser

....eficaz y eficiente al obtener los resultados, manejando las actividades.y. recursas. como.un......

proceso, ia gestlon basada en procesos nacidé como una evoluczon dei aseguramlento de !a

-calidad:

" Segiin Velasco (2004) La gestion por procesos se trata de volver a reunificar las

--actividades-en-torno-a-los procesos-que-previamente-fueron-fragmentados-como-
consecuencm de una sene de demsmnes deliberadas ¥ de evolucion informal, lo

““cual supone reconocer que primero son los procesos v después la organizacién
—.que-los sustenta para hacerlos operativos;.es el denominado.sindrome.del artesano......

-‘Un-proceso-es-una-secuencia-de-actividades-que-permite-obtener-un-resultado-final-0--
intermedio que agrega valor al chente ﬂnal (Rodnguez Torres Cabrera & Acevedo

“Suarez, 2004)

“"Defintendo asi que proceso es toda actividad que cumple con un objetivo el mismo que
tmnecomoﬁnagregarvaloralchenm,

-I.a-gestion--de-procesos--es-una-forma- sistémica--de-identificar;-comprender- y...

aumentar el valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la

“estrategia del negocio y elevar el nivel de satisfaccién de los clientes. (Carrasco,
10 S

Bl cielo‘-'de-—mejora--t&mbién--eonocidﬁ-eemo--P-DGA--per-sus—-sig-las-en-'i-ngles-lpl-an--'t-----u

do, check, act. Es una estrategia de mejora continua y es utilizado en muchas

“organizaciones para gestionas diversos aspectos como calidad, seguridad Taboral,
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""Los diagram 13 de flijo mitestran con mayor precision 1as operaciones y permiten
identificar retrasos.de movimientos.a.10.1argo. de 10d0. €1 PrOCESO. .t

""“Un'diagrama"de:'ﬂuj—o'o--mapa'de'proccso'identiﬁca"la‘secuencia'&e-acthﬁdadcsvﬂujc'dc"""""---'"“'"""
as de flujo ayudan a la gente que

La etapa de planeacién consiste en estudiar la situacién actual y describir el proceso:

S THSGS, Testiliados, Slientes y proveedores: entender 1as expectativas del cliente;

desarrollar soluciones y planes de accién. En la etapa de hacer, se implementa el plan

"""éi"'ﬁh"ﬁ'ﬁéf‘z’i“dé“ﬁfﬁéﬁé;"pb"f“éjétﬁﬁlﬁ':"’éfi"ﬁﬁ"Iéb“c’a‘fﬁ‘tﬁﬁ'c‘i‘,""c’:’t’it‘iiﬁ"pfﬁéésﬁ"'dé""jj‘r"c‘j‘dﬁ'ééiaﬁ'""““""“"“‘“'"
.....pilo.to....Q..,gmx...1m..pcquﬁﬁg..gmpg...de...gliszntea..p.ar.a...eyalmz...una...sgl.u.c.ién..pmpuc;sta...y........_‘..............‘.

proporcionar datos objetivos. Los datos del experimento se recopilan y registran. La

"""etapa"de 'estudio“determma 'si“ei'pl'an tentativo'funciona'en'forma"cmrecta‘medi'ante'ia"""”“"""""""'
__evaluacién de los resultados, el registro del aprendizaje y estableciendo si esnecesario .

tomar en cuenta ofros aspectos u oportunidades. A menudo es preciso modificar o

---~-desechar1a~primcra-solucién;"se’proponcn-nuevassclucioncs--y-se‘cvalflan-regrcsando-'--w----“--'-"---"-
a la etapa de hacer. En la tltima etapa, actuar, las mejoras se estandarizan y el plan

“final se jmplementa como una “mejor practica actual” y se comunica a toda la

------- organizacién. (Evans & Lindsay; Administracion y control de la-calidad, 2008)- v

Flujo de procesos

»
L]
» Comprobar
-

materiales ¢ informacién en un proceso. Los di:

3

" participa en el proceso a entenderlo mucho meJoi' y con mayor objeﬁvidad'él ofrecer un

_Cadenadevalor

‘La cadena de valor representa todas las actividades que una empresa realiza al hacer

" hegocios. Duede servir como marco para identiticar el impacio social positivo y negativo

recupilar...da.tﬂs;..idcnﬁﬁcar...los...problemas;...pmbar...las...teoﬂas..sobre...las...causas,..y.........,...........,...
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ot Sy

| Infraestrjctura de Ia Empresa |

SO

P

;

s

\-»"?

Logistica”
de Salida

4

b venia

.

A T
o

AORS:

Ly cadena de valor €8 uria hierramienta quie periiite d 168 srganizacionss el identificar su

-..Yentaja.competitiva, al descomponer la smpresa en sus partes buscando identificar fuenies......
de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor para el cliente

Y Y
LU W g

ey

i o)
OC

wi."(;:w(m)bjetivo General S
""""'""thtﬁitﬂaf'U‘ﬁ'ﬁ‘[ﬁdéi’(ﬁ"d’(—*f'g'é’SﬂtSh“]’jbf"ﬁi‘tit'jé'SGS"pﬁfi’:‘['IﬁS"éféﬁS"ﬁﬁﬁﬁC’iéfé'"?"C"O"tﬁ'éi"(‘ii’éil"dé""""'

i

................................ l .a..empres,a-.CE-ECOS.,Ccmercial:...........................‘.........‘.....‘.................‘.......,.............. eerreapeararaas

00

[

27Objet1vosEspec1ficos
"'""'“‘""""‘1".““'thdamentar'"teérica:rrrente"jj'os""co‘ucepmS'"'relaci‘c)ﬁatt()‘s'.'"‘a""l'a'“'gestién““pt)r"“""

™
R W

.,...pmcesos:........-».-.u-.u».uu.u‘..............‘....u.................¢.‘......-..........-..,..‘..-..............................,..................,....-.......---.".n..u...u.. B ("

of

--Z~Realizar-un-anélisis-de-la-situacién-actual-de la-empresa - CELCOS Comercial
~-que-permita-identificar la-problemética en-cuanto-a-la-imagen-de-la-empresa; - é:)

2
O

-3 Estructurar-un-modelo- de- gestidn - por--procesos -de -las-dreas -comercial -y O

.financiera.de.Ja empresa Celcos Comercial ..o (,5
»)

..

2.8. Metodologia 0
" Lapresente investigacién tiene un enfoque cualitativo descriptivo al realizar las distinfas <)
—etapas-en-el-ciclo-Deming o-ciclo-de-mejora-¢continua-al momento-de-planear se-definirg - 'S
..l inicio y final de las actividades por medio de la observacién y entrevistas y se procede .

a realizar Jos mapas de procesos de estas actividades y cadena de valor para identificar
“Tas ventajas competitivas que se puedén explotar o a Ia vez las Talencias de estos procesos
--donde-se-debe-actuar-y-plantear posibles soluciones--para-asi-mejorar--variables elaves-
..como la calidad, tiempo, o servicio durante esta etapa también se identifican los "

participantes y las expectativas que tienen los clientes tanto internos como externos. En
""la’etapa dé hacer sé Tealizara una prueba piloto que permita medir él ifhpacts que tienen (}
--las.soluciones. que-se-seleccionaron en la fase de-planear.y.-para-las-fases-de verificar. - )
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controlar se plantea cémo se deberfa llgyas & cabgela medicién de los indices en las
pruebas piloto como estas estrategias mefjdkhlSi el desempefio y finalmente actuar
seleccionando la mejor solucién y al desarrollar un plan para implementar en donde

...2:9. Alcances y resultados esperados
Conla investigacién se espera plantear un modelo de gestlon por procesos donde el ciclo

- de mgjora se Hegue o desarrottar-tas fases-de planear y hacer; para 1a-fase de actuar -y
...controlar se realizard una propuesta de.cémo se.deberia llevar.a cabo.estas fases todo.gllo..or
para que orgamzamén mejore la gestlén que se realiza en al érea comerclal ¥ financiera
"“conel fin de que se mejore Ia calidad del servicio perc1b1d0 por el cliente, que la empresa.'mmww"m
"""" agregue valory se vuelva mis competitiva-en-el sector. - - -

e
........ Existe riesgo.de.que.al momenta.de obtener la informacion para los distintos. fines de esta.............

) investigacion IOS grupos obJetwo no respondan con total senedad yl honcst1dad ¥ por ende
los resuitados no lleguen a ser los esperados. R

OOANO00DD000B0000N(

2.11. Presupuestos
.......................... ..........-...............Rubra.-.,...,.‘._....._........ ....easto..('[.]sn)....- --..............................Jugtiﬁcaciﬂu.....‘..._..k.......u........-. Arsasiseranane
LPagodeltutor | 200 . .1|Pagodeldirectordetesis ...
Materiales de Oficina _ 35 Para la investigacién de mercados
.' ......................... ﬁMtes .par.a ntl]laCI{fﬁﬂ ........ ...-...............1.5‘.....‘......_..... ..Certiﬁca:dcs-.de..aprobacién....,.......-..........“... ceesearirarae
ATrensporte .. .1 . .8 ~ |Viejesloja . .. .o )
TOTAL 330

)

i

U

_..El proyecto de investigacidn se financiara con regursos PIOPIOS. _........com s

”."'2:13‘:'E8’qn‘em‘a’-t.e-ﬁt'aﬁvlo'““"""“..“.“.."“'.-".‘“‘“h““"""“""”"l"“‘"““..““""”“"”"""‘.““““”"”""““"“““.n"'."”".-"hh‘"“““”“h“““""u“"-
OB G Il e —— s e e e

2 1 ..EI 01010 de mejora
2.2 Caractcnzamén de procesos

¢ ‘ 2.4 La cadena de valor

¢ e

(‘?J crreermcsnniennane

o

Jelsinlelslolsleisinlele

2B MATZ. A8 IMETACCION. A PIOCESOS e rsimsssssess s s
2.7 Diagramas de entradas y salida

...Capitulo.2. Sitnacian 3¢l de 18 EMDIESA. ...

..1.1. Historia y.descripcion, A Ja SINPIESA. ... st ssesiessmessssses e
1.2.Situacién actual del proceso comercial
......T..-S:Siwaﬁi.d.ﬁ.ﬁbtﬁal..ﬁ:.i.;.-{.-ci.e.fa..déuia:.émp-ré.sa:.....................unn.“-..‘...---...-.-..--.--....u..‘..-.--.-.-n--n.n..u...uuuuu..u......--n

P

« ,-az'adacfmfﬂé"mf o 0829743 :
Dol 825,501 21 695,500 . N :
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Capitulo 3. Modelo de gestion e

3.2
weans 3 4.
3.5
- Conclusiones-

EBLEICIo PDCA ottt
Etapa de realizacion '
‘Etapa-de-actuacidn
.Etapa de plamﬁcacmn
Etapa de actuacion

.--...Reeomend&cioﬂes—....--....-.....--.--,......-.....-‘..-..-.-.A.......‘.,...----.-...--..-................................‘.................,..n......-.........................

_.Objetivo Especifico |

Actividad |

esperado

Resultado |

Tiempo
(semanas)

. ..gestién..por.prgc.es{;g._.......

e Realizar unarevision
b1blmgraﬁca de los

.- .teéricamentelﬁs....v. I

--------------------- conceptos-fundamentales—

. .
-relacionados-a-da- e Reahzar el narco tGOI'lCO

en el cual se sustentara la

_profundidad

Conocer-a-f

F-gemmanasg e

los conceptos

Reallz&r el B
marco tec’)rico

lnve.stlg.a()lﬁn ................................. RS S OUR U U,

"Reéalizarun analisisde |
_1lasitmacidn actual de | .

la empresa CELCOS

S ."C“o“l'ﬁ"e‘féiﬁl-qaé"".“"-""""."'. teassssssgsmsanranien
Jpermita identificarla |

problematica en

Jlaempresa, las 1

tendencias del

andlisisdeventas |

o Reahzar ia descrzpcmn e
historia de la empresa
a...Caracterizar 1os procesos.
* Realizarel flujo de
procesos

valor

'CHHIItO'a'la'imaanﬂC"' T PO S ST TPITOSUPPPIOPTeY, 9

e Realizar el mapa de

financieros

A CONSUIRAOL §- € o g

e Construir la matriz de

--interaccidn.de procesos....
¢ Elabora Diagramas de

""entradas y salida

Analizar la
e e

10 semanas

actmal dela. .|

empraesa ¢

los procesos y

cliente
percibe la

.com.o..EI:...‘.............. Y Sy
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