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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion es importante porque permite puntualizar el
modelo de gestion basado en procesos con la finalidad de delimitar la estructura
I6gica de procedimientos y mejorar el control interno de la empresa de calzado
industrial de la ciudad de Ambato, provincia de Tungurahua. Se efectuaron
entrevistas programadas con el subgerente y jefes departamentales, ademas, se utilizé
la técnica de la observacion, y, con la ayuda de fichas de informacion de procesos se
recopild los elementos necesarios para luego caracterizarlo. En la primera etapa de
obtencion de informacion se realizo un diagnostico inicial de los procesos existentes
en la empresa, luego, se elabord el respectivo mapa de procesos con los
procedimientos identificados, y, a continuacion, se aprobo este esquema por parte de
gerencia. En la segunda etapa, se extrajeron datos en fichas que permitieron
caracterizar los procesos misionales de ventas. Después, se realizaron verificaciones
de la razonabilidad de los procedimientos, y, posteriormente, se esquematizé en
flujogramas los subprocesos identificados. Finalmente, se determinaron los puntos de
riesgo y control para la presentacion de la propuesta de indicadores definidos con la
ayuda de revision literaria y sugerencias de la organizacion. Esta investigacion
determind la importancia que tiene la revision y conceptualizacion de procesos para
garantizar un efectivo control interno, ademas, permitio concretar conclusiones y

recomendaciones que serviran a la entidad sujeta a estudio y a empresas similares.

PALABRAS DESCRIPTORAS: GESTION, CONTROL INTERNO, CALZADO,
MAPA DE PROCESOS, INDICADORES DE DESEMPENO.
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ABSTRACT

The present research work is important because it allows to point out the process-
based management model in order to identify the logical structure of procedures and
improve the internal control of the footwear company industrial in the city of
Ambato, Tungurahua province. There were scheduled interviews with the assistant
manager and departmental heads, in addition to this, the observation technique was
used at the same time, also with help of information sheets of processes were
collected the necessary elements in order to characterize them. In the first stage of
obtaining information, there was an initial diagnosis of the existing processes in the
company was made, then the respective process map with the identified procedures
was elaborated, then this scheme was approved by management. In the second stage,
the data was extracted in cards that allowed to characterize the sales mission
processes. After that, verifications of the reasonableness of the procedures were
carried out, subsequently the identified subprocesses were schematized in flowcharts.
Finally, the risk and control points for the presentation of the proposed indicators
were identified with literary help, review and suggestions from the organization. This
research determined the importance of the review and conceptualization of processes
to ensure effective internal control, in addition, it was possible to specify conclusions
and recommendations that will serve as support to the footwear entity studied, and

moreover, it is a reference for similar companies.

KEYWORDS: MANAGEMENT, INTERNAL CONTROL, FOOTWEAR,

PROCESS MAP, PERFORMANCE INDICATORS.
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INTRODUCCION
La presente investigacion describe la “La gestion de procesos en el control interno.
Caso: Empresa de calzado industrial”, este trabajo se desarroll6 cumpliendo los

criterios teoricos y cientificos; y se presenté mediante la siguiente estructura:

El Capitulo | se conforma de la formulacion del caso de estudio y los antecedentes
de la temadtica investigada en la empresa de calzado industrial. La justificacion
incluye el propésito de la investigacion, su importancia, la factibilidad y
beneficiarios del estudio. Ademas, se establecen los objetivos general y especificos

para el proyecto.

En el Capitulo Il se relata la fundamentacion cientifico técnica mediante diversas
conceptualizaciones y teorias de autores que sustentan el desarrollo de la
investigacion. En este apartado es posible revisar la informacion importante que

serviré para la construccion del estudio del arte.

En el Capitulo 111 se indica la metodologia que se utiliz6 en el estudio de caso. En
esta etapa se delinean las fases de la recopilacion de la informacién, asi como la
poblacién y muestra. Ademas, se adoptan las técnicas de entrevista y observacion e
instrumentos como fichas de informacién de procesos para la recopilacion de datos

porque esto ayudard a una narracion efectiva.

En el Capitulo 1V se desarrolla el caso con su respectivo analisis e interpretacion de
la informacion recopilada. La narracién del caso responde a las preguntas de
reflexion planteadas para explicar la temética de estudio. Se relata el resumen de las
actividades realizadas en la empresa de calzado industrial.

En el Capitulo V se detallaron las respectivas conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO |

FORMULACION DEL ANALISIS DE CASO

1.1. Tema

“La gestion de procesos en el control interno. Caso: Empresa de calzado

industrial”.
1.2. Antecedentes

Por el gran interés de contar con organizaciones competentes y calificadas por su
organizacion y calidad nace la iniciativa de diagnosticar a una empresa de calzado
para identificar su estructura de procesos, gestion y control interno, ya que con ello
se pueden establecer pardmetros de medicion sobre los cuales la gerencia tome
decisiones acertadas que promuevan la mejora y sostenibilidad organizativa en el

mercado, llegando a ser un referente de perfeccionamiento para las deméas empresas.

La investigacion mantiene su enfoque en la determinacion de riesgos importantes
que inciden en el buen desenvolvimiento de una gestion y control sobre los procesos
de la organizacion, con ello se busca evidenciar factores claves que puedan ser
mejorados con debidas acciones sobre las actividades que desarrolla el talento
humano, es decir, que cada una de las tareas o funciones que ejecutan los
colaboradores de la empresa deben ser monitoreadas debido a que de ello dependera
mantener procesos eficientes y productivos dentro del marco de la competencia,
calidad y servicio. La idea es contar con un sistema de procesos fomente y consolide

enmarcado en consolidar una estructura légica y organizada del negocio.

En este contexto es necesario evaluar y esquematizar todas las actividades y los
procesos de gestion de las areas de trabajo mas relevantes y claves dentro de la
actividad de la organizacion involucrando ademas a los responsables de los
departamentos, con ello se pretende mantener los lazos de intercomunicacion y

relacion entre si.

La empresa de calzado industrial cuenta con certificaciones que garantizan su labor,

es decir, detallan la calidad de su producto y cumplimiento de normas establecidas,
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por lo tanto ha evolucionado en la industria y ha consolidado una linea de produccion
altamente aceptada en el mercado. Conociendo las fortalezas de la organizacion se
busca una complementariedad en el control y medicion de los procesos de gestion
propiamente dichos a través de iniciativas de mejora continua tanto en el personal

como en las condiciones de ejecucion de trabajo en cada area.

Asimismo, la empresa de calzado mantiene politicas de compra - venta de
mercaderia y un prontuario pre establecido, sin embargo, existen vacios evidenciados
con respecto a objetivos a corto, mediano y largo plazo, ejecucion de ciertas tareas y
division de funciones en las distintas dependencias, de igual forma no mantiene un
nivel de medicion de tareas en cuanto a la eficiencia, eficacia, productividad y
calidad que le brinde al negocio pautas claves y certeras para que la direccion de la
compafiia cree expectativas, planes y estrategias operativas que estrechen mas y
mejores relaciones con los clientes externos e internos, asi también con los

proveedores para crear sostenibles condiciones de compra y venta.

1.3. Justificacion
1.3.1. Justificacion tedrica cientifica

La presente investigacion permite con certeza solucionar las privaciones de la
empresa, ademas recaba oportunidades para la esquematizacion de los procesos, es
decir, se garantiza el analisis de las actividades del giro del negocio como su
estructura y funcionamiento para posteriormente caracterizarlos mediante un
diagnostico sobre la realidad de la entidad, esto contribuyendo al establecimiento de
mecanismos de medicidn en base a los resultados y directamente aportando al buen
desarrollo de una planeacion estratégica acertada en funcion de objetivos comunes
(Marrero, Olivera, Garza, & Gonzélez, 2014).

La importancia de la tematica en estudio radica en que la gestion de procesos abarca
varios aspectos como coordinacién, interrelaciones, desempefio y cumplimiento de
objetivos, todo ello respondiendo a la esencia de lo que implica un proceso
organizacional como lo menciona Pérez (2010) éste debe mantener dos
caracteristicas basicas, la primera refiriéndose a interactuar y compartir algo para

formar posteriormente un sistema; y la segunda ser gestionable. En otras palabras, un
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proceso implica una secuencia de actividades conectadas entre si que generan

resultados con valor al cliente interno y externo.

Cada organizacion dedicada a la manufactura o industrializacién busca adaptar
procesos congruentes para reducir desperdicios, mejorar el desempefio
organizacional y sobre todo para canalizar los recursos entrantes y transformarlos en
salidas o resultados que sean medibles en cuanto a su eficiencia y eficacia, para con
ello identificar si las actividades de los subprocesos y procesos se estan encaminando
a cumplir las metas de la empresa. Como lo menciona Gonzéales & Gonzales (2016,
pag. 76) “la industria del calzado es representativa de las contradicciones del
sistema econdémico. Por un lado, al ser intensiva en mano de obra y considerarse
necesaria para el bienestar de la poblacion es una fuente importante de puestos de

empleo”.

En palabras de Moreira (2009) la gestion de procesos estd dentro de cada
organizacion e interactla con los procesos misionales, debido a que se establecen
divisiones por areas, departamentos o centros, los mismos que tienen una vision
sistematica de las actividades que ejecutan e intervienen en los procesos para el logro
de los resultados esperados, creando un sistema que contribuye de una manera
conjunta a cubrir los requerimientos de los clientes o usuarios, asimismo, abarca
cargos con responsabilidades implicitas dentro de la estructura de la empresa cuyo
proposito es coordinar acciones y tareas para apoyar a los demas procesos.

Ademas, la gestion de procesos considera a la empresa como un determinado sistema
de sistemas, como una serie de transacciones, actividades y subprocesos habituales
conectados entre si, es decir, una empresa puede comprar, vender, producir,
gestionar, entre otros y en cada uno de estos procesos se componen todas las
actividades para llevar a efecto el proposito final del sistema en su conjunto y en
concordancia con los lineamientos establecidos, procedimiento que se lo conoce

como gestién (Fernandez, 2003).

Lo mencionado en los parrafos precedentes se relaciona con el control interno de la
organizacion que segun Coopers & Lybrand (1997) es un proceso realizado por el
personal y disefiado para lograr objetivos especificos en la entidad, permitiendo asi

4



centrarse en componentes que promueven una relacion inherente entre si al estilo de
gestion de la empresa. Con el desarrollo de esta gestion se determinan criterios para
establecer un sistema eficaz, ademas, se persiste en mejorar el control de las
actividades para proporcionar un grado de seguridad razonable en referencia a la
consecucion de los objetivos en sus categorias: eficiencia y eficacia de las
operaciones, fiabilidad de su informacion y cumplimiento de leyes y normas. Por lo

tanto, el control interno es aquel medio para la consecucion de un fin determinado.

De igual forma, empresas que forman parte del sector manufacturero han logrado un
desarrollo impresionante en los ultimos afios, pues actualmente este sector
productivo se esta incursionando en mercados internacionales, ademas el gobierno en
turno mediante el Ministerio de Produccion Empleo y Competitividad (2018) ha
mejorado las condiciones de las distintas empresas dedicadas a la industrializacion de
bienes a través del programa Ecuador Produce, el cual otorga mejores cadenas de
comercializacion entre la pequefia, mediana y gran industria, asi desarrollando la
produccién del pais para alcanzar un verdadero cambio de matriz productiva en el
sector. Esto busca aplicar mecanismos de evaluacién para la toma eficaz de

decisiones frente a las externalidades del mercado y demas regulaciones de gobierno.

Segun la Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (2017) en su agenda
zonal 2013-2017 se establece que el nimero de empresas del sector industria y
manufactura corresponden a personas naturales 3.480, personeria juridica 150; de
estas organizaciones 3.194 son microempresas, 357 a pequefias, 61 son medianas y
18 forman las grandes. Ademas, de acuerdo a la Asociacién de Fabricantes de
Calzado del Ecuador la demanda anual por habitante es de 2,3 zapatos, con un
consumo aproximadamente de 27.600.000 pares de calzado, correspondiente al 45%
fabricado en cuero, 25% calzado inyectado, 15% deportivo, 15% en plastico, textiles
y otros. Tungurahua mantiene el 75,6% de trabajo artesanal entre las principales

actividades y fabricacion en material de cuero y calzado.

Para el Ministerio de Industrias y Productividad (2019) en su informe sefiala que en
la provincia de Tungurahua al afio 2017 son 23 empresas del sector calzado que
forman parte de la Camara de Calzado de Tungurahua representan el 80% de la

produccién total del Ecuador, constituyendo alrededor de 100.000 a 120.000 plazas
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de empleo entre directo e indirecto, generando 31 millones en ventas, con esto
evidenciando el potencial que mantiene la industria. Las empresas de calzado
mantienen gran aceptacion en los ultimos afos, se puede identificar que existe gran
demanda de estos bienes en el mercado. Ademas, los fabricantes cada vez siguen
mejorando sus procesos, ya que la tecnologia ha contribuido a que este sector pueda

sobresalir y llegue a ser competente.

1.3.2. Justificacion practica

Lo definido en el siguiente estudio es posible representarlo mediante una
esquematizacion denominada mapa de procesos, definido por Hernandez, Medina, &
Nogueira (2009) como un mecanismo de gran importancia para la gestion y mejora
de procesos porque estos diagramas permiten representar el funcionamiento y la
interrelacion existente entre actividades y procesos, alcanzando evidenciar puntos
clave a controlar y mejorar; ademas, el autor en su investigacion demuestra que este
esquema es un medio muy utilizado en la actualidad para extender las perspectivas
de los clientes con el manejo de procesos en base a calidad, rendimiento y tiempo de
respuesta; por consiguiente, este modelo de gestion reduce la inestabilidad de
procesos Y reestablece el trabajo para dar atencion al desempefio de la fuerza laboral

y organizacional.

Sin duda el estudio de la gestién propiamente dicha en la organizacién garantiza una
herramienta Util para la toma de decisiones acertadas y se enmarca en una relacion
directa entre actividades y subprocesos que crean un sistema, ello conlleva a que el
investigador identifique aspectos importantes que necesitan mayor control para
garantizar procedimientos mas eficientes, de tal manera, garantizando que los
responsables de cada accion lo efectlen y cumpla de acuerdo a los parametros

determinados.

Dicha tematica tienen su alcance porque es viable realizarlo mediante una
representacion grafica y descriptiva de la principales actividades que se desarrollan
en la empresa, en el caso de aplicacion realizado por Pico (2006) se establece como
herramienta precisa el mapa de procesos porque este los esquematiza, ademas,

facilita el establecimiento de controles claves para mejorar su estructura, asi



incrementando el valor agregado que emite la compaiiia; asimismo, se evidencian en
qué medida tiene influencia la planificacion estratégica sobre la eficiencia de
procesos ya que involucra recursos, documentacion y controles sobre el rendimiento

de la cadena de valor en los procedimientos de la organizacion.

Para Villa, Pons, & Bermudez (2013) la gestion de procesos es un procedimiento
cuya metodologia principal consiste en la consecucién de etapas como: identificacion
del proceso de forma descriptiva, seguido por la caracterizacion del mismo a través
de un mapa, continuando con su evaluacion y mejora con la respectiva
documentacion y concluye con una medicion a partir de la incorporacion de
indicadores en base a los resultados encontrados; para el autor este mecanismo
permite mejorar la gestion constantemente, también incorpora herramientas de
control sobre la gestion organizativa, admite la pertinencia sobre la efectividad en los
procedimientos de control y monitoreo para la integracion de acciones de mejora;
asimismo, mediante este andlisis es posible evidenciar las causas o factores que
reducen el desempefio en todos sus niveles para posteriormente establecer o

reestructurar planes de accion y control sobre la organizacion.

Ahora bien, el presente estudio se enfoca al anélisis de los procesos misionales
con énfasis en ventas porque forma parte del proyecto denominado “Modelo
para el mejoramiento de la organizacion del sector calzado de la provincia de
Tungurahua”. Por lo tanto, se caracteriza los procesos mediante un diagnostico
inicial con el fin de conocer la realidad de la industria y se disefia el modelo de
gestion basado en procesos para la determinacién de la estructura légica de los
procedimientos misionales de ventas. Este enfoque permite identificar la gestion
del control interno en la logica de procesos, y asi, medir los niveles de eficiencia,

eficacia y calidad para la consecucion de los objetivos de la empresa.

Sin lugar a dudas, el consiguiente estudio es realizable porque su metodologia es
aplicable a cualquier entidad, asi se muestra en la investigacion de Casanova (2018)
que utiliza un mapa de procesos e implantacion de indicadores para extraer
situaciones de mejora, desempefio y optimizacion de las tareas de la empresa con el

establecimiento de estandares claves de gestion que son medidos en los puntos



criticos de control para su posterior evaluacion de proceso y revelacion de los
posibles riesgos para consecuentemente accionar de forma preventiva y correctiva

con ayuda de esfuerzos en el monitoreo de procedimientos.

En el canton Ambato se concentra la mayor parte de empresas dedicadas a
actividades de manufactura como lo son las de calzado, todo ello explica como las
empresas pequefias y medianas pretenden alcanzar niveles altos de competitividad,
pero cdmo serlo si una empresa no gestiona adecuadamente sus procesos. Todas
aquellas empresas manufactureras dedicadas a la elaboracion de calzado que han
logrado posicionarse con sus marcas en el cantdn se debe a ese conjunto de procesos
que entrelaza a la empresa con el trabajador, dicho de otra manera, se manejan en
cuanto al control de elaboracion del producto desde la etapa de disefio hasta la
culminacion del producto de una forma eficiente acorde a las normas de calidad

establecidas.

Los beneficiarios directos en este estudio son los empresarios del sector y la empresa
de calzado sujeta a analisis, puesto que la presente investigacion les permitira tomar
acciones para corregir posibles falencias determinadas, ademas, permitira ampliar la
informacién financiera para reestructurar los mecanismos de evaluacion y
desempefio de actividades por proceso para controlarlas mediante indicadores de
gestion propuestos. En la actualidad, las empresas del sector calzado tienen una labor
ardua cuando quieren ingresar 0 mantenerse en un mercado competitivo debido a la
exigencia de un fortalecimiento y sostenibilidad en el tiempo, por eso es importante
que los negocios de este tipo destinen esfuerzos para una estructura organizacional
l6gica enfocada a incrementar el rendimiento diario de sus actividades, es asi que el
desarrollo de este tipo de indagacién busca crear impacto en actuales y nuevos
emprendedores para que tomen una guia de referencia y asi puedan establecer

estrategias exactas en mejora de un crecimiento productivo.

La presente investigacion mantiene un gran interés para los profesionales de la
contaduria, asi como para los empresarios del sector calzado ya que el reto es
potenciar los procesos que impulsan los objetivos planteados por la organizacion,
para lo cual se requiere que la direccion efectle una evaluacion de las condiciones de

trabajo diario, actividades en conjunto y resultados alcanzados con el fin de partir de
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un diagnostico inicial y plantear mejoras que promuevan una competitividad certera
en el mercado local e internacional. Ademas, el estudio de caso es factible puesto que
se cuenta con la apertura de la empresa, disponibilidad de tiempo y soporte
bibliografico. En lo que respecta al presupuesto que se asigna a dicho proyecto se

canalizan los recursos gque son necesarios para conseguir los mejores resultados.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo general

Categorizar los procesos misionales que aportan a un adecuado control interno con el
fin de crear una estructura organizacional eficiente y eficaz. Caso: Empresa de

calzado industrial.
1.4.2. Obijetivos especificos

Caracterizar el mapa de procesos para la determinacion de la estructura l6gica de una
empresa de calzado industrial.

Esquematizar los procesos misionales con énfasis en el proceso de ventas para la

representacion de su situacién actual en la empresa de calzado industrial.

Identificar los riesgos y puntos de control para el establecimiento de indicadores

de desempefio.

1.5. Preguntas de reflexion

¢La empresa mantiene procesos misionales enfocados en un modelo de gestion que
contribuye a un eficiente control interno?

¢Los procesos misionales con énfasis en ventas mantienen una estructura ordenada
en la organizacion?

¢Se ha diagnosticado la situacion actual de los procesos misionales de ventas en la
empresa de calzado industrial?

¢Se han evidenciado deficiencias en la estructura y coordinacién de actividades en
los procesos misionales de ventas?

¢ Se detectan puntos de control en los procesos misionales de ventas?



¢Qué indicadores es necesario establecer para medir la eficiencia en los procesos

misionales de ventas?
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CAPITULO 11

FUNDAMENTACION CIENTIFICA TECNICA
2.1. La gestion de procesos como ente en el perfeccionamiento organizacional

Para Matadamas, Beltrdn, & Diaz (2015), la gestién de procesos se orienta a
perseguir una mejora continua y una debida gestion propiamente dicha sobre las
operaciones para lograr una eficiencia y eficacia organizacional. Esto gracias a la
coordinacion y comunicacion con los responsables de cada una de las tareas
descritas, logrando impulsar acciones de mejora en el conjunto de informacién clave
generada en el seguimiento y control. Ademas, los autores sobre su investigacion
sustentan que los indicadores son primordiales para la consecucion y logro de los
objetivos empresariales, ya que éstos crean la mejor evidencia para dar un monitoreo

y evaluacion periddica.

Considerando lo anterior, las empresas del sector se enfocan al cliente, es decir, a su
satisfaccion y ello requiere de una organizacion logica y comprometida; vy
obviamente un eficiente control interno, pues el desempefio estd orientado al
cumplimiento de objetivos organizacionales a través de una uniformidad en los
sistemas de control establecidos para cada proceso. Es claro que para lograr un gran
posicionamiento en el mercado se deben establecer indicadores de medicion
cimentados en el sentir de los compradores finales asi como de la cadena de
comercializacion, ya que éstos estan interconectados para lograr un producto de
calidad y por supuesto satisfaccion total de los consumidores; asimismo, una
comparacién de ventas con la de sus competidores es importante para identificar su
perspectiva y aspectos como invencion, inversion y valor agregado al cliente
(Matadamas, Beltran, & Diaz, 2015).

Obviamente, lo mencionado por los autores evidencia que la gestion de procesos es
aquella que se enfoca a la respuesta de cada proceso, asi como en la identificacién de
los objetivos, su medicion, control y monitoreo gracias al aporte de indicadores de
gestion. Esto muestra una modelizacion que detalla la conformacion y estructura del

proceso, su sistematizacién de inicio a fin y evaluacién de resultados.
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Ahora bien, en la actualidad hablar de gestion es ampliar su concepto en un contexto
de negocios, como lo manifiesta Dextre & Del Pozo (2012), la gestion es un
sindnimo de administracion en términos amplios de la ejecucion de las actividades de
una empresa, ya que se define como aquellas decisiones que toma la direccion para
conducir a los colaboradores a los objetivos establecidos en los planes estratégicos
Ilegando asi a tomar fuerza en su capacidad de dirigir, decidir, ajustar y modificar las
acciones para dar solucion a un argumento. Ademas, denota la responsabilidad de
conducir los propositos del negocio a resultados productivos mediante la utilizacion
de medios eficientes en términos del uso de recursos econémicos y eficacia en la

obtencion de resultados.

Para Castillo & Vargas (2009) una gestion de control es aquella que parte de la
organizacion basada en la alineacion de la empresa para contrarrestar los riesgos,
entendiéndose que esto requiere implicitamente el enfoque sobre las estrategias y
objetivos desde el corto al largo plazo. Ademas, basa su enfoque en uno que sea
conciliador entre la estructura y estrategia para reflejar el grado en que los
procedimientos generan mejores flujos de procesos y por consiguiente su respuesta
ante la estrategia. Lo determinado por el autor hace alusion a un proceso que ayuda a
conocer cdmo se sitla la organizacion, a donde se direcciona o incluso si la empresa
estd encaminada en la consecucion de los objetivos; no obstante, este control se
manejaba en empresas multinacionales, sin embargo, actualmente todas las empresas
han tomado consciencia de mantener un control sistemético en base a coordinaciones
de tareas y presupuesto, asi como optimizar recursos e implementar indicadores que

anticipen a los conflictos empresariales.

2.2. Los procesos dentro de la gestion organizativa

“Un proceso es un conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas, que se
caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de
otros proveedores) y actividades especificas que implican agregar valor, para obtener
ciertos resultados (outputs)” (Mallar, 2010, pag. 7).

Para Matadamas, Beltran, & Diaz (2015) un proceso es aquel conjunto de actividades

0 acciones que se llevan a cabo de una manera secuencial u ordenada y cuyo
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principal objetivo es obtener un resultado o producto que cubra las necesidades de
sus clientes. Ademas, manifiesta que los procesos son esenciales para la organizacion
ya que éstos otorgan responsabilidades a los encargados de los mismos gestionando
elementos y factores que inciden en la resolucion de conflictos, decisiones
gerenciales y practicas de mejora continua. La adecuada construccion de los procesos
son situaciones clave para formar interrelaciones sostenibles en la empresa porque se
determina responsabilidad, compromiso y trabajo para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, ademas, el aporte que brinda la gestion es un factor primordial

para encaminar a toda la organizacion al aumento de la productividad empresarial.

Como manifiesta Zaratiegui (1999) un proceso es considerado como una base
operativa de la mayoria de las organizaciones y es pieza clave de la estructura
empresarial. Este cada vez se va innovando por las exigencias del mercado y de sus
clientes, por lo tanto, los procesos han llegado a desarrollar una variedad de técnicas
en cuanto a su gestién y mejora. Denotando que los procesos juegan un rol principal
dentro de los modelos de gestion de la organizacion porgque son una guia para la
institucion de indicadores de desempefio. Como lo expresa el autor, los procesos
estan constantemente en revisiones y actualizaciones que responden a cambios
internos, mejoras o reestructuraciones implantadas de acuerdo a las necesidades
reveladas, ya que siempre es posible evidenciar algun aspecto que se perfeccione o

cambie para incrementar su productividad y por otro lado reducir defectos.

Por lo expuesto anteriormente, los procesos en la gestion organizativa responden a
una légica funcional en las entidades, por lo que en la empresa de calzado industrial
investigada es congruente indagar sobre el cumplimiento de los parametros sobre los
que se rige la actividad econdémica; asi por ejemplo: cdmo estdn compuestos los
procesos, sus responsables, objetivos departamentales, coordinacion de tareas,

relacién entre subprocesos y resultados de las areas.
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Grafico 1. Elementos del proceso

FIN
INICIO Factores l
Transformadores
humanos
PROVEEDOR CLIENTE
INPUT OUTPUTS
s mmp  Bienes/

Recursos L
Servicios

Factores
Transformadores de
apoyo

Fuente: Mallar (2010)

2.3. Clasificacion de procesos segun la mision y vision organizacionales

Para Zaratiegui (1999) la organizacion establece los siguientes procesos:

2.3.1. Estratégicos

En palabras del autor, estos procesos son aquellos que estan destinados a definir y
también a controlar los objetivos de la organizacidn, las politicas y estrategias; por su
responsabilidad estos son gestionados por la direccién. Esto se refiere a la cabeza de
mandato de la empresa encargada de la estructuracién de lineamientos sobre los que
se regird las actividades desarrolladas, dentro de su deber esté la elaboracion de un
plan estratégico revelando las metas a corto, mediano y largo plazo, también, los

planes de accidn con sus tacticas.

2.3.2. Operativos

Este tipo de procesos son aquellos que son encaminados a llevar a efecto las acciones
que permiten crear politicas y ademas estrategias estandarizadas y asi dar el servicio
al cliente, del desarrollo y funcionamiento de éstos se encargan los directivos
funcionales. Estos deben contar con el apoyo de la direccion y demas talento

humano. Estos son el eje central de la organizacion porque constituyen el ser de la
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empresa, siendo el centro de actividades y tareas ejecutadas para la consecucion de

objetivos.

2.3.3. De apoyo

Se denominan de apoyo porque son aquellos que no estan ligados directamente con
las acciones de desarrollo de las politicas, sin embargo su desempefio incide
directamente en los operativos. Ademas, se les otorga esa terminologia ya que son
procesos de soporte y ayuda a las demas areas de trabajo promoviendo valor afiadido

a los resultados finales obtenidos.

Segin Aldana, Alvarez, Bernal, Diaz, Gonzalez, Galindo & Villegas (2011) los

procesos se denominan:

2.3.4. Gerenciales o estratégicos

Son aquellos que se alinean al acatamiento de la estrategia de la empresa y obtencién
de objetivos corporativos.

2.3.5. Misionales, claves u operativos

Corresponde aquellos procesos que brindan atencion a los requerimientos del
consumidor final, son denominados claves porque pertenece al objeto de negocio, es

decir, a las actividades propias de la empresa para lo cual fue creada.

2.3.6. Apoyo

Ayudan al desenvolvimiento de los procesos operativos o clave para entregar ain
mas valor agregado al demandante.

2.4. Enfoque de procesos para la mejora continua

La caracterizacion y esquematizacion de procesos promueve el establecimiento de
criterios de evaluacion y medicion que generan oportunidades de mejora continua,
para Casanova (2018) un enfoque organizacional basado en procesos revela
perfeccionamientos como: esclarecimiento de la estructura I6gica de la empresa,
flujos de informacién y comunicacion, incremento de calidad. Asimismo, es posible
medir la eficiencia y eficacia desde una perspectiva interna y externa para detectar la

situacion actual de la entidad y utilizar esta informacion para proponer mejoras
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generales y especificas, ademas, de extraer los requerimientos de la fuerza laboral en
los procesos analizados para crear criterios de adaptacion y flexibilidad ante los
cambios.

Ahora bien, muchas de las pequefias y medianas empresas dedicadas a la elaboracion
de calzado tienen que velar por crear un valor que satisfaga las necesidades de los
consumidores y buscan lograr un posicionamiento del producto en el mercado. Las
organizaciones necesitan canalizar los procesos productivos en mejora de la cadena
de valor. Segin Quintero & Sénchez (2006) expresa que este término va mas alla de
una simple sistema que se aplica en las empresas sino mas bien estd dado
conjuntamente con un pensamiento estratégico enfocado a adquirir “una ventaja

competitiva”.

En lo referente a la filosofia estratégica de la mejora continua en los procesos se sitla
el valor, dotado como la agregacion que aporta el producto o servicio para la
satisfaccion del cliente, en este contexto, crear valor implica instaurar las mejores
relaciones con los consumidores. Ademas, de identificar las necesidades particulares
de los mismos, con dicho estudio se procede a establecer un valor en términos de
productos y servicios. En esta fase existe un proceso que incluye la identificacién de
las actividades propias que afiaden valor al producto terminado, por ejemplo,
actividades que afiaden valor y las que no, evidenciando los posibles despilfarros
(Lopez P. R., 2007).

Como lo menciona Tejeda (2011) ésta ha sido creado para promover la mejora
continua de todos los procesos de la organizacién, y comprende un conjunto de
actividades de mejora, pues la empresa escucha las recomendaciones de los
trabajadores sobre los procesos y actividades y con ello se generan mejoras, para lo
cual es de gran importancia la creacion de los denominados circulos de calidad para
canalizar de una forma ordenada la informacién que se obtenga para la implantacién
de mejores practicas sobre procesos. En la actualidad muchas empresas
manufactureras organizan grupos de trabajo para detectar inconvenientes en su area 'y
asi evidenciar posibles soluciones, creando asi mejoras a cada segmentacion o

departamento dentro de las organizaciones, ademas, que estos circulos de calidad
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proporcionan canales de comunicacién efectivos entre trabajadores y directivos o

jefes de éareas.

En este contexto, surge la cadena de valor instituido por Michael Porter en el afio de
1985 a través de su libro de “Ventaja competitiva”, determinando a esta herramienta
como aquella que ayuda a evaluar las ventajas competitivas existentes en las
organizaciones, asi como para promover eficiencia el cumplimiento de actividades
del negocio, es decir, cada actividad se conecta a otra y en cada fase va creando valor

al producto o servicio (Vasquez & Palomo, 2016).

Para Gomez (2008) la cadena de valor es una herramienta importante en la mejora
continua de toda empresa porque se encarga de identificar las actividades, funciones
y procesos que intervienen durante el proceso productivo, su comercio y la entrega
oportuna al cliente de determinado bien o servicio ofertado. Esta cadena de creacién
de valor comienza con el aprovisionamiento de materias primas y concluye con la
distribucion al consumidor, reflejando asi la evolucion de la organizacion en cuanto a

sus operaciones internas y estrategias cumplidas a lo largo del proceso.

Un claro ejemplo de la implementacion de mejoras continuas a traves de una cadena
de valor es Nike, ésta se ha centrado en el disefio, desarrollo y marketing alrededor de
todo el mundo fomentando e incursionando en nuevos mercados como el de ropa,
calzado y equipo deportivo. Pues dicha compafiia es una de las mas grandes en
ventas de ropa e implementos deportivos acaparando gran parte del mercado
internacional (Horngren, Sundem, & Stratton, 2006).

Cabrera, Medina, Nogueira, & NuUfiez (2015) establecen algunas ventajas de la
mejora continua: enfoca esfuerzos en aspectos organizativos claves, otorga recursos
para establecer procesos propicios, desecha actividades repetitivas, establece niveles
de desempefio adaptados al cambio, se adquieren progresos y resultados a corto

plazo, se disminuyen acciones defectuosas y se optimizan costos.

2.5. Informacidn interrelacionada de procesos y su valor al cliente

Para Suérez (2013) la cadena de valor estd dada por aquel proceso continuo que va

desde la identificacion de producto, asi como la definicion del flujo de materiales,
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informacién del consumidor final, de igual enfoca esfuerzo a una eficiente
distribucion. La informacién interrelacionada se enmarca a segmentar las actividades
operativas para crear valor a través de las diferentes etapas de un proceso con el
objetivo de lanzar el mejor resultado a través del producto elaborado. Los
departamentos de la entidad o sus segmentos de actividad deben enmarcar sus
esfuerzos en mantener un alto nivel de comunicacion para evitar despilfarros de

materiales en los procesos, productos dafiados u otro cuello de botella.

Segun las afirmaciones de Porter (1995) este valor del cliente se acumula por todos
los procesos internos que ocurren dentro de la organizacion para entregarle el
producto final conjuntamente con el servicio eficiente en la entrega del mismo. El
valor que se genera al cliente estd dotado de una serie de aspectos propios de la
organizacion, dicho de otra forma, es aquel aspecto adicional que percibe el
consumidor final por la entrega del producto, pero va mas all& del servicio otorgado,
sino que se conectan todas las actividades internas de la entidad para construir lo que

el cliente busca en un producto final.

2.6. Sistema de informacion como herramienta de gestion y control operacional

En palabras de Moreira (2007) un sistema es considerado como un conjunto de
elementos y mecanismos indispensables que se interrelacionan organizadamente para
garantizar que la estructura empresarial consiga la obtencion de los objetivos
planteados, dentro de sus componentes se encuentran el personal, documentos,
presupuestos, estrategias, planes de mercado y otros que mediante una
transformacion las entradas se traducen en salidas que crean satisfaccion a los

usuarios del sistema.

Por lo tanto, un sistema es aquella acumulacion de elementos dispuestos para realizar
un proceso determinado, dentro de la organizacion existe una conexion muy estrecha
entre los procesos como: compras, ventas, produccion, marketing, contabilidad,
talento humano y demas. Todos ellos actian con ayuda de un proceso precedente, es
decir, uno depende de otro o en gran medida tienen relacion y se comunican con otro
para crear una estructura organizacional eficiente en términos de consecucion de

metas.
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Un sistema de informacion es determinado como una herramienta importante en las
organizaciones puesto que segun Moreira (2007), éstos permiten mantenerse
informados y comunicados entre los clientes y usuarios, por lo que su buen
funcionamiento garantiza extraer los requerimientos de los clientes internos y
externos con el fin garantizar una informacion bien definida entre responsables de

actividades.

Ademas, un sistema de informacion proviene de aquellos resultados de las acciones
de un oportuno control, es decir, a traves de informes detallados sobre la situacion de
los aspectos operativos, de administracion y financiero. De tal forma que
comprendiendo una informacion contable ayuda a la direccion a denotar el desarrollo
de todas las actividades y los resultados de los procesos con los que cuenta la
empresa, se evidencian asi también las formas de gestion, cumplimiento de politicas,

situacion financiera; creando asi decisiones operativas (Dextre & Del Pozo, 2012).

La mayoria de las organizaciones estdn tomando un enfoque basado en sistemas
porque éstos buscan coordinacion, eficiencia y eficacia entre todos los recursos:
humanos, materiales, financieros y obviamente el factor tiempo; utilizandolos para
persistir en el &mbito legal, politico, econémico y social en el que desenvuelven sus
actividades. Ademas, esta perspectiva ayuda a una retroalimentacion y control
porque informa el nivel de acatamiento de los objetivos y adecla una serie de
indicadores poseedores de informacion sobre las entradas, salidas, operaciones y
también de las interrelaciones entre procesos o tareas para promover decisiones

gerenciales (Hernandez, Medina, Nogueira, Negrin, & Marqués, 2014).

2.7. Sistemas de contabilidad en la gestion estratégica

En el marco de una vigilancia eficiente sobre los procesos estd determinado el
sistema de contabilidad de gestion, como lo expresa Porponato (2016), éste se
encamina a controlar mediante instrumentos los intereses de los involucrados en la
organizacion, ademas, la infraestructura de informacién que es canalizada para
generar mejores decisiones por parte de la direccion, con estos sistemas también se

crea una comunicacion efectiva de informacion entre los procesos. Llegando asi a

19



mantener una coordinacion enfocada a la mejora continua en las actividades que la

empresa desarrolla.

Por consiguiente, es conocido que la contabilidad de gestion a mas de mantener
planes presupuestarios, también en gran medida se enfoca a la medicion de
desempefio, en otras palabras, hoy en dia los controles sobre toda la organizacién ya
no se basan Unicamente en recursos financieros sino mas bien en aquellos no
financieros, debido a que éstos son las piezas claves de exito de cualquier
organizacion. Por lo tanto, mediante una gestion y medicion oportuna de los recursos
mencionados es posible establecer estdndares de mejora sobre los resultados que
generan los procesos para satisfaccion de los clientes finales.

Por otro lado, es evidente que los diferentes sistemas de costos forman parte esencial
de los sistemas de control de gestion que forman parte de la cadena de valor, como lo
expresa Chacdn (2007) estos sistemas deben contar con una detallada informacién
oportuna, pertinente y comparable con la finalidad de establecer estrategias que

garanticen un ambito competitivo en el mercado.

Para Suérez (2013) una colaboracion estratégica se enfoca al trabajo conjunto de los
departamentos de una organizacion como participes del proceso productivo de una
forma integral, de tal forma fomentando coordinacion de actividades en mejora de
resultados, ademas, que implica una comparticion de riesgos, beneficios, estructuras
de sistemas de costos, logistica y marketing. Por lo tanto, con esta estructura
integramente ordenada y planificada se busca aumentar la ganancia y la
competitividad de la entidad. En referencia a lo anterior, una participacion estratégica
involucra a todo el personal de la organizacion desde los niveles directivos, linea
media, grupos de tecno estructura, staff de apoyo y operarios de una manera
concentrada para el desarrollo de las actividades enmarcadas al logro de resultados.
Dicha coordinacion debe mantener su rigidez en el control sobre procesos y
cumplimiento de metas establecidas en el plan estratégico establecido por la

organizacion.

20



2.8. Sistema de control en la gestidn de procesos

Un sistema de control es reconocido como un medio y no como un fin, Morillo
(2004) traduce que es un mecanismo de recoleccion de la informacion para promover
una coordinacion en el procesos de formulacion de los planes estratégicos, asi como
en el control de aquellas decisiones que se toman una vez establecido los objetivos y
la estructura funcional de la organizacion. Con su establecimiento se encamina
esfuerzos para el cumplimiento de las actividades planificadas de una manera
eficiente y efectiva. Todo ello se dirige a que los resultados sean medidos y
comparados con los estandares de gestion.

Para Dextre & Del Pozo (2012) el control es una funcion que esta inmersa en las
actividades, operaciones y procesos de la organizacion, éste se establece de acuerdo a
la esquematizacion de su estructura adoptada. Para lo cual se establece normas y
técnicas para describir y llevar a cabo todas las tareas con los controles que las
garanticen, ademas, se establecen mecanismos de medicion de rendimiento. Se
comprueba si las actividades y sus productos estan enmarcados en las metas; por
consiguiente, se toman acciones de correccion que aseguren ajustes y medidas de
gestion eficientes. Lo descrito por el publicista, refiere que el control se encarga de
vigilar y monitorear las actividades que se desarrollan en cada uno de los procesos y
de tal forma determinar en qué medida se cumplen los objetivos de los planes
estratégicos. Asi como el establecimiento de aspectos de medicion sobre el
desempefio de la estructura organizacional, con dichos resultados es posible tomar

acciones correctivas sobre areas o actividades que requieren una mejor gestion.

En la actualidad las empresas industriales buscan llevar a efecto un proceso
productivo de calidad haciendo un uso pertinente de sus recursos para alcanzar altos
niveles de productividad y competitividad; este control de know-how como comenta
Arbildo (2011) registra informacion directa del proceso para mejorar términos de
oportunidad para que los cambios que ocurren sean direccionados con los datos

obtenidos para mantener el procedimiento bajo un control.

Gonzalez & Horario (2001) denotan que en los negocios actuales los directivos

buscan el mejor sistema de informacion para desplegar un correcto control en todas
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las actividades que se realicen las compafiias, pues, para aumentar la productividad
de las empresas no se basa Unica y exclusivamente en los indicadores financieros
sino de aquellos que miden la eficiencia de los recursos intangibles que no se ven
plasmados en los estados financieros como: calidad, consumo insatisfecho,
satisfaccion del demandante, aceptacion en el mercado, prestigio, fuerza laboral y
otros relevantes. Este mecanismo de control en la gestiobn ayuda a guiar y a
inspeccionar el desempefio de las firmas, porque para medir las situaciones o
aspectos complejos actuales a los que se disponen las entidades no estan solo las
evaluaciones financieras, es decir, que primero se debe evaluar las condiciones
propias de la organizacion como procedimientos, funciones, personal y de su buen

rendimiento dependera que la contabilidad refleje resultados exitosos.

El control organizativo forma parte de la estructura racional de la empresa porque
representa las relaciones existentes entre el comportamiento y el sistema de
valoracion empleado, por eso en las industrias productoras la vigilancia en sus
procesos debe ser mas rigurosa porque debe permanecer cierto equilibrio entre el
producto generado y el utilizado. Ademas, la inspeccidn burocréatica evidencia que es
mas efectiva que el simple porque establece reglas, jerarquias, actividades,
especializacion, division de tareas para cumplir las metas empresariales planteadas

en los planes de accién (Pereira, 1999).

Como lo suscriben Lamanna, Vega, Revollar, & Alvarez (2009) los procesos
empresariales y el sistema de control se integran de manera sincronizada y
compatible porque se considera como una técnica que abarca no solamente
elementos econdmicos sino mas bien involucra aspectos e indicadores de analisis y
esta conexidn de criterios crea una vision enfocada a la economia controlable. Todo
esto depende de las responsabilidades que mantenga la fuerza laboral frente a los
objetivos organizacionales; por lo tanto, el establecimiento de una gestion basada en
examinar la estabilidad de la empresa y su desempefio promueve entradas y salidas

reguladas; y obviamente resultados racionales.
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2.9. El mapa de procesos como modelo de gestion operativa

Para mejorar la gestion de procesos se utiliza una metodologia importante que
demuestra las situaciones claves para perfeccionar la estructura ldgica
organizacional, por eso se establecen las siguientes etapas: primero se caracteriza y
diagnostica las actividades que desarrolla la entidad para adquirir ideas iniciales de a
donde se visiona el cometido de sus acciones. Luego se procede a un analisis
detallado por eso se clasifican los procesos tomando en cuenta aquellos reconocidos
como claves para la esquematizacion en el mapa de procesos y asi demostrando los
procesos que necesitan perfeccionamientos e inspeccion. Después se determina la
mejora del know-how mediante el bosquejo en diagramas Yy las fichas de procesos
que registran todos los acontecimientos de relevancia definidos en las etapas
anteriores, y finalmente se mantiene un seguimiento y control para esto se elabora un
indice de actividades para justipreciar el desempefio de los procesos (Hernandez,

Medina, Nogueira, Negrin, & Marqués, 2014).

Para Pico (2006) el mapa de procesos es considerado como un elemento del sistema
de gestion de calidad porque mantiene componentes de la cadena de valor y medidas
de control para garantizar la productividad de los procedimientos. Ademas, menciona
que esta metodologia permite bosquejar las actividades de los procesos claves para
mejorar los aspectos de forma periddica permitiendo incrementar valor agregado a la
empresa; de igual manera, mediante esta esquematizacion es factible conservar la
eficiencia de los procedimientos primordiales asi como la utilizacion de los recursos,
documentaciones y mediciones de control en las diferentes partes de los procesos con
la finalidad de identificar situaciones que afecten al buen desempefio de la

organizacion.

Para la International Organization for Standardization - 1ISO 9001 (2015) el criterio
que utiliza para mejorar la efectividad de la estructura organizacional es la
elaboracion de un mapa de procesos para indicar los procedimientos especificos y es
posible identificar su sistematizacion e interrelacion entre procesos; ademas, este

bosquejo permite enumerar indicadores.

23



El mapeo o flujo detallado de las actividades es una herramienta util y Pico
(2006) determina los siguientes pasos: 1. Ejecutar una compilacion de todos los
procesos existentes en la entidad, 2. Determinar los factores claves de éxito para
alcanzar sus metas, 3. Acordar los procesos claves de la entidad, 4. Clasificar los
procesos en su categoria e importancia, 4. Definir las actividades de cada cargo y
responsable, 5. Elaborar el mapa de procesos para evidenciar la realidad de la

organizacion.

2.10. Estandarizacion de procesos como mecanismos de mejora

Segun la International Organization for Standardization - ISO 9001 (2015) determina la
estandarizacion enfocada a los procesos interviniendo una esquematizacion de
entrada y salida; cliente y proveedor como componentes dentro de la estructura de la
organizacion. Ademas, evidencia la necesidad para que las empresas mantengan una
gestion de calidad basada en procesos para lo cual sugiere que las compafiias
identifiquen sus procesos eficaces y eficientes, determinen la interrelacion e
interaccion entre los mismos, establezcan criterios y mecanismos de control y
conduzcan procesos efectivamente, dispongan de recursos suficientes y adecuados,
mantengan un seguimiento-medicion y andlisis, concluyendo con acciones

correctivas y de mejora constante.

Para Peldez (2010) la estandarizacion es una herramienta de gestion para las
empresas industriales porque la documentacion de procesos y su control permiten
mejorar la comunicacion, eficiencia, productividad, seguridad, participacion,
entrenamiento, estandares y valoracion entre los niveles organizacionales para
ayudar a reducir defectos en la gestiobn. Obviamente aclara que los criterios
establecidos de acuerdo a los requerimientos empresariales son instrumentos para
que la empresa evolucione tanto en procesos sistematicos como en un adecuado

control interno enfocado al cumplimiento de estrategias y objetivo.

Segun Velasco, Cuerda, Frias, Camblor, Breton, Pla, Izquierdo, Garcia, Alonso
(2015) el sistema de gestion de calidad forma parte integral de la sistematizacion y
estandarizacion de los distintos procesos de la organizacion porque permite optimizar

los recursos. Ayuda a comprimir costos por defectos, fortalece las relaciones con los
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proveedores, aumenta la satisfaccion del cliente interno y externo, y, aporta a la

construccion de la marca de la empresa.

2.11. Modelo de gestion organizativa en las pequefias y medianas empresas

Las pymes son empresas que aportan a la economia de forma significativa porque
brindan oportunidades de empleo, generan ingresos para el estado y en general
mueven el sistema econdémico del pais, sin embargo, se enfrentan a situaciones de
incertidumbre en cuanto a su confiabilidad y comunicacion en su estructura funcional
porque pueden decaer facilmente por no mantener una logica de procesos y
responsabilidades establecidas. Por eso el control interno es la mejor opcion para
garantizar que la gestion administrativa y la informacion financiera fluyan

satisfactoriamente (Nagua & Burgos, 2016).

Segun Villafuerte, Franco, & Luzardo (2016) menciona que la competencia
propiamente dicha es aquella que involucra por una parte la aptitud, idoneidad,
capacidad y pericia que se debe mantener sobre las acciones implantadas en el
proceso de planificacion de las empresas. Asimismo, involucra una relacion entre la

competencia y la gestion administrativa en procura del logro de objetivos.

En las organizaciones la ilustracion de su estructura incide significativamente en la
cultura empresarial porque es un factor primordial para alcanzar ventajas
competitivas a corto y largo plazo. Por lo tanto, un mecanismo utilizado para medir
el desempefio de la gestion organizativa es la adopcion de indicadores basada en
aspectos financieros, capital humano, materiales tangibles, perspectivas del cuadro
de mando integral. De la misma manera, la corporacion debe abarcar factores como
valores institucionales, relaciones entre clientes internos y externos para lograr una
ideologia de gestion que fortalezca el know how de las pymes. Posibilitando asi la
apertura de sus mercados con evaluaciones integrales y constantes de un estudio
organizacional, capacidades, procesos, tecnologias e informacion financiera
(Marulanda, L6pez, & Mejia, 2013).

Para Castafieda (2014) ahora en dia debido a los riesgos y dificultades que afrontan

los negocios por la competencia y su propia cultura organizacional el mejor modelo

de gestion organizativa es la adopcion de un sistema de control interno eficiente que
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incida en la productividad empresarial, es decir, que los lineamientos que se
implanten procuren que los elementos operativos se direccionen al cumplimiento de
las anheladas metas estratégicas. Este sistema es el mas conveniente para las micro,
pequefias y medianas empresas porque les permite mantenerse sostenibles en el
mercado y por eso necesitan delimitar sus procesos de planeacion y control de
actividades. En esta investigacion las empresas de manufactura requieren de una
oportuna estructura que relacione las responsabilidades de personal operativo y
propietarios para implementar controles a los puntos de atencion, estableciendo

canales de comunicacion entre las distintas areas y la direccion.

Las pymes en el Ecuador han evolucionado y son pieza clave para el desarrollo
productivo; sin embargo, la carencia de controles y sistemas de gestion a estas
empresas las convierte sensibles a todos los factores de riesgo tanto internos como
externos. Lo que se busca alcanzar es eficacia, eficiencia y economia para dar
facilidad en la toma de decisiones a la gerencia respecto de renovar, cambiar o
mejorar alguna actividad o proceso para que los inputs canalicen los recursos y los
outputs reflejen resultados o productos de calidad, el no disponer de revisiones
efectivas en la organizacion induce a tener despilfarros constantes. Por eso es
importante que los propietarios 0 gerentes impulsen métodos de medicion vy
evaluacion para reducir defectos e incrementar la productividad (Palacio, Guadalupe,
Mantilla, & Revelo, 2018).

Si bien es cierto para medir la gestion financiera de la pequefias y medianas empresas
se encuentran indicadores como liquidez, capital de trabajo, controles de
presupuestos, rentabilidad y otros relevantes. De igual forma, conocer las politicas en
las &reas de trabajo permiten identificar el perfil que mantiene el propietario frente a
la estructura y cultura organizacional, porque estos son aspectos que requieren ser
analizados debido a su relacion con la mision y vision e influyen en el progreso de la
empresa, Ademas, es imprescindible determinar las acciones y decisiones gerenciales
que mantienen los empresarios frente a la supervision y monitoreo de las
programaciones productivas en industrias de manufactura (Méndez, Parra, &
Hurtado, 2008).
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2.12. El control interno y su aporte en el perfeccionamiento empresarial

La importancia del control interno en las empresas manufactureras radica en los
beneficios econdmicos que son generados por la oportuna gestion empresarial, es
decir, este sistema permite revelar informacion contable veridica gracias a mejoras
en las actividades, lineamientos y controles que desarrolla para la consecucién de
fines delimitados. Por lo tanto, un pequefio o grande negocio alcanzara resultados
provechosos cuando haya logrado lo planificado, usando adecuadamente los recursos

financieros e inmateriales (Lozano & Tenorio, 2015).

Para Gonzalez, Guerra, Barrios, Relova, Brizuela & Anido (2013) la gestion y el
control interno buscan solucionar las complejidades existentes en las organizaciones
para garantizar una calidad y eficiencia en todos los procesos mostrando la
vinculacion entre si; asimismo, con definicion de los objetivos estratégicos es
factible identificar los riesgos que transgreden a su desempefio y establecimiento de
acciones correctivas para reducir conflictos en los niveles de la empresa. De igual
forma, se establecen indicadores para evaluar el cumplimiento de los objetivos
planteados y también la eficacia del proceso. Como lo indica el autor, el control
interno en gran medida ayuda a cumplir con las metas y estrategias porque es una
herramienta para evaluar las dificultades en la estructura empresarial para

posteriormente con los resultados apoyar al aprendizaje organizacional.

Estupifian (2015) considera al control interno como un conjunto de politicas,
ordenamientos, experiencias y estructuras empresariales creadas para brindar
razonabilidad a los procedimientos que persiguen los objetivos del negocio y
prevenir o evidenciar los riesgos o situaciones incoherentes para aplicar medidas
correctivas. Ademas, el autor lo define como un proceso establecido por los
responsables de la organizacion para gestionar adecuadamente las actividades del
giro del negocio y con esto alcanzar confiabilidad en la informacion financiera. Por
lo tanto, se determina que gestionar el plan estratégico que maneja la empresa

durante cada periodo ayuda a cumplir a cabalidad las estrategias incorporadas.

Las indecisiones de los mercados en los que se desenvuelven las empresas

productoras llevan a que la gestion estratégica que mantienen las empresas sea
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cambiada o innovada en base al control interno porque éste es el elemento mas
fundamental con el que cuenta la directiva para perfeccionar el desempefio
estructural y funcional en la organizacién. También, con su utilizacion los jefes
departamentales destinan esfuerzos para detectar puntos criticos a valorar y
posteriormente establecer soluciones a las debilidades encontradas; y con esto la
compafiia tome acciones coherentes para perseguir constantemente los objetivo
fijados (Vega, Lao, & Nieves, 2017).

En palabras de Mendoza, Delgado, Garcia, & Barreiro (2018) el control interno es
importante en la gestion administrativa porque es un instrumento que utiliza la
direccion para dar razonabilidad a las actividades que ejecuta la organizacién como a
los objetivos que persigue la misma. De igual forma, gracias a la aplicacion de este
procedimiento de valoracion es posible minimizar las dificultades existentes en los
procesos y encaminar el uso de los recursos financieros e intangibles a resultados
racionalizados. Entonces, como muestra el autor en su investigacion la gestion
basada en controles busca mejorar la economia, veracidad, eficiencia, eficacia en las
acciones de la empresa; también, lo que garantiza una organizacién exitosa es el
cumplimiento de normativas y regulaciones aplicables a su giro de negocio para

esclarecer la congruencia de informacion.

En contexto de Plasencia (2010) el sistema de control interno forma parte esencial de
una empresa oportunamente ordenada porque certifica la seguridad de los recursos y
resultados de la situacidn financiera, ademas, en el marco conceptual se detallan los
objetivos que debe perseguir toda compafiia como: confidencialidad de la
informacion, efectividad de los procedimientos, acatamiento de politicas vy
regulaciones conjuntamente con sus elementos bien definidos como ambiente de
control, evaluacion de riesgos, actividades de control, informacién y comunicacion;
y supervision y monitoreo determinados por el COSO I, ya que integrando estos
componentes es factible dar una gestion organizada a la organizacion; este criterio
brinda beneficios de mejora a la entidad como asignacion de responsabilidades a
directivos y fuerza laboral en cuanto al alcance de las metas. Esto permite controlar
el desempefio mediante indicadores segun las caracteristicas de cada proceso, area

departamental y funciones definidas.
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Para Vega de la Cruz & Gonzales (2017) incrementar el nivel de calidad y eficiencia
de las empresas se requiere un adecuado control interno basado en la gestidn
contable y administrativa porque la estructura I6gica empresarial cada vez es mas
compleja por las exigencias del mercado. Por eso es imprescindible orientaciones
administrativas que atestiglen la productividad de procesos estratégicos, contables y
operativos; asimismo, el objetivo de valorar las organizaciones es mejorar las tareas
ejecutadas mediante herramientas definidas en base a la oportunidad de la

informacion de procedimientos.

2.13. El proceso de la gestion de riesgo

En la actualidad las empresas de cualquier sector deben establecer normas y
regulaciones de operatividad para lograr sus objetivos, denominandolo como control
interno. Este es un enfoque de sistemas que de forma integral evalGa las relaciones
entre el personal y la organizacion con el fin de mantener una gestién eficiente. Con
estas regulaciones dentro de la entidad es posible mantener a los procesos
coordinados y en movilidad de los recursos utilizados en las tareas ejecutadas. El
sistema de control interno debe estar conectado con toda la estructura organizacional
refiriéndose a actividades, recursos y reglas para dar un seguimiento a los riesgos

empresariales que afecten a los objetivos (Norka, 2005).

La gestion de riesgo es una técnica metddica y ordenada para instaurar contexto,
caracterizacion, revision, valoracion, procedimiento, monitoreo y notificacion de los
conflictos relacionados a cualquier actividad, funcién y también proceso. Esto
haciendo posible que las empresas minimicen defectos y maximicen oportunidades;
ademas, mediante este mecanismo logico e interactivo permite promover la mejora
continua y toma de decisiones acertada (Montilla, Montes, & Mejia, 2007). Este
método ayuda a que las sociedades realicen verificaciones de los acontecimientos
diarios en el giro del negocio para contrarrestar conflictos y crear interrelaciones

racionales entre los directivos, personal y empresa.

El control interno tiene gran impacto en la estructura de las tareas de las empresas,
establecimiento de los objetivos y administracion de los riesgos. Este procedimiento

es canalizado por la gerencia porque es la que compromete a los demas niveles de la
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organizacion a una integracion que comprometa a toda la entidad a formar parte de la
mision y visién que se persigue. Ademas, para contrarrestar los conflictos mas
comunes que identifican las normas internacionales como riesgo de control e
inherente es la supervision para controlar mediante técnicas medibles el rendimiento
de la gestion organizativa y para esto es importante estandarizar las actividades

operativas, administrativas y contables (Lopez & Pesantez, 2017).

Segun Velasquez, Velasquez, Velasquez, & Villa (2017) la gestion de los riesgos en
los procesos misionales es una herramienta que integra la planificacion y accion de
las estrategias enfocadas a controlar los conflictos derivados de los proveedores,
clientes externos e internos, calidad de servicio y confiabilidad de procedimientos.
Asimismo, cuando las dificultades no son prevenidas a tiempo inciden en todas las
relaciones de la organizacion, también afectan al prestigio de la entidad; sin
embargo, no todo riesgo es considerado como un aspecto negativo sino también
como una oportunidad para cambiar o mejorar las actividades de la estructura

organizacional.

Para Quinaluisa, Ponce, Mufioz, Ortega, & Pérez (2018) es responsabilidad de la
administracion y la gerencia implementar un sistema de control interno para
disminuir los riesgos y fortalecer las conexiones entre la empresa y cliente mediante
la adopcidn de una gestion administrativa efectiva es posible mantener una estructura
que demuestre la optimizacion de los recursos. Pues dentro del ambiente de control
se establece claramente el compromiso que deben tener los colaboradores para el
cumplimiento de una tarea especifica, la delimitacion de la filosofia que posee la
gerencia frente al estilo operativo para controlar los riesgos, acciones, actitudes de la
entidad con la finalidad de procesar la informacion correctamente y asi generar

balances transparentes.

2.14. Medicion de desempefio organizativo

Como lo describen Linares, Ochoa, & Ochoa (2013) es importante realizar un
diagnostico sobre la cultura de la empresa para extraer aspectos claves o que
obstaculizan la realizacion normal de las actividades. Por eso, es conveniente revisar

el desempefio de los procesos, personal, registros contables, cifras financieras para
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determinar resultados que contribuyan al mejoramiento colectivo para el
fortalecimiento organizacional. Ademas, permite crear conciencia en el rendimiento
y responsabilidad para obedecer la mision y vision; promueve implementar un
mecanismo de evaluacion posibilita una gestion eficiente y favorece al cumplimiento

de estrategias y objetivos.

En palabras de Fuentes & Hurtado (2002) el desempefio organizacional incluye la
productividad, satisfaccion de empleados, eficiencia, eficacia, calidad y otros que
midan la efectividad empresarial. EI autor determina algunos criterios de medicién
sobre procesos operativos como: crecimiento de las ventas, crecimiento de la cuota
de mercado, disminucion de las reclamaciones de los clientes, nivel de satisfaccion
de los clientes, tasa de fallos de los productos y/o servicios, calidad de los productos

y/0 servicios.

La medicién de desempefio organizacional constituye un modelo de gestion que
evalUa el rendimiento de procesos, para Castillo & Vargas (2009) su origen se sitla a
principios del siglo precedente debido a la valoracion del desempefio en base a
calculo de tiempos y movimientos; y éstos al mismo tiempo relacionados con
medidas estandarizadas. Por lo cual, los resultados obtenidos respondian a
procedimientos dentro de un proceso establecido. Ahora bien, con el transcurso del
tiempo aparece un nuevo modelo de gestién organizacional dejando a un lado las
medidas convencionales ya que los parametros fueron evolucionando constantemente
hacia unos sistemas articulados y resultados operativos direccionados a los objetivos

estratégicos.

En la investigacion de Camisén & Cruz (2008) determina una serie de variables de
medicién de desempefio a nivel organizacional, evaluando aspectos como:
satisfaccion de clientes, satisfaccion de empleados, eficiencia operativa, capacidad de
competir, satisfaccion de los stakeholders, entre otros definidos en funcion del giro
del negocio asi como en su requerimiento de analisis. Ademas, la medicion de las
dimensiones cualitativas del desempefio a nivel organizacional es considerado a
partir de los activos intangibles estratégicos ausentes en los estados financieros,
derivandose de ello los indicadores que evaltuan el rendimiento de las actividades

desarrolladas por la empresa. Con lo referido, el medir los frutos de una empresa
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implica una evaluacion de la eficiencia y eficacia de una organizacion para
determinar en qué magnitud se cumplen o no los objetivos definidos, en esta
valoracion intervienen elementos como comunicacion entre departamentos, liderazgo
de la direccion y por supuesto una toma de decisiones efectiva dentro de este proceso

gestionable de la capacidad organizativa.

Es una inquietud de las empresas medir el desempefio para identificar las brechas
existentes entre lo planeado y lo alcanzado definido en el plan estratégico, con la
finalidad de incrementar el valor agredado en el servicio y producto final que entrega
la organizacion al consumidor, ya que su aumento se relaciona con el rendimiento.
Ademas, una variable para medir es la flexibilidad en la realizacion de los procesos
porque busca elevar la capacidad productiva, invencién de procesos, eficiencia,
eficacia, competitividad y el compromiso de la fuerza laboral el el desenvolvimiento

de sus funciones (Barra & Gomez, 2013).

2.14.1. Indicadores de desempefio

Segin Garcia, Raez, Castro, Vivar, & Oyola (2003) manifiesta que cada
organizacion requiere indicadores propios como una herramienta para la mejora de
los procesos. Ahora bien, el autor describe indicadores importantes que miden la
efectividad de los procedimientos en la organizacién como: la productividad, que
indica el nimero de tareas realizadas por cada recurso disponible en un tiempo
determinado, el rendimiento, que establece las actividades ejecutadas por recurso
usado, la eficacia, que indica el cumplimiento de los objetivos, y, la eficiencia, que

mide la capacidad del uso de los recursos.

En palabras de Ramos, Segura, Gonzéalez, & Suarez (2012) los indicadores
recomendados en el modelo de gestién basado en procesos como en la auditoria de
gestion son aquellos relacionados con la eficacia porque muestran resultados
paulatinamente, y, con la eficiencia porque logra evidenciar el proceso de las
actividades hasta la entrega del producto al cliente, ademas, ayuda a la direccién a
plantear acciones sobre los posibles despilfarros. De igual manera, se promueven
mejoras en el comportamiento de la l6gica de procesos gracias a la gestion que se

brinda a la combinacién de los recursos utilizados.
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Para (Fontalvo, De La Hoz, & Morelos, 2017) en su investigacion de la
productividad en el mejoramiento organizacional se determina la importancia de los
indicadores para medir el comportamiento de los procesos de manera integral. La
eficiencia es indispensable estudiarla porque se relaciona con la utilizacion adecuada
de los recursos para alcanzar resultados 6ptimos, es decir, se refiere a la capacidad de
cumplir en el menor tiempo posible un objetivo planteado y con menor cantidad de
recursos. Es por eso que tanto la eficiencia como la eficacia se encuentran vinculados

para cumplir las metas organizacionales.

El establecimiento de los indicadores es considerado para Laureano (2010) como un
sistema de gestion porque permite mejorar la razonabilidad y efectividad de la
informacién y promueve la correccion de errores en las actividades. Ademas, en la
auditoria de gestion se establecen que la medicion del comportamiento en la
estructura organizacional se la debe ejecutar con indicadores de economia, eficiencia
y eficacia porque se logra evaluar el desempefio de la planificacién, los controles
establecidos y la utilizacion de los recursos con el fin de alcanzar objetivos

planteados.

Los indicadores de clientes ayudan a las organizaciones a percibir los requerimientos
de los clientes a través de mediciones de la satisfaccion, retencion, costo y
rentabilidad. Estos indicadores logran medir la vision de la empresa, la evolucion del
proceso de ventas y la aceptacion del producto. Ademas, éstos permiten conocer el
impacto financiero que tienen los gastos por atencion al cliente en un periodo
determinado. Por lo tanto, las ventas constituyen un proceso clave para controlar los

recursos financieros en la organizacion (Dominguez & Hermo, 2007)
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CAPITULO 111

METODOLOGIA

3.1. Metodologia e instrumentos de recoleccion de informacion

El presente estudio mantiene una alineacion mas cualitativa que cuantitativa,
interpretando de una manera descriptiva los datos obtenidos en la recoleccion de la
informacion para el establecimiento de indicadores de gestion; para esto se realizo
una definida investigacion de campo, es decir, la investigadora se trasladé de forma
directa a los involucrados como personal de gerencia, administrativo, y personal
operativo para extraer los mejores resultados. En palabras de Arias (2012) la
investigacion de campo se refiere a una recoleccion de los datos exclusivamente de
los sujetos que son investigados, o en el lugar propio del estudio, y es conocida como
la recoleccion de datos primarios por su naturaleza, es decir, sin manipularlos o

depurarlos.

El objeto de estudio de la presente investigacion es una empresa de calzado industrial
de la ciudad de Ambato, provincia de Tungurahua, en dicha organizacién se ha
tomado como poblacion de anélisis a todos los trabajadores que laboran en los
procesos misionales, ademas, de gerente, subgerente y jefes departamentales. No se
dispone de una muestra debido a que la tematica se enfoca a un caso especifico en el

cual la poblacion denotada es reducida.

Ahora bien, mediante autorizacion de la gerencia de la empresa de calzado industrial
analizada la investigadora procedié a tomar informacion necesaria para el desarrollo
de la investigacion a través de reuniones programadas con los responsables de la

institucion; en la Tabla 1 se detalla la primera.

Tabla 1. Diagndstico y elaboracion del mapa de procesos

FASES ACTIVIDADES DESCRIPCION
Levantamiento de Se procedié a evaluar los procesos que
Fase 1 informacién con un dispone la entidad con una entrevista

diagnostico inicial de la | entre la subgerente, jefe de talento
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general.

Fase 2 )
procesos. a elaborar el respectivo mapa de
procesos.
o Se reconoci0 el mapa de procesos
Revision del mapa de o )
Fase 3 conforme a las especificaciones descritas
procesos.
por la empresa.
y Se comprobd la veracidad del esquema
Aprobacion del mapa de ) o
Fase 4 realizado con la finalidad de proceder al

procesos. ) _ .
levantamiento de la informacion.

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

El levantamiento de informacion tuvo lugar entre el 09 de septiembre de 2018
hasta el 10 de octubre del mismo afio, procedimiento llevado a cabo a través de
una ficha recomendada por Cadena (2015), quien expresa que se deben detallar
actividades de los procesos y/o subprocesos identificados para posteriormente
representar mediante un flujo o mapa que muestre la realidad de la empresa, por
lo tanto, en dicha ficha se detalla y categoriza cada proceso, en este formato se
establecen elementos como entradas, salidas, tareas, controles, registros,
proveedores, clientes, indicadores de desempefio y anexos documentales;
asimismo, se determinan cargos, responsables y tiempos en las actividades. Por
esta razon, este instrumento se lo elabord de acuerdo a las necesidades de este

estudio y posteriormente se procesé y analizo la informacion adquirida.

Posteriormente, en el proceso de investigacion se realizaron varias entrevistas
personales con los colaboradores involucrados en los procesos estudiados como:

gerente, subgerente, jefes departamentales y personal operativo, los mismos que
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industrial. manifestaron las actividades, subprocesos

y demas tareas intervinientes de manera

Una vez definido los procesos

Construccion del mapa de | intervinientes en este estudio se procedid




proporcionaron informacion relevante para la realizacién de esta indagacion.

Ademas, se consiguié conectar a todos los intervinientes mejorando asi su

comunicacion y estructura logica en el desarrollo de sus actividades. Gracias a la

permision de la gerencia también se complemento este estudio con grabaciones

de audio y video para retroalimentar los datos obtenidos. Asi, en esta segunda

etapa se efectuaron los siguientes pasos descritos en la Tabla 2.

Tabla 2. Recopilacion de informacion

FASES ACTIVIDADES DESCRIPCION
Se procedi6 a recopilar los datos
con las fichas de procesos
) elaboradas, se extrajeron a
Levantamiento de la o
_ . ) detalle las actividades, sus
Fase 1 informacién mediante )
) responsables, tiempos,
fichas de procesos. o )
periodicidad, entradas, salidas,
productos y regulaciones de los
procedimientos misionales.
o Con los datos recopilados se
Verificacion de las o
Fase 2 ) revisd con los responsables la
fichas de procesos. N ) .
razonabilidad de la informacion.
Se realizd los respectivos
diagramas de los procesos
y estudiados gracias al programa
Elaboracion de o )
] Visio Professional 2016 con el
Fase 3 flujogramas de procesos ) ) o
o fin de bosquejar la logica
misionales. o
organizacional de la empresa de
calzado industrial en  sus
procedimientos.
Fase 4 Propuesta de Se revisd el contenido de las
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indicadores. fichas de procesos, mapa de
procesos y flujos para detectar
los puntos clave que requieren
ser medidos o valorados para
incrementar la  productividad
organizacional, por eso, se
reconocié en la literatura los
indicadores de desempefio méas

convenientes para esta empresa.

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

Ademas, mediante la técnica de la observacion se denotaron las situaciones u
ocurrencias que se suscitaron dentro de las entrevistas, como: comportamientos,
realizacion de trabajo, frecuencias, cargos, procedimientos y otros; asimismo,
permitié tomar nota de referencias importantes puesto que esto ayudo a puntualizar
los aspectos que necesitan controles para el mejoramiento del desempefio

organizacional.

Por otra parte, se efectuaron revisiones bibliogréaficas-documentales con la finalidad
de averiguar, identificar y seleccionar informacion veridica de los aspectos propios
de este estudio, por ello, se revisd6 documentacion pertinente a la empresa como
mision, vision, resefia histérica, manual de politicas; también se considerd informes
econdmicos, productivos y empresariales de manufactura y calzado en la provincia
de Tungurahua, esta informacién brind6é datos importantes para el desarrollo de este

analisis.
3.2. Método de analisis de informacién

La informacion obtenida en este trabajo de investigacion se enfoco en los procesos
misionales de la organizacion para la explicacion de las incertidumbres planteadas en
las preguntas de reflexién, por lo tanto, los datos adquiridos fueron utilizados

minuciosamente para responder a los objetivos planteados.
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Para justipreciar la informacion recolectada se procedio a realizar un mapeo o flujo
detallado de las actividades como lo suscribe Pico (2006), quien determina los
siguientes pasos: 1. Ejecutar una compilacion de todos los procesos existentes en la
entidad, 2. Determinar los factores claves de éxito para alcanzar sus metas, 3.
Acordar los procesos claves de la entidad, 4. Clasificar los procesos en su categoria e
importancia, 4. Definir las actividades de cada cargo y responsable, 5. Elaborar el

mapa de procesos para evidenciar la realidad de la organizacion.
3.2.1. Procesamiento de informacion

Para el analisis de la informacion alcanzada fue imprescindible la utilizacion del
software Microsoft Excel, ya que permitio ordenar y sintetizar los datos mediante las
fichas de levantamiento de informacién y caracterizacion de procedimientos, esto
ayudo a detallar cada actividad de forma Idgica, de igual manera, se identifico las
entradas, salidas, productos y mecanismos de control manejados en la organizacion.
Ademas, se utilizd el programa Visio Professional 2016 para esquematizar los
procesos misionales investigados y con esto visualizar graficamente la informacion

recopilada en las fichas establecidas.

Ahora bien, para valorar la informacién depurada en los puntos aclarados
anteriormente, de una manera minuciosa se procedié a realizar un esquema de
procesos, ya que esta metodologia también la comparten Hernandez, Medina, &
Nogueira (2009), quienes en su investigacion la utilizaron para esquematizar la
situacion actual de la entidad con la informacion recopilada partiendo del
levantamiento de datos en la ficha de procesos estructurada, siguiendo varios pasos
como: primero determinacion del objetivo del proceso, salidas, requerimientos,
inicio y fin, cliente y proveedor, posteriormente se identifica las actividades, a
continuacion la diferenciacion entre actividades, tiempos, posteriormente se proyecta
el diagrama y finalmente como lo indican Marrero, Olivera, Garza, & Gonzélez

(2014) propuesta de indicadores de control de la gestion.

Este método permitié analizar la informacion recopilada con el fin de mejorar la
estructura de trabajo basada en procesos. Para lo cual se investigaron aquellos

procesos misionales correspondientes a ventas debido al interés de estudiar aspectos
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propios de la contaduria y asi categorizar los criterios financieros con los no
financieros. Ademas, mediante este estudio se logré enlazar actividades para el mejor
funcionamiento y desempefio de la empresa. Ahora bien, también se establecié una
representacion gréfica y propuesta de indicadores que permitieron que la empresa
tome mejoras continuas, adecuadas politicas empresariales, decisiones gerenciales y

objetivos organizacionales estratégicos.
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CAPITULO IV

DESARROLLO DEL ANALISIS DE CASO

4.1. Analisis y categorizacion de la informacion

El modelo de gestion ejecutado en este estudio responde a una estructura
organizacional basada en procesos, es decir, la ejecucion de las actividades
administradas por una cronologia o logica de los procedimientos para crear un
sistema interrelacionado con las demas funciones o tareas que se ejecutan en el
negocio. Esto ha garantizado que las acciones diarias se lleven a efecto y de la
manera mas eficiente posible, ademéas, mediante este enfoque de procesos ha sido
factible establecer mecanismos de valoracion para incrementar la productividad de
toda la organizacion. Las evidencias recabadas sobre la tematica analizada fue
posible brindarle a la empresa sugerencias en cuanto a la delimitacidn por escrito de
las tareas de cada departamento, manual de procedimientos, controles, politicas y de

su planificacion estratégica.

Para Torres (2014) un modelo con enfoque en procesos garantiza la
conceptualizaciéon de los procedimientos, acciones y responsables, ademas, denota
qgue una oportuna presentacion grafica de los procesos permite incrementar los
niveles de comunicacion, efectividad y productividad en toda la empresa. Los
subprocesos que se establecen y organizan de acuerdo a los procesos estratégicos,

misionales y de apoyo deben crear y generar valor para la estructura empresarial.

Con la interpretacion de esta informacion recopilada se ha logrado brindar a la
empresa una nueva perspectiva de trabajo, seguimiento y control de los procesos
misionales. De igual forma, se proporcioné a la entidad lineamientos para
administrar la gestion del control interno desde el enfoque de procesos, asi también,
se determino la importancia que conserva la planificacion, alineacion, ejecucion y
control de las actividades dentro del esquema légico estructural definido por la
organizacion. La empresa de calzado industrial tomada para estudio consiguid
socializar las situaciones de conflicto con el cliente interno y externo con la finalidad

de establecer correctivos inmediatos en cada area de trabajo. Ademas, se ha
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descifrado acciones de despilfarro, inconsistencias, demoras, y otros aspectos que

pueden ser mejorados progresivamente con la ayuda de valoraciones periddicas.

Por lo tanto, este modelo de gestion basado en procesos fue disefiado a partir de la

revision del estudio de arte y de la recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial estudiada. Gracias al procedimiento de transformacion y

depuracién de los datos se lograron establecer varios aspectos importantes que

sustentan la tematica de la presente investigacion. Por consiguiente, se realizaron

ciertas etapas que se detallan a continuacién en la Tabla 3.

Tabla 3. Fases del modelo de gestion basado en procesos

FASES

ACTIVIDADES

DESARROLLO

Fase 1

Comprobacién de

informacion.

Se realizaron revisiones de las fichas de procesos
mediante entrevistas con los jefes departamentales
para comprobar los datos obtenidos inicialmente, de
esta manera confirmar varios aspectos inconclusos o
de mayor explicacion. Este procedimiento fue
llevado a cabo con una conversacion sobre las
actividades que se realiza en el proceso y asi validar

de una manera ldgica la estructura organizacional.

Fase 2

Retroalimentacién

de informacion.

Con la informacion comprobada se procede a
retroalimentar las fichas de procesos y a descartar
datos que no aportan al procedimiento analizado,
definiendo con claridad las entradas, actividades y
salidas de cada uno de los procesos con el apoyo de
las revisiones de la fase anteriormente descrita.
También esto fue verificado gracias al material de
audio y video que apoyaron en todo momento las

entrevistas personales.

Fase 3

Elaboracién del

Una vez depurada y caracterizada la informacién se
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mapeo o flujo de
los procesos

misionales.

procedio a realizar un diagrama de cada uno de los
procedimientos claves de la empresa de calzado
industrial estudiada con la finalidad de mostrar la
correcta légica de actividades y también para
evidenciar los riesgos implicitos que requieren una

accion eficiente.

Puntos clave de
Fase 4 _
riesgo

Se efectuaron revisiones de las ficha de procesos y
de la esquematizacion de los procesos misionales y
se determinaron las actividades que no generan valor
y aquellas repetitivas, también se denotaron las
demoras en los procesos, los desperdicios, errores,
defectos, carga de responsabilidades y observaciones
para cada tarea realizada.

Indicadores de
Fase 5 .
desempefio

Estos indicadores de gestién se los determind con la
ayuda de un estudio de arte previo, sugerencias de la
empresa y con los puntos clave definidos. Estos se
los propuso para que la organizacién investigada los
pueda aplicar periédicamente y asi midan la
eficiencia, eficacia y calidad de la estructura

empresarial.

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

Para esta investigacion se depurd la informacion con la utilizacion de un

ordenador y mediante el software Microsoft Excel, se estructurd la respectiva

ficha de procesos en la que consta todo los datos descritos en cada uno de los

procesos; de igual forma, se guardo un archivo de todos los audios y videos

recolectados en este estudio. Ademas, para el bosquejo de los procesos

misionales se usd el programa Visio Professional 2016 para una mejor

visualizacion.
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4.2. Narracion del caso

4.2.1. Antecedentes

La empresa de calzado estudiada es una organizacion ambatefia con 27 afios de
experiencia, pionera en la fabricacion de calzado de seguridad industrial, genera
empleo y aporta a la economia y al desarrollo del pais. Es la Unica compafiia a nivel
nacional que cuenta con el sistema de inyeccion directa al corte en suelas de
poliuretano, caucho — poliuretano, PU — TPU - doble densidad. Ademas, su calzado
estd debidamente registrado bajo una marca prestigiosa en la localidad, asimismo,
cumple con normas y especificaciones nacionales e internacionales que han sido
avaladas por el centro de tecnologia SATRA (Certificadora de calidad con sede en el
Reino Unido) y por el centro de innovacién aplicada en tecnologias competitivas

CIATEC de México, ademas de mantener una certificacion INEN.

La empresa se ha fortalecido gracias a la confianza depositada por sus clientes, es por
ello que ha invertido en tecnologia de punta, capacitacion permanente del personal,
contando con un continuo control de procesos de produccion y calidad. Esta industria
de calzado inicié sus actividades en el afio 1991, como un pequefio taller artesanal en
el cual laboraban 4 personas incluido el duefio y su esposa con una produccion diaria
de 50 pares, y actualmente la empresa cuenta con 8 colaboradores en el area
administrativa, 62 en el area de produccion, 1 disefiador, 1 jefe de produccion y 2
personas en el area de ventas, produciendo 900 pares diarios de botines técnicos de

alta calidad.

La mision de la entidad es ser una empresa que se dedica a la produccién y
comercializacion de calzado de seguridad industrial, buscando siempre la innovacién
y el disefio, utilizando dos sistemas de produccidn con tecnologia de punta y materia
prima calificada, ofreciendo calzado que cumple normativa técnica a precios

competitivos satisfaciendo las necesidades del sector industrial.

La visién de la organizacion es ser una empresa reconocida a nivel nacional en la
produccién y comercializacion de calzado de seguridad industrial y estar posicionada

en la mente de sus clientes como la mejor marca de calzado.
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Entre los objetivos que persigue el negocio estan: buscar nuevos procesos para la
maquinaria y tecnologia, mantener el compromiso de fabricar calzado de calidad,
comercializar el producto a todo el territorio nacional, formular y planificar
estrategias de venta y ofrecer al cliente calzado comodo con la seguridad de normas
técnicas. Ademas, la empresa de calzado cuenta con valores como la honestidad,

competitividad, puntualidad, solidaridad y justicia.
4.2.2. Mapa de procesos

En palabras de Aboal, Lado, Quintana, Vidal, Gomez y Fernandez (2008) la
elaboracion del mapa de procesos para la empresa implica revisiones de documentos,
visitas y entrevistas con los responsables o jefes departamentales para determinar uno
a uno los procedimientos ejecutados y asi definirlos en estratégicos, misionales y de
apoyo. Esta metodologia permite establecer un consenso para la aprobacion de su
representacion y por ende el establecimiento de un modelo de gestién con enfoque en

los procesos para mejora del control interno en la estructura organizacional.

El mapa de procesos que se aplicado a esta empresa es importante porque ha generado
una dominante estructura organizacional ya que previo a este estudio no se disponia de
un esquema de procesos debidamente documentado. Este bosquejo proporcion6é una
adecuada categorizacion de los procedimientos y de igual manera se lo ha adoptado
como parte esencial en la gestion del control interno porque ayuda a la determinacién de
puntos clave en los procesos involucrados. Ademas, este mapeo garantiz6 formalizar una
evaluacion y monitoreo de las actividades delineadas para el cumplimiento de los

objetivos operativos y estratégicos de la empresa.
4.2.3. Procesos misionales

La industria de calzado carecia de una vision en cuanto a la definicion de sus
verdaderos procesos misionales y obviamente de un modelo de gestion que
contribuya a un productivo control interno, pero, mediante esta investigacion se
realizd un diagnostico inicial para esclarecer la estructura de procesos que se poseia
en la organizacion, para esto se visitd varias veces el negocio para confirmar la

I6gica empresarial que se mantenia.
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Actualmente la empresa de calzado tiene procesos misionales importantes que
gracias al respectivo mapa de procesos realizado en primera instancia se ha podido
evidenciarlos y categorizarlos como: fabricacién de calzado, ventas, logistica de
materia prima y logistica de productos terminados. Mediante esta investigacion se
proporciono la definicion clara de estos procesos ya que no se mantenia un esquema
de procedimientos estratégicos, misionales y de apoyo por escrito, por lo tanto, una
vez aclarado este disefio es posible caracterizar las actividades que se ejecutan en el

negocio.

De igual forma, en lo que se refiere a la gestion que se maneja para control interno
no se la tenia bien definido, pues existian ciertas politicas en la empresa que se las
aplicaba inadecuadamente o en muchos de los casos las acciones que se tomaban
diariamente no estaban documentadas debidamente, ademas, en el transcurso de este
estudio la organizacion se encuentra estructurando un manual de politicas y
procedimientos que permiten mantener un adecuado control interno, esto debido a las
nuevas exigencias de los entes regulatorios, requerimientos empresariales,
estandarizaciones de actividades y también por las certificaciones que se han

logrado.

En el Grafico 2 se representa el mapa de procesos misionales para una mejor
visualizacion de la realidad de la empresa.
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Gréfico 2. Mapa de Procesos

PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS DE APOYO

Fuente: A partir del proceso de recoleccién de informacion en la empresa de calzado industrial.
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4.2.4. Analisis de subprocesos de ventas

Segun el sefialamiento de Ledn (2013) el proceso de ventas tiene gran influencia en
el entorno empresarial debido a que busca crear competitividad en el mercado,
ademas, se vincula con la cadena de valor porque se conecta con la parte interna y
externa de la empresa para dar inicio a la etapa de produccion y con la ejecucién de
las actividades de este procedimiento se persiguen los objetivos financieros de la
organizacion. De igual manera, este proceso clave debe permanecer periodicamente
monitoreado y evaluado en cuanto a su desempefio puesto que se relaciona
claramente con la rentabilidad de la organizacion. Ademas, el autor denota que los
aspectos internos como el acatamiento de tareas transgrede el cumplimento de metas

de forma directa.

Los procesos misionales de la empresa de calzado industrial estan dados de
produccidn, logistica de materia prima, logistica de productos terminados y ventas;
siendo éstos muy amplios para detallarlos. Es por ello que para este estudio se tomé
las ventas para analizar y categorizar las actividades en cada uno de los subprocesos
como: ventas del sector privado, sector publico — subasta, sector pablico — catalogo,

cobranzas y servicio postventa.

Para la definicion de la realidad de la empresa primero se realizO una breve
descripcion del subproceso exponiendo responsables, entradas, salidas, resultados e
indicadores de gestion que se documentaron en una ficha de caracterizacion de
procedimientos, seguido de la presentacion de la ficha de procesos con los elementos
principales de estudio entre ellas las actividades, tiempo y observaciones, a
continuacion, se detallaron las acciones realizadas en el orden documentado, después
para una mejor visualizacion se elabor6 un flujograma para posteriormente establecer
los controles clave, puntos clave de riesgo y finalmente la propuesta de indicadores

de desempefio.
4.2.4.1. Ventas

Las ventas que mantiene la empresa configuran un proceso clave dentro de la
actividad misma del negocio, es decir, las negociaciones que la organizacién

mantiene influyen significativamente en el incremento o decremento de los ingresos
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por concepto de calzado. Dentro de esta categoria se encuentran subprocesos tales
como: ventas al sector privado, ventas al sector publico - subasta, ventas al sector
publico — catalogo, cobranzas y servicio postventa; éstos son considerados claves
dentro de la empresa para que el proceso ventas cumpla con las funciones
determinadas, es decir, gracias a la coordinacion y buen desenvolvimiento de estos

subprocesos es posible generar una estructura légica de responsabilidades.
4.2.4.2. Ventas al sector privado

Las ventas al sector privado forman un subproceso de ventas y con este estudio ha
sido categorizado asi, su objetivo es incrementar los ingresos de la empresa
asegurando que los productos se ajusten a los requerimientos de los clientes. En lo
referente a su entrada estd el pedido de cliente por contacto telefénico o correo

electrénico.

Sus responsables son el jefe de ventas, bodeguero y auxiliar contable. En cuanto a los
productos y salidas estan la orden de pedido, orden de produccion y factura de venta.
La siguiente etapa cliente es produccion, logistica de productos terminados y
cobranzas. Con esta caracterizacion del subproceso también se supo evidenciar que
en la empresa no se dispone de indicadores de gestion por escrito que valoren las

actividades o regulen controles internos.

En la Tabla 4 se presenta el resumen de la informacion del subproceso de ventas al

sector privado con la finalidad de detallar la I6gica de actividades.
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Tabla 4. Ficha de informacion del subproceso de ventas al sector privado

FICHA DE INFORMACION DE PROCESOS

Efectivo: 1 hora
Clientes nuevos: 4 horas

No. ACTIVIDAD TIEMPO OBSERVACIONES
1 Estudio del tipo de ca!zado requenr'io con informacion 15 minutos El estudio se realiza con informacién proporcionada del cliente, con el fin
proporcionada por cliente. "
de realizar una propuesta de venta.
i - A " Depende el tiempo de contacto con el cliente.
Elaboracion y envio de proforma (cotizacion) al cliente . N . - .
2 B . 10 minutos Se hace un trabajo en conjunto con Produccién para saber que tipo de
via correo electronico. ;
zapato es el adecuado ofrecer y sus materiales.
Se toma en cuenta el tiempo desde el envio de la cotizacion.
3 Confirmacién de recepcién de la cotizacion. 10 minutos Se confirma con el cliente las caracteristicas de lo enviado.
- . . Cuando se envia la cotizacion al cliente y este tarda en contestar se le
4 Seguimiento a clientes 6 minutos
hace dos llamadas por semana.
” ” " Maéximo: 160 horas Depende del tiempo que se tome el cliente para analizar la cotizacién
5 Recepcién de la aprobacion del cliente L . o s o
Minimo: 8 horas enviada, puede ser minimo 1 semana, maximo 30 dias
6 Recepcion e ingreso al sistema de la orden de compra Maximo: 160 horas Sistema interno manejado por la empresa
P 9 P Minimo: 40 horas J
Existen 5 modelos en stock.
Si hay en stock se procede al despacho y sino se genera una orden de
7 Revision de existencias en stock 15 minutos produccién.
Se confirma al cliente si existe en stock o se tiene que mandar a producir y
ésta tarda maximo 15 dias laborables.
Se realiza segln el pedido o el stock.
” ” . Si son caracteristicas nuevas de los zapatos vendidos se crean nuevos
8 Generacion de una orden de produccién 20 minutos . p_
codigos en el sistema.
Se genera en el sistema una orden de produccién
Los clientes envian los datos necesarios para la emision de la factura, se
ingresa estos datos al sistema.
9 Generacion y envio de facturas a clientes nuevos 20 minutos Se crea el cliente en el sistema, en caso de ser cliente nuevo
Se genera la factura para el cliente.
Se realiza el envio de factura por correo electrénico.
10 Cobro o anticipo a clientes nuevos 24 horas Se contacta la cliente y se da seguimiento de pago
L . o " . p Se les envia el pedido, factura y gufa de remision.
1 Fijacion del tlempo de egtregay reglnzgcnon de la factura| Sino hay stock: 8- 15 dias Clientes fijos cuentan con créditos de plazos de 30, 60 y 90 dfas
a clientes fijos y distribuidores Con stock 8 horas .
respectivamente.
12 Cobro a clientes fijos o distribuidores 4 horas Se revisa si el crédito esta vigente y sus respectivos plazos de pago
Clientes fuo.s' Chequey La confirmacion lo realizan en contabilidad, segun llamada telefénica del
. " . " transferencia: 48 horas
13 Confirmacién de cobro a clientes fijos y nuevos dpto. de ventas

Se envian los comprobantes de depdsito a contabilidad para su revision.

Producto:

Documentacion:

Orden de Pedido de Cliente
Orden de Produccién (en caso de ser necesario)
Factura de Venta

Orden de Produccion (corte y armado)
Proforma del cliente
Orden de pedido de cliente
Factura de Venta
Solicitud de crédito

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.
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Este subproceso describe que la informacion que proporciona el cliente es muy
importante al momento de conocer la orden de pedido porque la empresa determina
una propuesta oportuna de venta, es decir, que mediante este estudio previo de los
requerimientos del consumidor permite crear lineamientos y especificaciones del
producto a fabricar. Luego de esta fase proceden las respectivas cotizaciones, lo cual
depende del tiempo en que la empresa se contacta con el cliente y de las sugerencias

que brinda el jefe de produccién para cada calzado.

Ademas, se denota que las confirmaciones de la cuantia se basan en las
peculiaridades del zapato como su precio, materiales, pagos. Posteriormente la
empresa emprende constantes esfuerzos para atraer al interesado y para eso se le da
un seguimiento a las decisiones que se tomen con las cotizaciones, cuyo analisis

requiere de atencion y tiempo de hasta un mes.

Una vez aprobado las valoraciones el responsable de ventas del sector privado
procede a insertar en el sistema interno la compra del consumidor para
inmediatamente chequear el producto disponible en bodega, es decir, se verifica si el
pedido esta disponible para entregar o si se requiere producir el calzado. Cuando se
necesita fabricar se crea una orden de produccion con detalle de cddigos y son

nuevos modelos se los crea e ingresa al archivo.

Ahora bien, en caso de ser clientes nuevos las facturas son enviadas a sus medios de
contacto y son creados las codificaciones en el sistema. Para la forma de pago debe
ser en un maximo de 24 horas, caso distinto con los consumidores habituales que en
stock se mantiene producto disponible y las formas de pago se las realiza con
créditos de 30, 60 y 90 dias. En cuanto a las confirmaciones de pago de los clientes
se mantiene un seguimiento mediante recordatorios de llamadas telefonicas, y los

comprobantes de pago son enviados a contabilidad para la revision respectiva.

A continuacion, en el Gréafico 3 se presenta de una manera gréafica el flujo de este
subproceso para la determinacion de aspectos importantes dentro del proceso de

ventas.
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Gréfico 3. Flujograma del subproceso de ventas al sector privado
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Fuente: A partir del proceso de recoleccién de informacion en la empresa de calzado industrial.
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Controles Clave

v' La empresa realiza el estudio del calzado conjuntamente con el jefe de
produccidn para detallar las especificaciones técnicas del producto.

v La industria de calzado realiza un seguimiento de aprobacién de la cotizacion
y confirmacion de pagos con llamadas telefonicas constantes.

v Se dispone con politicas de cobro a clientes nuevos y fijos, asi como
condiciones de entrega de mercaderia con respaldo de las respectivas guias de
remision.

v' El departamento de contabilidad realiza revisiones de los comprobantes de
pago receptados de los clientes de acuerdo al informe del departamento de

ventas.
Puntos clave de riesgo

v La empresa de calzado en su estudio de tipo de zapato no analiza todos los
requerimientos de los clientes para la elaboracion de la propuesta de venta.

v La aprobaciones por parte de los clientes con respecto a las cotizaciones se
tardan significativamente entre una semana a un mes debido a un inefectivo
estudio de calzado inicial.

v' La empresa se tarda de una semana a un mes en la recepcién e ingreso al

sistema de la orden de pedido.

En la Tabla 5 se proponen los indicadores de desempefio para el subproceso de
ventas al sector privado con el fin de que la empresa de calzado industrial evalte y
monitoree la gestion de sus procesos misionales para una mejora de la estructura

organizacional.
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Tabla 5. Indicadores de desempefio del subproceso de ventas al sector privado

NOMBRE DEL | PERIDIOCIDAD FORMULA UNIDAD DE | OBJETIVO

INDICADOR MEDIDA

Porcentaje de | Segun requerimiento (NUmero de | Porcentaje Determinar el

cumplimiento  de requerimientos cumplimiento  de

criterios de clientes satisfechos a especificaciones
clientes / Numero de los clientes
total de para un efectivo
requerimientos de estudio de
clientes) *100 calzado.

Nivel de tiempo en | Segun requerimiento (Tiempo utilizado | Porcentaje Delimitar el nivel

aprobacion de en la aprobacién de de demora en la

cotizacién la cotizaciéon por contestacion de la
parte del cliente / cotizacion por
Tiempo  maximo parte del cliente
definido por la para un
empresa para mejoramiento  de
aprobacion de la propuesta de
cotizaciones)*100 venta.

Porcentaje de | Mensual (NUmero de | Porcentaje Evidenciar el

cotizaciones cotizaciones porcentaje de

aprobadas aprobadas / cotizaciones
Numero total de aceptadas por el
cotizaciones cliente para
efectuadas)*100 socializaciéon  de

ventas
concretadas.
Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

4.2.4.3. Ventas al sector publico - subasta

La empresa mantiene este tipo de ventas porque su estructura se diferencia en varios

aspectos gue se llevan a cabo en temas de negociacion, categorizacion de clientes y

convenios de pago, para lo cual se evidencié que el objetivo de este subproceso es

participar en los procesos de compras publicas con el fin de mejorar los ingresos. Su

entrada es la toma de decisiones de gerencia, su responsable el jefe de ventas, el

producto es la orden de produccion, la etapa cliente es produccion y logistica de

productos terminados. EI documento registrado por las negociaciones es el contrato

con el sector publico y se norma bajo la Ley Organica del Sistema Nacional de
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Contratacion Publica. Ademas, cabe recalcar que no se posee ningun indicador de

gestion por escrito.

En la Tabla 6 se presenta el resumen de la informacion del subproceso de ventas al

sector publico - subasta con la finalidad de detallar la l6gica de actividades.

Tabla 6. Ficha de informacion del subproceso de ventas al sector publico - subasta

FICHA DE INFORMACION DEPROCESOS

No. ACTIVIDAD TIEMPO OBSERVACIONES
1 |Revision y seleccion de procesos en portal de compras pUblicas 15 minutos
2 |Revision de pliegos de procesos seleccionados 30minutos | Depende del calendario establecido por el sector piblico
3 |Decision de participar en compras pUblicas 10 minutos
. . El pliego contiene: muestra fisica documentada,
4 |Preparar pliegos y subir a portal 24 horas Plieg .
garantias, ensayos de calzado.
Ti 4Ximo para entr n ciud lejanas co
_ . . _ _ 18 horas max empo méximo para entregas en ciudades lejanas como
5 |Entrega de pliegos a cliente - sector ptblico a nivel nacional . Cuenca
1hora min . . .
Tiempo minimo para entrega en la ciudad de Ambato
o S L En caso de existir errores la entidad pablica solicita una
6 |Recepcion de convalidacion de errores, en caso de existir 16 horas L p .
convalidacion y esto se tarda aproximadamente 2 dias
Preparacion de convalidacion de errores y entrega a cliente - Ley Orgénica del Sistema Nacional de Contratacion
7 . 16 horas ..
sector plblico Plblica
L R - El cliente - sector publico se tarda dos dias en notificar
8 |Recepcion de calificacion como proveedor del sector ptblico 16 horas P
una respuesta.
N . L 15 minutos En caso de puja el tiempo estimado es 15 minutos, en
9 [Participacion en la puja o negociacion. -
lhora caso de negociacion 1 hora
10 |Adjudicacion - reunién con responsables de sector pablico 1hora EI SERCOP se demora 48 horas en adjudicar el proceso
11 |Firma de contrato 1hora EI SERCOP se demora 48 horas en este proceso
Reunién con institucion contratante para definir cronograma de
12 L . 2a3horas
actividades y modelos a fabricar
min 8 horas | Se requiere de una semana para 3000 pares y 8 horas para
14 | Toma de tallas q . P .p y P
max40 horas 46 pares (tiempos aproximados)
15 |Tabulacion de informaci6in sobre tallas 4hora
- ) . min 48 horas
16 |Solciitar a cliente del sector pablico tallas faltantes.
max 2 meses
En caso de que la entidad pablica se retrase en entregar
17 |Generar el pedido a produccion 1hora informacion sobre tallas, el pedido se genera después del
actividad No 15
Producto: Documentacion:
Orden de Produccion "
Contrato con Sector Pablico

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.
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Actualmente la mayoria de las empresas manufactureras realizan sus negocios con la
entidad publica y para esto utilizan la plataforma generalizada denominada Servicio
Nacional de Contratacion Publica (SERCOP). Este subproceso sigue una logica
secuencial de actividades que inicia con la identificacion de procesos en el portal de
compras. Seguido por la revision de los pliegos de los procesos identificados de

acuerdo al calendario establecido.

A continuacion, se decide participar en las compras publicas, y, después se prepara
los pliegos. Inmediatamente son subidos al portal, y, éstos son entregados al cliente —
sector publico a nivel nacional. Es importante mencionar que un pliego contiene

términos de garantia y especificaciones de calzado.

Posteriormente, en caso de existir errores la empresa de calzado industrial recibe una
notificacién por parte del cliente — sector pablico con el fin de convalidar los errores.
En caso de no existir errores o que éstos sean convalidados la empresa de calzado es
calificada como proveedor del sector publico.

A continuacion, se participa en la puja y el Servicio Nacional de Contratacion
Publica (SERCOP) adjudica el proceso. Luego la empresa de calzado se retne con el
cliente — sector publico para la firma del contrato. Los responsables de la venta se
encargan de reunirse con la institucion contratante para la determinacion del
cronograma de actividades y modelos a producir. Luego se toman las tallas y se
tabula la informacion en caso de cambios en todas las tallas. Después se solicita al
cliente — sector publico las tallas faltantes para finalmente generar el pedido al

proceso de produccion.

A continuacion, en el Grafico 4 se representa graficamente el flujograma del subproceso
para la delimitacion de aspectos significativos dentro del proceso de ventas.
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Gréfico 4. Flujograma del subproceso de ventas al sector publico - subasta
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Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de calzado industrial.
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Controles clave

v La empresa revisa y analiza cuidadosamente los pliegos y procesos para las
negociaciones en el portal de compras pablicas.

v La entidad dispone de personal calificado para realizacion de las pujas y
negociaciones, por lo que este procedimiento se lo realiza eficazmente y
cumpliendo la Ley Organica de Sistema Nacional de Contratacion Publica.

v" La empresa realiza reuniones programadas con los clientes — sector publico
cuando se firma el contrato con el fin de acordar el cronograma de

actividades que incluye la toma de tallas y modelos a fabricar.
Puntos clave de riesgo

v La organizacion se demora alrededor de 18 horas para la entrega de los
pliegos a los clientes — sector publico a nivel nacional.

En la Tabla 7 se proponen los indicadores de desempefio para el subproceso de
ventas al sector publico - subasta con el fin de que la empresa de calzado industrial
valore y monitoree la gestién de sus procesos misionales para una mejora de la

estructura organizacional.

Tabla 7. Indicadores de desempefio del subproceso de ventas al
subasta

sector publico -

NOMBRE DEL | PERIDIOCIDAD FORMULA UNIDAD DE | OBJETIVO
INDICADOR MEDIDA
Porcentaje de pliegos | Segun requerimiento (NUmero de | Porcentaje Definir el
entregados a tiempo pliegos entregados porcentaje de los
a tiempo / Numero pliegos
total de pliegos entregados a
entregados)*100 tiempo a cliente —
sector publico
para la
identificacion  de
demoras
generadas.
Porcentaje de pliegos | Segun requerimiento (NUmero de | Porcentaje Delimitar el
aprobados pliegos porcentaje de
convalidados / pliegos
NUmero total de aprobados por los
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pliegos clientes - sector
presentados)*100 publico para el
mejoramiento en
su presentacion.

NUmero de pujas | Segun requerimiento (NGmero de pujas | Veces Encontrar el
captadas ganadas / Nimero ndmero de pujas
semestralmente de pujas ganadas para la

presentadas) determinacion de

posibles falencias
€n suU proceso.

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

4.2.4.4 Ventas sector publico - catalogo

Esta categorizacion de informacion se la da porque la empresa de calzado realiza
negociaciones de venta mediante un catalogo de precios ofertados en la plataforma
de compras publicas SERCOP, el objetivo de este subproceso es entregar el producto

terminado a satisfaccion al proveedor.

En cuanto a su entrada esta la toma de decisiones de gerencia, el responsables es el

jefe de ventas, proceso o etapa proveedora es gerencia, su producto es la orden de
produccion y la etapa cliente es cobranzas y contabilidad. De igual manera, se
caracteriza documentalmente el procedimiento mediante una orden de compra con
especificaciones técnicas que regula con la Ley Organica del Sistema Nacional de
Contratacion Publica, se identificé que no se delimitan indicadores de desempefio
documentados.

En la Tabla 8 se muestra el compendio de la informacion del subproceso de ventas al

sector publico - catalogo con la finalidad de definir la I6gica de actividades.
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Tabla 8. Ficha de informacion del subproceso de ventas sector publico - catalogo

FICHA DE INFORMACION DE PROCESOS

No. ACTIVIDAD TIEMPO OBSERVACIONES

1 |Ingreso al portal del SERCOP 20 minutos 10 minutos por revision

2 |Seleccion de procesos a participar 5 minutos

3 |Asignacion de precios para participar en procesos 10 minutos

4 |Ofertar en plataforma del SERCOP 5 minutos

5 |Recepcion de orden de pedido 1hora EI SERCOP se demora 48 horas en este proceso

Producto: Documentacion:
Orden de Produccion Orden de compra con especificaciones técnicas

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

El presente subproceso inicia su secuencia logica con el ingreso al portal del
Servicio Nacional de Contratacion Publica (SERCOP), luego, se selecciona los
procesos a participar. Consiguientemente, la empresa de calzado industrial
asigna los precios para la participacion en los procesos. Después son ofertados
los productos en el portal de compras publicas, y, finalmente se recepta la orden

de pedido del cliente - sector publico.

Las actividades anteriormente presentadas se las representa mediante un
bosquejo que se muestra en el Grafico 5 para la identificacion de criterios

relevantes en este proceso.
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Graéfico 5. Flujograma del subproceso de ventas al sector publico - catalogo
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Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

Controles clave

v La empresa dispone de un catalogo de producto para que la entidad publica
los seleccione segln sus requerimientos.
v' El proceso para la negociacion de venta es mas &gil en cuanto a su

procedimiento.
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Puntos clave de riesgo

v La empresa tarda alrededor de 48 horas en la recepcion de la orden de pedido

por demoras generadas en el Servicio Nacional de Contratacion Publica.

En la Tabla 9 se proponen los indicadores de desempefio para el subproceso de
ventas al sector publico - catalogo con el fin de que la empresa de calzado industrial
valore y monitoree la gestion de sus procesos misionales para una mejora de la

estructura organizacional.

Tabla 9. Indicadores de desempefio del subproceso de ventas al sector publico -
catalogo

NOMBRE DEL | PERIDIOCIDAD FORMULA UNIDAD DE | OBJETIVO
INDICADOR MEDIDA
Nivel de venta por | Mensual (Numero de | Porcentaje Determinar el
catalogo ventas en el porcentaje
sector publico - correspondiente a
catalogo / Numero ventas del sector
total de ventas en publico — catalogo
el sector para la tipificacion
publico)*100 de esta categoria
de
comercializacion.

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

4.2.4.5. Cobranzas

Este subproceso forma parte de ventas y es aquel subproceso contable que gestiona
los trdmites de cobro y pago en las negociaciones. Su objetivo principal es gestionar
la cobranza a los clientes recuperando el dinero en los tiempos establecidos. En

cuanto a su procedimiento se evidencio que su entrada es la factura de venta.

El responsable es el auxiliar contable, el proceso o etapa proveedora es ventas, el
resultado es el archivo de comprobantes de ingreso y la etapa cliente es contabilidad.
La documentacion que respalda este procedimiento es el comprobante de ingreso y
de depdsito, no se detectdé mecanismos de valoracion de actividades debidamente

documentadas.
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En la Tabla 10 se establece una recopilacion de la informacién del subproceso de

cobranzas para especificar la I6gica de actividades.

Tabla 10. Ficha de informacidn del subproceso de cobranzas

FICHA DE INFORMACION DEPROCESOS

No. ACTIVIDAD TIEMPO OBSERVACIONES
1 Descarga de las facturas de ventas 10 minutos Del sistema a Excel
Se da crédito de 30 a 60 dias. Y muy pocos clientes a
. . - . . 90 dias.
2 Se revisa el tiempo de credltg segin lo establecido o 30 minutos Cada cliente tiene un monto de crédito establecido por
convenido. o . . g N
politica de Gerencia, después de un andlisis del cliente.
(Se mantiene el 1% de cartera incobrable)
Se cuestiona si se canceld o siya se va a cancelar.
3 Llamada al cliente para confirmacién de cobro 15 minutos por cada cliente | Sino se tiene respuesta, el proceso de seguimiento lo
determina Gerencia.
- y . Para comparar el valor del comprobante de depésito
4 Solicitud y recepcion de comprobante de cobro 10 minutos P P P
con el valor adeudado.
5 Elaboracién de Comprobante de Ingreso 5 minutos
Es verificado por Contabilidad en Bancos para la
. . Cheque y transferencia: 48 autorizacion
Entrega y autorizacion del comprobante de ingreso y de . .
6 d ito b o v di fecti horas En el caso de cobros en efectivo el dinero es
epostto bancario y dinero en efectivo Efectivo: 15 minutos entregado al responsable del manejo de Caja Chica en
5 minutos
Se ingresa al sistema Prolan
. . . . En caso de que no se identifique al cliente del sector
7 Subida al sistema el comprobante de ingreso 5 minutos plblico se consulta con Dpto. de Ventas.
Se genera el respectivo comprobante de ingreso
Producto: Documentacion:
Archivo de Comprobante de Ingreso Comprobante de ingreso, Comprobante de Depdsito.

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacién en la empresa de

calzado industrial.

Este subproceso inicia sus actividades con la descarga de las facturas y éstas son
ingresadas a Excel. Luego, se efectian revisiones de los créditos convenidos o
establecidos, después, se realizan llamadas telefonicas a los clientes para confirmar y

verificar los cobros.

A continuacion, para comparar el valor del comprobante de deposito con el valor
adeudado se realiza una solicitud y recepcion de comprobante de cobro,
seguidamente se elabora el respectivo comprobante de ingreso. Posteriormente, se
entrega y autoriza el comprobante de ingreso, deposito bancario y dinero en efectivo

se ser el caso e inmediatamente se ingresa al sistema el comprobante de ingreso.
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En el Grafico 6 se visualizan graficamente las actividades descritas en este

subproceso para una mejor comprension.

Graéfico 6. Flujograma del subproceso de cobranzas
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Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.

Controles clave

v La empresa dispone de politicas para el otorgamiento de crédito a sus clientes
de 30, 60 y 90 dias plazo de acuerdo a un estudio previo de las condiciones y
capacidades de pago.

v" El responsable de cobranzas efectla revisiones periodicas de los créditos de
los clientes vencidos o por vencer.

v El responsable de cobranzas realiza Ilamadas telefénicas a sus clientes para la

confirmacion de cobros.
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v El responsable de cobranzas coteja en el sistema contable los cobros a los

clientes con los comprobantes de ingreso.
Puntos clave de riesgo

v" La empresa no valora mediante indicadores las condiciones de cartera de
clientes de forma periddica.
v La empresa no provisiona adecuadamente un porcentaje real para las cuentas

incobrables de clientes.

En la Tabla 11 se proponen los indicadores de desempefio para el subproceso de
cobranzas con el fin de que la empresa de calzado industrial valore y monitoree la

gestidn de sus procesos misionales para una mejora de la estructura organizacional.

Tabla 11. Indicadores de desempefio del subproceso de cobranzas

NOMBRE DEL | PERIDIOCIDAD FORMULA UNIDAD DE | OBJETIVO

INDICADOR MEDIDA

Rotacion de cuentas | Semestral (Ventas a crédito / | Veces Clarificar las veces

por cobrar Promedio de que rotan las
cuentas por cuentas por cobrar
cobrar) para la

determinacion  de
la prontitud con la
que la empresa
cobra sus cuentas.

NUmero de dias de | Semestral (360 / Rotacién de | Dias Establecer los dias
cartera cuentas por que rotaron las
cobrar) cuentas por cobrar

para la

identificacion  del
tiempo medio que
debe esperar la
entidad posterior a
la  venta para
percibir efectivo.

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.
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4.2.4.6. Servicio postventa

El servicio postventa es importante porque permite evaluar si el producto fue
entregado al cliente de acuerdo a las especificaciones acordadas. Ademas, facilita
realizar un seguimiento en cuanto a la satisfaccion, posibles quejas o sugerencias del

cliente.

Su objetivo es solucionar posibles reclamos de clientes con el objeto de satisfacer sus
requerimientos. Su etapa proveedora es ventas, su entrada es el reclamo del cliente,
los resultados o salidas son los informes de analisis de quejas y su etapa cliente es
produccién y logistica de productos terminados. La documentacion generada es el

registro de quejas, egreso de bodega y guia de remision.

En la Tabla 12 se establece un resumen de la informacion del subproceso de servicio

postventa para describir la l6gica de actividades.

Tabla 12. Ficha de informacion del subproceso de postventa

FICHA DE INFORMACION DE PROCESOS

No. ACTIVIDAD TIEMPO OBSERVACIONES
Se reciben los reclamos de clientes via correo electronico o
1| Conversacion y cita con el cliente 2-3dias llamadas.

Se visitan a los clientes y se revisan condiciones de trabajo,
pisos, detalles de colocacion de calzado para identificar el

problema y posteriormente emitir un informe.
2| Visita al cliente 1-2 horas

El informe contiene uno de los siguientes aspecto:
1. Recomendaciones de uso del calzado cuando se detecta que
no son problemas de fabricacion
2. Reposicion de calzado en caso de que existan problemas de
fabricacion y este dentro de la garantia
Nota: En caso de repeticiones de errores de fabricacion se

A, : Al realiza un anélisis con produccion.
Realizacion del informe del anélisis de reclamos de P

3clientes 1-3 horas

Producto: Documentacion:

Registro de quejas
Reposicion de calzado o Informe de no reposicion Egreso de bodega y guia de remision (Por garantia)
Informe de anélisis de reclamos de clientes

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de calzado

industrial.

El presente subproceso es importante porque otorga un seguimiento al producto,

inicia sus actividades con conversaciones mediante llamadas telefénicas o correo
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electronico para identificar posibles quejas o conocer en general el desempefio del
calzado. En caso de existir inconvenientes se realiza citas con el cliente para

establecer posibles soluciones.

Una vez evidenciado las situaciones se procede a visitar el lugar de trabajo del
cliente, definiendo las condiciones del piso, ambiente, colocacién del calzado y otros
factores que puedan incidir en el correcto desempefio del calzado. Después se realiza
un informe en el que se detalla criterios como: sugerencias o la aceptacion de una

reposicion de calzado si esta vigente la garantia.

En el Grafico 7 se representa mediante un flujograma el procedimiento de este

subproceso para captar aspectos importantes.

Graéfico 7. Flujograma del subproceso de postventa
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Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.
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Controles clave

v' La empresa mantiene un seguimiento del producto mediante Ilamadas
telefénicas y correo electronico al cliente para captar posibles sugerencias,
quejas o reclamos.

v' Los encargados realizan visitas periodicas al cliente para analizar las
condiciones de uso del calzado.

v La empresa emite un informe que detalla recomendaciones de uso de calzado

y en caso de inconsistencias repone el producto de cuerdo a la garantia.
Puntos clave de riesgo

v La empresa no mantiene un instrumento o plataforma como mecanismo para

medir la satisfaccion del cliente en su totalidad.

En la Tabla 13 se proponen los indicadores de desempefio para el subproceso de
servicio postventa con el fin de que la empresa de calzado industrial valore y
monitoree la gestion de sus procesos misionales para una mejora del rendimiento de

la estructura organizacional.

Tabla 13. Indicadores de desempefio del subproceso de cobranzas

NOMBRE DEL | PERIDIOCIDAD FORMULA UNIDAD DE | OBJETIVO
INDICADOR MEDIDA
Tasa de | Mensual (NUmero de | Porcentaje Medir las
devoluciones devoluciones / devoluciones  del
NUmero total de producto para
productos atender las
vendidos)*100 reclamaciones.
Tiempo medio de | Mensual (Tiempo total | Tiempo Medir el tiempo de
devoluciones dedicado a la respuesta frente a
gestion de las devoluciones
devoluciones / para el
Numero total de establecimiento de
devoluciones) soluciones posibles.
indice de quejas | Mensual (NUmero de quejas | Porcentaje Delimitar el nivel de
atendidas atendidas / Nimero quejas  atendidas
total de quejas)*100 para mejorar la
respuesta frente a
inconsistencias
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comunicadas por el
cliente.

Tiempo medio de | Mensual (Tiempo total | Tiempo Medir el tiempo de
contestacion  a dedicado a la contestacion de
quejas atencion de quejas / reclamos de
Nimero total de clientes para
quejas) conjuntamente
establecer
soluciones.
Satisfaccion  de | Semestral (Numero de clientes | Porcentaje Sefialar el nivel de
clientes satisfechos / satisfaccion
Nimero total de alcanzado con el
clientes producto para la
encuestados)*100 mejora de valor
agregado.
Eficacia del | Mensual (Costo servicio | Porcentaje Evaluar la eficacia
servicio postventa postventa / del servicio
ventas)*100 postventa en
términos del costo
generado para
determinar el
impacto econémico.
Costo por cliente | Mensual (Gastos de atencién | Unidad Determinar el costo
al cliente / Nimero | Monetaria por cliente de la

de clientes)

atencion brindada a
las devoluciones o
quejas del producto
para establecer un
seguimiento general
del calzado.

Fuente: A partir del proceso de recoleccion de informacion en la empresa de

calzado industrial.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. Conclusiones

Después de la ejecucion de este estudio, se presentan las siguientes conclusiones:

1. En cuanto a la estructura organizacional de los procesos misionales se
evidencio que la gestion de procesos mejora progresivamente la alineacion de
las actividades de los procesos, ya que se justificd un fortalecimiento integral
de la estructura organizacional. Ademas, se identific que la gestién en el
control interno ayud6 a minimizar los riesgos en la organizacion con respecto
a los procedimientos y esto permitié a la empresa generar flujos de procesos
que respondan a los objetivos a corto y largo plazo de manera efectiva.

2. Como respuesta al objetivo uno se realizd un diagndstico inicial y se
evidencid que la empresa de calzado industrial desarrolla sus actividades de
manera ordenada e empirica, por lo que a través de esta investigacion fue
posible definir y documentar con claridad la estructura I6gica de sus procesos
con la representacion de un mapa de procesos como se lo muestra en el
Gréfico 2. Esto es parte integral de la gestion de procesos y su planteamiento
permitié evidenciar la realidad de la empresa, establecer medidas de control
para aumentar la productividad en los procedimientos y mejorar de forma
periddica las mediciones de control. Ademas, en este mapa de procesos se
categorizaron a los procesos en estratégicos, misionales y de apoyo para la
entidad.

3. Para el cumplimiento del objetivo dos de esta investigacion se seleccionaron
los procesos misionales con énfasis en ventas, considerando que este caso
forma parte del proyecto denominado “Modelo para el mejoramiento de la
organizacion del sector calzado de la provincia de Tungurahua”. En este
apartado se detallaron las actividades, objetivo, responsables, etapa cliente,
etapa proveedor y producto de los subprocesos de ventas del sector privado,
ventas al sector publico - subasta y catadlogo, cobranzas y servicio postventa

para conocer la situacion actual en la empresa. Ademas, los subprocesos de
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ventas fueron descritos y representados graficamente mediante flujogramas
elaborados en el programa Visio Professional 2016 y permitié a la empresa
de calzado industrial personalizar la ejecucion de sus actividades de forma
I6gica y estructurada, con la finalidad de revelar los controles y riesgos clave.
4. La empresa de calzado industrial pudo clarificar en el objetivo tres su
perspectiva en cuanto a sus procesos misionales de ventas porque conocié de
forma gréfica y documental la gestion que se practica en la actualidad en la
organizacion. Se denotd el impacto que el control interno tiene sobre la
estructura y organizacion de las tareas en la empresa. Esto permitid
identificar los controles y riesgos claves que mantiene la entidad y que
inciden significativamente en el efectivo control interno. Posteriormente, se
propusieron indicadores de desempefio con su respectiva formula, frecuencia,
medicion y objetivo para cada subproceso de ventas con la finalidad de

mejorar la gestion del control interno en la empresa sujeta a estudio.
5.2. Recomendaciones

Ahora bien, después de las conclusiones descritas en el parrafo precedente se procede

a esclarecer las recomendaciones siguientes:

1. Es pertinente que la empresa de calzado industrial adopte la
documentacién generada en este caso de estudio porque de esta manera
los responsables de los procesos emprenderdn mejoras para crear una
estructura organizacional eficiente y eficaz que responda a los objetivos
de la entidad. Ademas, se debe poner atencion a la gestidn gque se otorga a
cada uno de los procesos, asi como, al efectivo control interno porque
éstos se encuentran conectados para que la empresa sea productiva.

2. Con la caracterizacion e identificacion de la estructura de los procesos es
pertinente que la empresa de calzado industrial socialice el mapa de
procesos con todos sus colaboradores y de esta manera, presentarles la
situacion actual de la empresa en cuanto a la logica de sus
procedimientos, determinados en la gestion de procesos. Ademas, la

empresa debe dar un seguimiento periddico sobre la efectividad de los
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procesos porque esto ayudard a que el control interno contribuya al
cumplimiento de los objetivos y estrategias organizacionales.

Es recomendable que la direccion fortalezca la gestion de procesos con
énfasis en ventas mediante la adopcion de politicas de control interno
sobre las negociaciones con los clientes, formas de cobro y pago, gestion
de registro de la informacion contable y valoraciones de satisfaccion del
cliente para la mejora de los procesos clave; y asi minimizar los
despilfarros de tiempo y recursos en actividades innecesarias. LoS
responsables de los procesos misionales de ventas deben enmarcar
esfuerzos para mejorar el desarrollo de sus actividades porque esto
ayudara a que las relaciones con el cliente sean duraderas y por lo tanto
que el recurso econémico sea gestionado adecuadamente.

Se recomienda a la empresa de calzado industrial que constantemente
identifique los posibles riesgos en los procesos misionales de ventas con
la finalidad de que éste sea gestionado y contrarrestado con un efectivo
control interno. Es conveniente que se realice constantes evaluaciones
mediante los indicadores propuestos con el fin de medir el rendimiento de
las actividades para un posterior andlisis de resultados vy

consecuentemente una mejora del control interno en la organizacion.
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Anexos

Anexo 1. CUADRO RESUMEN DE INDICADORES DE DESEMPENO DEL PROCESO DE VENTAS

Subproceso

Perspectivas
del Cuadro de

Indicador de
desempeiio

Ventas al sector
privado

Mando Intearal Formula Objetivo Responsable
Ml 9 Key Performance
(CMI) Indicator (KPI)
Porcentaie de (NUmero de requerimientos Determinar el cumplimiento de
L jede satisfechos a clientes / Numero especificaciones de los clientes
Proceso cumplimiento de criterios total d imientos de client fecti wudio d Jefe de ventas
de clientes otal de requerimientos de clientes) para un efectivo estudio de
*100 calzado.
(Tiempo utilizado en la aprobacion | Delimitar el nivel de demora en
Nivel de tiemno en de la cotizacién por parte del cliente | la contestacion de la cotizacion
Proceso aprobacion de cgtizaci()n | Tiempo méaximo definido por la por parte del cliente para un Jefe de ventas
P empresa para aprobacion de mejoramiento de la propuesta
cotizaciones)*100 de venta.
NG . Evidenciar el porcentaje de
Porcentaje de (Ndmero de E:ohzamones cotizaciones aceptadas por el
Proceso aprobadas / NUmero total de Jefe de ventas

cotizaciones aprobadas

cotizaciones efectuadas)*100

cliente para socializacion de
ventas concretadas.
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Porcentaje de pliegos

(Numero de pliegos entregados a

Definir el porcentaje de los
pliegos entregados a tiempo a

Proceso entreqados a tiemoo tiempo / Nimero total de pliegos cliente — sector publico para la
9 P entregados)*100 identificacion de demoras Jefe de ventas
generadas.
Delimitar el porcentaje de
Ventas al sector . . (Namero de pliegos convalidados / pliegos aprobados por los
- Porcentaje de pliegos . : ; A
publico - subasta Proceso Numero total de pliegos clientes — sector publico para Jefe de ventas
aprobados N . X
presentados)*100 el mejoramiento en su
presentacion.
Encontrar el nimero de pujas
NUmero de pujas (Numero de pujas ganadas / ganadas para la determinacion
Proceso . ; . . Jefe de ventas
captadas semestralmente NUmero de pujas presentadas) de posibles falencias en su
proceso.
Determinar el porcentaje
- . (Numero de ventas en el sector correspondiente a ventas del
Ventas sector publico Nivel de venta por - ) , - X
a Proceso . publico - catalogo / Numero total de | sector publico — catalogo para Jefe de ventas
- catalogo catalogo Y S T )
ventas en el sector publico)*100 |a tipificacidn de esta categoria
de comercializacion.
Clarificar las veces que rotan
L Rotacion de cuentas por (Ventas a crédito / Promedio de las cuentas.por cobrar para la Asistente de
Cobranzas Financiero determinacion de la prontitud

cobrar

cuentas por cobrar)

con la que la empresa cobra
Sus cuentas.

Contabilidad
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Numero de dias de

(360 / Rotacion de cuentas por

Establecer los dias que rotaron
las cuentas por cobrar para la
identificacion del tiempo medio

Asistente de

Proceso cartera cobrar) que debe esperar la Contabilidad
entidad posterior a la venta
para percibir efectivo.
, . . Medir las devoluciones del
. . (Namero de devoluciones / Nimero
Clientes Tasa de devoluciones total de productos vendidos)*100 producto para atender las Jefe de ventas
P reclamaciones.
. . (Tiempo total dedicado a la gestion Medir el tiempo de " espuesta
. Tiempo medio de . . frente a las devoluciones para
Clientes . de devoluciones / Numero de - Jefe de ventas
devoluciones . el establecimiento de
devoluciones) . .
soluciones posibles.
Servicio postventa - . .
Delimitar el nivel de quejas
. indice de quejas (Numero de quejas atendidas / atendidas para mejorar la
Clientes . . R respuesta frente a Jefe de ventas
atendidas Numero total de quejas)*100 . . . .
inconsistencias comunicadas
por el cliente.
, . (Tiempo total dedicado a la Med|.r'el tiempo de
. Tiempo medio de . ; . contestacion de reclamos de
Clientes i ; atencion de quejas / Nimero de : . Jefe de ventas
contestacion a quejas : clientes para conjuntamente
quejas) .
establecer soluciones.
(Numero de clientes satisfechos / | Sefalar el nivel de satisfaccion
Clientes Satisfaccion de clientes NUmero total de clientes alcanzado con el producto para Jefe de ventas

encuestados)*100

la mejora de valor agregado.

82




Servicio postventa

Financiero

Eficacia del servicio
postventa

(Costo servicio postventa /
ventas)*100

Evaluar la eficacia del servicio
postventa en términos del
costo generado para
determinar el impacto
econdmico.

Jefe de ventas

Financiero

Costo por cliente

(Gastos de atencion al cliente /
NUmero de clientes)

Determinar el costo por cliente
de la atencién brindada a las
devoluciones o quejas del
producto para establecer un
seguimiento general del
calzado.

Jefe de ventas
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