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RESUMEN

La gestión de procesos se la efectuó con la l lnulidud de maximi/ar la

comerciali/ación de los productos en el mercado para asi obtener la fideli/aeión de

los clientes y por ende mejorar el posieionamiento.

1:1 proceso metodológico consintió en conocerlos problemas en eada uno de los

procesos de la comcrciali/aeión mediante la aplicación de instrumentos de

recolección de la i n fo rmac ión como las encuestas a clientes internos y externos, que

permit ió recopilar la mlo i inac ión acerca de la necesidad de un nuevo diseño de

procesos en las actividades comerciales para de esta manera el cliente satisfaga sus

necesidades.

Kntonccs diseñar un nuevo modelo de gestión de procesos que permita priori/ar

acti\s promoverá en el cliente intemo un sentido de compromiso que abalice la

atención al cliente, lo cual sin lugar a dudad incidirá en la rentabilidad empresarial en

el mercado. De esta manera la recomendación del modelo de gestión de procesos

generará un cambio de a c t i t u d del cliente interno de eada uno de sus procedimientos.

con la f ina l idad de potcnciali /ar la demanda en el mercado, a p a r t i r tic la

diferenciación la misma que le permitirá crear una ventaja competitiva para

mantenerse en el mercado.
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ABSTRAC

'['he proccdurcs management uas done vvith Ihc ohjcctivc of maximi/ ing Ihc products

commereiali/.ation in thc markct. so that \vc could get thc clicnts satisfaction and

improve our position in the market.

Thc mcthodological process eonsisted on getting to know thc prohlcms in every

proccdurc of commereiali /at ion through tlic application oí" data gathcring

instruments, as the surveys and interviews applied to intcrn and extern elients. which

allowed LIS to gather thc in tbnnat ion ahout the nccessity of a nc\ design of

procedures in the commcreial activitics, so tha t our ehents w i l l satisfy thcir necds.

Therefore t t> dcsign a nc\ modcl of procedures managemcnt which al lows us to

prior/e the act ivi t ics w i l l cncouragc thc intern client to havc a positivc a t t i t u d e

towards the servicc he has to give the eostumers. This wi l l he reflectcd in the

ílnancial hencllts of thc company in thc markct .

l ;rom this point , thc rccommcndation of thc new modcl of management w i l l genérate

a chango in thc intern el ient 's actions in any of thc proccdures. Our aim is to powcr

the dcmand in the markct, which wi l l créate a competitivo advantagc to kcep the

company up in the markct.
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INTRODUCCIÓN

La administración por procesos es una metodología que permite en forma sistemática

enfocar, anali/ar y mejorar los procesos con el propósito de aumentar la satisfacción

de los usuarios. Hsta herramienta permite el mejoramiento de procesos, ya que se

priori/.a, identií 'iear y en ocasiones cuantiliear las t l ist intas actividades, lo cual incide

en la comerciali/ación para posteriormente generar un valor agregado que promueva

la fideli/aeión de los clientes.

Hl presente trabajo invesligativo tienen los siguientes capítulos en su estructura:

Capítulo I. se presenta el problema, dando a conocer su conflicto en el entorno

empresarial, el análisis crítico, establecido y enfocado las causas y efectos, se

establece la prognosis en la cual se determina la \n del problema a futuro

en la empresa, la formulación del problema, se determinan los objetivos.

C a p í t u l o II, se detallan los antecedentes investigativos. se eonceptuali/.a fas variables

en estudio y se detalla la hipótesis.

Capí tu lo I I I . hace referencia a la metodología de la investigación, detallando el

procedimiento el nivel y el establecimiento de técnicas e instrumentos de recolección

de la información.

Capi tu lo IV. se establece el análisis e interpretación de los resultados obtenidos en el

levantamiento de la información, la comprobación de la hipótesis.



Capítulo V se detallan las conclusiones y recomendaciones del proceso invcstigativo.

En el capítulo VI, se establece la propuesta, la justificación así como los objetivos y

la ejecución de las actividades de cambio para la empresa.



CAPITULO I

I EL PROBLEMA

1 . 1 Tema:

(ÍESTION DI'. PROCESOS Y SU INCIDENCIA EN EL ÁREA DE

COMERCIALIZACIO\ LA EMPRESA PROHICO & CÍA DE LA CU DAD

DE A M BATO

1.2 Planteamiento del problema

1:1 cambio paradigmático que ha establecido la globali/ación conlleva a una

reorganización de procesos, act ividades, las mismas que permitan optimi/ar cada uno

de los recursos organi/acionales, particularmente en la empresa PROHICO & C ' IA se

ha determinado que no se han establecido correctamente los procesos de

eomerciali/ación lo cual afecta al cliente y a la participación y crecimiento de la

misma en el mercado.

1 .2 .1 Contcxtuali/ación

l í l Licuador está sufriendo desde hace algunos años, cambios en las organi/aciones

en lo que respecta a calidad total , competi t ividad. servicios al cliente. Sin embargo,

aún existen algunas empresas en el país que no presentan nuevas formas y enfoques



de hacer empresa. Lo que eontrihuye a la desaparición paulatina de las mismas en el

entorno, debido a la falta de implementación de procedimientos administrativos

modernos como son las ventajas competitivas, por lo tanto la ausencia de una

gestión estratégica de procesos no permite a las comercializadoras generar un

desarrollo organizacional que promueva un mejor posicionamicnto en el mercado.

Las comercialix.adoras en el país necesitan mejorar su organi/ación y sistemas de

gestión de procesos, considerando que para competir en un entorno globalizado es

importante desarrollar esquemas formales en cada una de las funciones

adminis t ra t ivas que promuevan un cambio organi/acional.

La ciudad de Ambato es considerada como una de las áreas estratégicas para la

comerciali/ación. lo que ha permitido el incremento del sector industrial , entre otros

aspectos a las falencias que se presentan en la dirección estratégica, la gestión de

procesos no ha permitido el cumpl imiento de los objetivos, metas.

PROHK'O & CÍA es una comercial i/adora especializada en artículos de ferretería y

materiales industriales. Dentro del p lan comercialización se observa a los clientes y

sus necesidades dentro del ámbito de la construcción y terminados: siendo una

empresa que se ha encaminado en el desarrollo de la industr ia de los servicios, pero

al no contar con un manejo adecuado en su gestión adminis t ra t iva se ha l imi tado la

evolución empresarial, la falta de una gestión en los procesos de comercialización le



impiden generar un e l i e i en te desempeño de la empresa en el mercado, limitado así

en el desarrollo organi/acional individual y colectivo.

1.2.2 Análisis Crítico

El problema que se presenta y que es objeto de estudio es la ineficiente gestión de

procesos en la empresa PROH1CO & CÍA. ya que no se evidencia una visión clara

del desarrollo de cada una de las actividades que in te rv ienen en el proceso de

comercialización y su incidencia en la satisfacción de los clientes.

Este problema es ocasionado por la ausencia de polí t icas organi/acionales que no

permiten la del incación y formali /ación de tas ac t iv idades de comerciali/ación, asi se

evidencia además el descontento en la aplicación de los de procesos, al igual que la

escasa motivación y capacitación del personal.

Es notorio observar el problema manifestado se ocasiona situaciones como la

ineficiencia en el manejo de la empresa, el desarrollo organi/acional l imi tado al igual

que la descoordinación general de las actividades.

De esta manera la problemática permite observar el estancamiento empresarial en el

increado y por ende el bajo posicionamiento de la empresa en el entorno, lo cual no

permite satisfacer las necesidades del cliente y proyecta una imagen de ineficiencia

empresarial.



1.2.3 Prognosis

Árbol de Problemas
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De no buscar una solución a la problemática la empresa corre el peligro de establecer

numerosos cuellos de botella en cada uno de sus procesos, los mismos que influirán

en la atención al cliente, lo cual no permitirá generar una l'idelización, minimizando



así el volumen de las ventas que posteriormente podrá causar el cierre de la empresa

en el entorno comercial.

1.2.4 Formulación del Problema

¿De qué manera la ausencia de una Gestión de Procesos incide en la

Comercialización de la empresa PROII ICO de la ciudad de Amhato?

1.2.5 Interrogantes del problema

I . - /.Cuáles son los procesos inherentes a la Comcrciali/ación?

2.- ¿Cómo se analizan los procesos de comercialización en la empresa?

3.- ¿La Gestión de Proceso será necesario, mejorar del área de comercialización'.'

1.2.6 Delimitación del Problema

Delimitación del Contenido

Campo: Admin i s t r a t ivo

Arca: Procesos

Aspecto: Comcrciali/ación



Delimitación Kspacial

1:1 desarrollo de la presente investigación se lo hará en el Área de Comcrciali/acíón

tic la empresa PROH1CO &CIA de la ciudad de Ambato.

Delimitación Temporal

La presente investigación se efectuará del 15 de agosto al 20 de diciembre del 2009,

ya que la información recolectada será real.

1.3 Justificación

La investigación brindará un punto de referencia de cómo elevar el desempeño

general de la organi/aeión, con la implementaeión de un factor clave de éxi to dentro

del sector comercial como es la gestión de procesos, el mismo que permitirá que la

organi/aeión mejore su desempeño.

I.a investigación tiene como interés ¿ilcanxar un mejoramiento en la

comerciali/ación, mediante alternativas de cambio dentro de la organi/aeión a través

ile la pnon/aeión tic procesos de modo que el uso de estos conceptos suponga una

continua orientación hacia el entorno competitivo complementándolo con una

acti tud estratégica continua.

I.a importancia de la investigación se fundamenta en la pnon/aeión de los procesos

en eada uno de los aspectos involucrados en la eomereiali/ación. dejando de lado la



administración tradicional de los procesos que implicaba un manejo aislado de los

mismos. 1:1 cambio radica en un manejo integrado que considere interdependencia de

las actividades involucradas en el manejo comercial.

Lo innovador de la investigación estriba en dicho estuerxo de priori/.ación. y en el

subsiguiente empeño por gestionar de forma sistemática los procesos que se

consideran críticos, y en las consecuencias que dicha sistcmatixación está teniendo

en sus estructuras.

Finalmente, la propuesta de investigación es factible de reali /ar por cuanto se cuenta

con el aval de todos quienes conforman la comerciali/adora.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

• Establecer la Ciest ión de Procesos en el Arca de Comerciali/ación de la empresa

P R O I I K ' O & CÍA de la ciudad de Ambato con el fin de buscar el mejoramiento

de la misma

1.4.2 Objetivos Específicos

• Determinar los procesos del Área de Comercialización de la empresa PKOH1CO

& CÍA a fin de ana I i/.arlos con criterio técnico.



Analizar los procesos del área de comerciali/ación de la empresa PROHICO &

C ' I A con el propósito de propender a su mejoramiento.

Proponer la Gestión por Procesos en el Área de Comercialización de la empresa

PROHICO & C'IA mediante un manual de procedimientos para un mejor servicio

al cliente.



CAPITULO II

2 MARCO TEÓRICO

2.1 Antecedentes investigativos

Como referentes investígateos se ha establecido el siguiente trabajo:

De la I 'n ivcrs id iu l Técnica de Ambalo de hi Facultad de Ciencias Administrat ivas,

para la obtención del t í t u l o de Ingeniera en Administración de Fmpresas en el año

2004. de la señorita Aída de los Angeles Yasig Salguero, presenta el tema Gestión

de Calidad (GC) para elevar los volúmenes de comercialización en la empresa

Goldenrose Corporación S.A. de la provincia de Cotopaxi, quien llega a las

siguientes conclusiones:

r Se determina que no existe en la empresa una gestión de calidad que promueva el

mejoramiento continuo en los diferentes procesos, lo cual i n f l u y e en el

desenvolvimiento empresarial.

f l , a falta de formali /ación en los procedimientos y funciones afecta el

direccionamienlo organi/acional y la capacidad de concretar los objetivos

propuestos.
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'f La gestión comercial no cubre las expectativas tanto de los clientes internos

como externos, ya que las decisiones correctivas no son tomadas oportunamente.

De la Universidad Técnica de Ambato de la Facultad de Ciencias Administrativas,

para la obtención del t i t u lo de Ingeniera en Administración de Empresas en el año

2004. de la señorita Lorena J u d i t h .lácome Cbiluisa, presenta el tenia La Gestión

Estratégica de Procesos para mejorar el Control de Producción en la empresa

Florícola Knchantcd Roses S.A. en la provincia de Cotopaxi. quien llego a las

siguientes conclusiones:

f De lo que se puede concluir que la gran mayoría de las personas encuestadas

manil ies tan que en la empresa si existen procesos críticos, lo que i n f l u y e en los

procesos de producción y en el rendimiento del personal.

^ Por lo tanto se llega a la conclusión que una gran mayoría de encuestados

maniliestan que si es necesario establecer una gestión estratégica a los procesos

de apoyo ya que esto repercute en la terminación integral del proceso de

producción en la empresa.

r- Con los datos observados en la encuesta se deduce que la gran mayoría del

personal está de acuerdo que se establcvca responsabilidad a los procesos de

producción por que al hacerlo se podrá evitar el desperdicio de los recursos en la

empresa.
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2.2 Fundamentación Filosófica

Fn el desarrollo de la investigación propuesta se ut i l i /ará el paradigma crítico

propositivo en consideración de que el problema y el objeto de estudio se encuentran

en constante evolución, además porque la investigación a desarrollarse será

cuali tat iva con la participación de todos los involucrados y pretende solucionar el

problema presentado.

2.3 Fundamentación Legal

1:1 desarrollo de la presente investigación se basará en algunos artículos de la Ley

Orgánica de! consumidor. Código de Trabajo, Código de Comercio. Impuesto sobre

los Activos Totales. Hecho Cienerador, Impuesto y Patentes Municipales. Impuesto a

la Renta, que manifiesta:

2.3.1 LEY ORGÁNICA DK DEFENSA DFL CONSUMIDOR

Art. 1.- Ámbito y Objeto.- Las disposiciones de la presente Ley son de orden

público y de interés social, sus normas por tratarse de una Ley de carácter orgánico,

prevalecerán sobre las disposiciones contenidas en leyes ordinarias. Fn caso de duda

en la interpretación de esta Ley. se la aplicará en el sentido más favorable al

consumidor.



El objeto tic esta Ley es normar las relaciones entre proveedores y consumidores

promoviendo el conocimiento y protegiendo los derechos de ios consumidores y

procurando la equidad y la seguridad jurídica en las relaciones entre las partes.

Art. 2.- Definiciones.- Para electos de la presente I.ey, se entenderá por

Anunciante.- Aquel proveedor de bienes o de servicios que ha encargado la difusión

pública de un mensaje publicitario o de cualquier tipo de información refer ida a sus

productos o servicios. Consumidor.- Toda persona natural o jur ídica que como

destinatario final, adquiera, u t i l i c e o disfrute bienes o servicios, o bien reciba oferta

para ello. Cuando la presente I.cy mencione al consumidor, dicha denominación

incluirá al usuario.

Contrato de Adhesión.- Rs aquel cuyas cláusulas han sido establecidas

unilatcralmente por el proveedor a través de contratos impresos o en formularios sin

que el consumidor, para celebrarlo, haya discutido su contenido. Derecho de

Devolución.- Facultad del consumidor para devolver o cambiar un bien o servicio,

en los pía/os previstos en esta Ley. cuando no se encuentra satisfecho o no cumple

sus expectativas, siempre que la venta del bien o servicio no haya sido hecha

directamente, sino por correo, catálogo, teléfono. Internet, u otros medios similares.

Especulación.- Práctica comercial i l í c i t a que consiste en el aprovechamiento de una

nuces i da ti del mercado para elevar art if iciosamente los precios, sen mediante el

ocultamiento de bienes o servicios, o acuerdos de restricción de ventas entre

proveedores, o la renuencia de los proveedores a atender los pedidos de los

consumidores pese a haber existencias que permitan hacerlo, o la ele\n de los
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precios de los productos por sobre los índices oficiales de inf lación, de precios al

productor o de precios al consumidor.

Información Básica Comercial.- Consiste en los datos, instructivos, antecedentes,

indicaciones o contraindicaciones que el proveedor debe suministrar

obligatoriamente al consumidor, al momento de efectuar la oferta del bien o

prestación del servicio. Oferta.- Práctica comercial consistente en el ofrecimiento de

bienes o servicios que efectúa el proveedor al consumidor. Proveedor.- Toda

persona natural o jurídica de carácter público o privado que desarrolle actividades de

producción, fabricación, importación, construcción, distribución, a lqu i l e r o

comerciaü/ación de bienes, así como prestación de servicios a consumidores, por lo

que se cobre precio o tarifa, lista definición incluye a quienes adquieran bienes o

servicios para integrarlos a procesos de producción o transformación, así como a

quienes presten servicios públicos por delegación o concesión.

Publicidad.- I,a comunicación comercial o propaganda que el proveedor dirige al

consumidor por cualquier medio idóneo, para informarlo y motivarlo a adquirir o

contratar un bien o servicio. Para el efecto la información deberá respetar los valores

de identidad nacional y los principios fundamentales sobre seguridad personal y

colectiva. Publicidad Abusiva.- Toda modalidad de información o comunicación

comercial, capa/ de inc i t a r a la violencia, explotar el miedo, aprovechar la falta de

madure/ de los niños y adolescentes, alterar la pi\/. y el orden público o inducir al

consumidor a comportarse en forma perjudicial o peligrosa para la salud y seguridad

personal y colectiva. Se considerará también publ icidad abusiva toda modalidad de

información o comunicación comercial que incluya mensajes subliminales.



Publicidad Engañosa.- Toda modalidad de información o comunicación de carácter

comercial, cuyo contenido sea total o parcialmente contrario a las condiciones reales

o de adquisición de los bienes y servicios ofrecidos o que utilice textos, diálogos,

sonidos, imágenes o descripciones que directa o indirectamente, e incluso por

omisión de datos esenciales del producto, induzca a engaño, error o confusión al

consumidor.

Servicios Públicos Domiciliarios.- Se entiende por servicios públicos domiciliarios

los prestados directamente en los domicilios de los consumidores, ya sea por

proveedores públicos o privados tales como servicios de energía eléctrica, telefonía

convencional, agua potable, u otros similares.

Distribuidores o Comerciantes.- Las personas naturales o jurídicas que de manera

habitual venden o proveen al por mayor o al dedal, bienes destinados finalmente a los

consumidores, aun cuando ello no se desarrolle en establecimientos abiertos al

público.

Productores o Fabricantes.- Las personas naturales o jurídicas que extraen,

industriali/an o transforman bienes intermedios o finales para su provisión a los

consumidores. Importadores.- Las personas naturales o jurídicas quede manera

habitual importan bienes para su venta o provisión en otra forma al interior del

territorio nacional. Prestadores.- Las personas naturales o jurídicas que en forma

habitual prestan servicios a los consumidores.
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Art. 3.- Derechos y Obligaciones Complementarias.- Los derechos y obligaciones

establecidas en la presente Ley no excluyen ni se oponen a aquellos contenidos en la

legislación destinada a regular la protección del medio ambiente y el desarrollo

sustentable, u otras leyes relacionadas.

2.3.2 CÓDIGO DE TRABAJO

Otras Formas De Remuneración

La ley admite otras formas de remuneración, como en el caso de los contratos

llamados en participación, en los cuales la remuneración se establece a través de un

porcentaje en los beneficios del empleador (por ejemplo, en forma de comisiones

sobre las ventas u otras operaciones de una empresa). En estos casos puede acordarse

independientemente que el trabajador reciba también un sueldo o salario fijo.

Aunque la remuneración no se establc/,ca por unidades de tiempo, debe ser liquidada

y pagada dentro de plaxos previamente determinados en el contrato (Art. 13 CT).

"Art. 13.-Formas de remuneración.- En los contratos a sueldo y a jornal la

remuneración se pacta tomando como base, cierta unidad de tiempo.

Contrato en participación es aquel en el que el trabajador tiene parte en las utilidades

de los negocios del empleador, como remuneración de su trabajo.

La remuneración es mixta cuando, además del sueldo o salario fijo, el trabajador

participa en el producto del negocio del empleador, en concepto de retribución por

su trabajo."



2.3.3 CÓDIGO 1>K COMERCIO

Los comisionistas, aquellos que ejercen actos de comercio, en su propio nombre, por

cuenta de un comitente, según el Art. 374 del Código de Comercio, para efectos de la

remuneración no están sujetos al Código del Trabajo y al nú existir relación ¡ahora!

no son considerados trabajadores (Art. 374 C. de Comercio).

"Art. 374.- Comisionista es el que ejerce actos de comercio, en su propio nombre,

por cuenta de un comitente."

2.3.4 IMPUESTO SOBRE LOS ACTIVOS TOTALES.

1:1 impuesto del 1.5 por mil sobre los activos totales fue establecido por la Ley 006

(K.ü. 97. 29-X11-SX). en sustitución del impuesto del 1.5 por mil al capital en giro,

que había sido creado por la Ley 153 (K.O. 662, 16-1-84) (Ar t . 30 Ley 006).

2.3.5 HECHO GENERADOR

Consiste en la real i/ación habitual de actividades comerciales, industriales y

l inancieras . (Art. 32 Ley 006)

2.3.6 IMPUESTO DE PATENTES MUNICIPALES

Base; Legal



I,a Ley Orgánica de Régimen Municipal (Arts. 363 a 367) establece c! impuesto de

patentes municipales y regula su aplicación.

2.3.7 OBTENCIÓN DE PATENTE

La Ley. en primer término, exige que las personas que quieran ejercer una actividad

comercial o industr ia l deberán obtener una patente anual, previa inscripción en el

registro que para tal objeto deberá tener cada municipalidad {Art. 365 LORM).

2.3.8 IMPUESTO A LA RENTA

Toda persona o sociedad que percibe ingresos gravados con el impuesto a la renta

estaría obligado a declarar, incluso aquellas instituciones que solo perciban ingresos

exentos superiores a la fracción gravada con tar ifa cero. Sin embargo de lo cual, se

exonera expresamente de esta obligación a:

- las personas naturales cuyos ingresos brutos durante el ejercicio impositivo no

excedan de la tracción básica con tarifa cero para calcular el impuesto. Para la

declaración de impuesto a la Renta correspondiente al año 2010 la tracción básica es

de X.910.00 dólares de los listados Unidos de América. (Ar t . 36 LORTI) .

- cualquier contribuyente domiciliado en el exterior que no tenga representante en el

país y que exclusivamente tenga ingresos sujetos a retención en la fuente (Art. 42

L O R T I ) ( A r t . 78. num. I RALORT1).
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- los trabajadores bajo relación de dependencia que perciban ingresos provenientes

tic un solo empleador, cuya declaración de impuesto a la renta la constituirá el

comprobante de retención entregado por el empleador, a la finali/ación del ejercicio

impositivo (Art. 50 LORTI) (Art. 78, num. 3 RALORTI).

- las entidades y organismos del sector público señaladas en el ar t ículo 225 de la

Consti tución de la República del Lcuatlor, con excepción de las empresas del sector

público dist intas de las que prestan servicios públicos {Art. 78, num. 4 RALORTI).

- ile conformidad con lo dispuesto en los respectivos convenios internacionales y

siempre que exista reciprocidad, los organismos internacionales, las misiones

diplomáticas y consulares, ni sus miembros (Art. 7S. num. 5 RALORTI) .

2.3.9 OBJETO DEL IVA

Qll ó_.Gr<i\ i 1:1 Impue sto

1:1 impuesto al valor agregado ( I V A ) grava, en la forma y en las condiciones que

establece la Ley y que se especificarán más adelante:

- la transferencia de dominio de bienes muebles de naturalc/a corporal, en todas sus

etapas tic comerciali/ación, realizada por quienes se dedican habitualmente a estas

actividades;
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- la importación de bienes corporales muebles, aun cuando sea reali/.ada por quienes

no se dedican habitualmente a estas actividades;

- la prestación de servicios rcali/ada por quienes se dedican habitualmente a

prestarlos. (Art. 52 LORT!)

[-"I Art. 131 del Reglamento para la aplicación de la Ley Orgánica de Régimen

Tributario y sus reformas establece el alcance de este impuesto en cuanto al hecho

generador y considera:

i\) Servicio* prestados en el territorio nacional:

1:1 Impuesto al Valor Agregado grava a los servicios prestados en el Lcuador por:

- personas naturales nacionales o extranjeras domiciliadas en el país;

- sociedades nacionales; y.

- sucursales de compañías extranjeras u otros establecimientos permanentes de

sociedades extranjeras establecidas en el Lcuador.

No se causa el Impuesto al Valor Agregado en servicios íaeturados desde el exterior

por actividades efectuadas en el exterior u ocasionalmente en Ecuador. (Art. 1 3 1 ,

nuni . 1 R A LORTI)

Se entiende por servicio prestado en el Lcuador cuando la actividad que lo genera se

desarrolla dentro del territorio nacional.

h) Instituciones del Estado:
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e) Retiros de bienes corporales muebles:

Se considera como transferencia los retiros de bienes corporales muebles efectuados

por un vendedor o por el dueño, socios o accionistas, directores, funcionarios o

empleados de la sociedad, para uso o consumo personal, ya sean de su propia

producción o comprados para la reventa o para la prestación de servicios, cualquiera

que sea la naturale/a jurídica de la sociedad. Para estos efectos, se considerarán

retirados para su uso o consumo propio todos los bienes que faltaren en los

inventarios del vendedor o prestador del servicio y cuya salida de la sociedad no

pudiere justif icarse con documentación fehaciente, salvo en los casos de pérdida o

destrucción, debidamente comprobados.

Igualmente serán considerados como transferencias los retiros de bienes corporales

muebles destinados a ritas y sorteos, aún a t í t u l o gratuito, sean o no de su giro,

efectuados con fines promocionales o de propaganda por los contribuyentes de este

impuesto.

Lo establecido en el párrafo anterior será aplicable, del mismo modo, a toda entrega

o distribución gra tui ta de bienes corporales muebles que los vendedores efectúen con

iguales fines. (Ar t . 131. num. 3 RALORTI)

Los impuestos que se recarguen en razón de los retiros a que se refiere este literal, no

darán derecho a crédito tributario. (Art. 131 RALORTI)
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Hn el mismo easo se encuentra la entrega o distribución gratuita de bienes corporales

muebles que los vendedores efectúen con iguales fines (Art. 131, num. 3 RALORT1)

í\) Arrendamiento, subarrendamiento y usufructo

1:1 impuesto eomprende el arrendamiento, subarrendamiento, usufructo o cualquier

otra forma de cesión del uso o goce temporal de bienes corporales muebles,

inmuebles amoblados, inmuebles con instalaciones o maquinarias que permitan el

ejercicio de alguna actividad comercial o industrial y de lodo tipo de

establecimientos de comercio. Incluye también la licencia de uso o cualquier otra

forma de cesión del uso o goce de marcas, patentes de invención, procedimientos o

fórmulas industriales. (Art. 131 , num. 4 RALORT1).



2.4 Categorías fundamentales

SUPKRORDENACIÓN
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SUBORDINACIÓN

VARIABLE INDEPENDIENTE: GESTIÓN DE PROCESOS

Gráfico N" 03
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SUBORDINACIÓN

VARIABLE DEPENDIENTE: COMERCIALIZACIÓN

Gráfico N° 04

COMERCIALIZACIÓN

Fuerza de
venta propia

Fuerzo de venta
compartida

2.4.1 MARCO TEÓRICO

2.4.2 Variable Independiente: Gestión de Procesos

2.4.2.1 Administración

Según Marshall. D (2000, p. 4) "La administración estratégica concierne al estudio

de los problemas actitudes, organizaciones, técnicas y programas de acción
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aplicables a la realización de un propósito. Hace una distinción entre el "qué" y el

"cómo" de la administración. Entiende por el "qué" de la administración, los fines la

materia de conocimiento técnico de un problema. El "cómo" es la técnica, los

principios de acuerdo con los cuales se realizan las tareas que consideran el logro de

esos fines.

Administración es el proceso de diseñar y mantener un entorno en el que, trabajando

en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos específicos

Es un proeeso particular consistente en las actividades de plancación, organización,

ejecución y control, desempeñadas para determinar y alcanzar los objetivos

señalados con el uso de seres humanos y otros recursos.

2.4.2.2 Administración por procesos

La Administración por Procesos FAST (rápido), es una metodología que permite en

forma sistemática enfocar, analizar y mejorar los procesos con el propósito de

aumentar la satisfacción de los usuarios. Esta herramienta puede ser en el futuro muy

valiosa para el mejoramiento de procesos, ya que permite separar, identificar y en

ocasiones cuantificar las distintas partes de un proceso.

http://dgplades.salud.uob.inx/20Ü6/lUdocs/hR/4/administracion%20por%20procesos.

pdf. www.ceineeass.com
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Ln definitiva se entiende por administración de procesos a un continuo conjunto de

actividades encaminado a convertir un propósito en realidad positiva a través de las

actividades que realizan un grupo de personas tomando las medidas adecuadas para

alcan/ar la meta deseada.

2.4.2.3 Gestión de Procesos

Para B. Roure (1997, p.42). La Gestión por Procesos. Printer Industria Gráfica. 1997.

Barcelona. "La gestión de los procesos es un elemento clave en la gestión de las

organi/.aciones transformadoras. La gestión estratégica de los procesos implica ver la

orgam/ación como un sistema en el que todas las actividades que se reali/an en su

seno están interaccionadas de forma que se consigue, de la manera más etica/ y

eficiente la satisfacción de los diversos clientes actuales y potenciales de la

empresa."

La (iestión por Procesos permite crear un valor agregado para el cliente y lograr su

satisfacción, mirando a la organización como un todo y dando a conocer cuales son

los procesos que deben ser mejorados y euales le van a permit ir a la empresa cumpl i r

con sus objetivos.

2.4.2.4 Ventajas de la gestión de procesos

Manif ies ta B. Roure (1997. p.42). "La Gestión por Procesos. Printer Industr ia

Gráfica. 1997. Barcelona. "La gestión de procesos es un elemento clave en la



gestión de las organi/aeiones transibrmadoras. La gestión de procesos implica ver la

organización como un sistema en el que todas las actividades que se realizan en su

seno están interrelacionadas de forma que se consigue, de la manera más efica/ y

eficiente, la satisfacción de los diversos clientes actuales y potenciales de la

empresa."

Conlleva, en suma una nueva visión del funcionamiento de una empresa, con objeto

de ilar la mejor respuesta y de la forma más rápida y eficiente, a las demandas de los

clientes, ofreciéndoles el máximo valor, a base de aprovechar las oportunidades

existentes en la actualidad y de desarrollar las competencias necesarias para competir

en el futuro. Así mismo este tipo de gestión hace que las relaciones entre los

diversos departamentos, áreas o divisiones de una empresa sean las propias de lo que

son: cliente y/o proveedores internos.

Responsabilidad I Ju ica

Como decíamos en la introducción, una de las principales diferencias entre la gestión

tradicional y la gestión de procesos es la forma en que la responsabilidad sobre los

procesos es entendida y asumida. Las organi/aeiones transformadoras entienden que,

al menos en la misma medida que en el caso de las áreas funcionales, los procesos

críticos para su éx i to han de tener un claro y único responsable.

L;l propietario del proceso, es por tanto una figura clave en la gestión de procesos, lis

el la persona designada por la dirección como responsable de que el proceso sea
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eficaz y eficiente. Los principales erilerios que las organi/.aeiones transformadoras

usan para la selección de los propietarios de los procesos son los siguientes:

>• Responsabilidad c Involucración.- La duda suele estar en si el propietario del

proceso a de ser un especialista en gestión por procesos o, por el contrario una

persona que sea responsable de alguna de las diversas funciones que intervienen

en el proceso. Rstc tema lleva a plantearse si su dedicación a de ser total o

parcial.

'r- Poder.- La dirección a de proporcionar al propietario del proceso de auditoría y

responsabilidad sobre la totalidad del proceso, tomando en cuenta que la mayoría

de procesos en las organizaciones son interfuncionales . Kl propietario del proceso

lie de ser una persona con un nivel suficientemente alto en la organización como

para:

• Iden t i f i ca r el impacto de las nuevas estrategias en el proceso.

• Lfcctuar o causar cambios en las políticas y procedimientos que afectan al

proceso.

• Plani f icar y llevar a cabo los cambios necesarios.

• Supervisar la efectividad y eficacia del proceso.

Hn consecuencia, en muchas ocasiones los propietarios tic los procesos críticos

forman parte del comité de dirección de la organización. Cuando no es así. las

organizaciones transformadoras suele nombrar, de entre los miembros de su

dirección, un patrocinador del proceso.
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>• Capacidad de Liderazgo.-Sc considera ú t i l que el propietario del proeeso posea

entre otras, las siguientes características y habilidades:

• Credibilidad dentro de la organi/ación.

• Capacidad para lidcrar un equipo.

• Capacidad para adoptar cambios.

• Capacidad para relacionarse con la alta dirección.

• Capacidad para ver de forma global el negocio. . B. Roure {1997.

p.42). La Gestión por Procesos. Printer Industria Gráfica. 1997.

Barcelona.

2.4.2.5 C'entrarse en los procesos de la empresa

Para Harrington II. J. (pág. 17. 1994). Mejoramiento de los Procesos de la Empresa".

Ed. McGRAW-HILI , L A T I N O A M E R I C A N A . México. Dedicar un csfucr/o mayor

al mejoramiento de nuestros procesos durante la ítóeada de los años 90 será un factor

de gran hnporlancia para ser competitivos en el siglo X X I . El centrarse en el MPE le

es de u t i l idad a la organización de varias formas:

Le permite a la organi/ación centrarse en el cliente.

Le permita a la compañía predecir y controlar el cambio

Aumenta la capacidad tic la empresa para competir, mejorando el uso de los

recursos disponibles.

Suministra los medios para reali/.ar, en forma rápida, cambios importantes

hacia actividades muy complejas

Apoya a la organi/ación para manejar de manera eteetiva sus interrelaciones.
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• Ofrece una visión sistemática de las actividades de la tirina.

Mantiene a la organización centrada en el proceso.

• Previene posibles errores

Ayuda a la empresa a comprender como se convierten los insumos en

productos.

Le suministra a la organi/ación una medida de sus costos de la mala calidad

(desperdicio)

Da una visión sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de

corregirlos

• Desarrolla un sistema completo de evaluación para las áreas de la empresa

Ofrece una visión de lo buena que podría ser la organización y define el

modo de lograr este objetivo

Suministra un método para preparar la organización a f i n de cumpli r con sus

desafíos futuros.

Los procesos no regulados cambiaran, pero ese cambio se realizará para

conveniencia de las personas participantes en el proceso, nías que para el mejor

interés tic la organi/ación o del cliente. La comodidad y el control, en ve/ de la

efectividad y la toma de riesgos prudente, se convierten en la norma.

2.4.2.6 Clasificación de Procesos

Indica Hernando Marino (2001, p.40) Administración de operaciones. Sva edición

Editorial Me Graw I l i l "Una ve/ que se han identif icado los procesos principales, la

segunda actividad es su clasificación de acuerdo con el mapa general de los mismos.



Hsto se puede hacer desagregando cada proceso principal en los suhprocesos que lo

constituyen, detallándolo ut i l izando el procedimiento de cascada tic la siguiente

manera:

> Procesos Organizacionales y Funcionales de los Procesos.- Los procesos

funcionales son suhproeesos organizacionales. Los gerentes han colocado su

atención tradicionalmcntc, en los procesos funcionales, pero es la gerencia de los

procesos organizaeionales la que requiere cambiar el paradigma existente.

estableciendo una visión integral del t rabajo rcali/ado hori/ontalmente,

transversalmente. a lo ancho de toda estructura organi/acional desde que se tiene

idea de desarrollar un producto hasta que se entrega en las manos del cliente y se

le brinda en servicio posventa.).

r Procesos tücrenciales, Operativos y de Apoyo.-Los procesos gcrenciales son

procesos que se reali/an para br indar dirección a toda la organi/ación, establecer

su estrategia corporativa y darle un carácter único. listos procesos son

responsabilidad de la alta gerencia y se ejecutan con su guía y liderazgo. Los

procesos operativos son las actividades que realixa la empresa para agregar valor a

lo que entrega a sus clientes, usuarios o consumidores. De otro lado están los

procesos de apoyo o soportes a los procesos esenciales. Son procesos que tienen

que \r con la infraest ructura de la orgam/aeión. desarrollo del capi ta l humano

con que cuenta, desarrollo tecnológico, adquisición, sistemas de comunicación e

información, entre otros.

2.4.2.7 Manejo de los Procesos de la Empresa (MPE)
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Para Harrington í l . J. (pág. 40. 1904). Mejoramiento de los Proeesos de la Empresa".

Hd. MeGRAW-HILL LATINOAMERICANA. Méxieo. Ksla situación haee que se

genere una suboptiini/aeión en el lugar de trabajo entonees, los tres objetivos más

importantes del MPE (Manejo de los Proeesos de la Empresa) son:

• Hacer efectivos los procesos, generando los resultados deseados.

• Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados.

• Hacer los procesos adaptables, teniendo la capacidad para adaptarse a los

clientes cambiantes ya las necesidades de la empresa.

Todos los procesos bien definidos y bien administrados tienen algunas características

comunes:

Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la cual

se cumple el proceso (responsable del proceso)

Tienen límites bien definidos (alcance del proceso)

• Tienen interacciones y responsabilidades internas bien definidas.

• Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de

entrenamiento.

• Tienen controles de evaluación y retroalimentaeión cercanos al punto en el

eual se ejecuta la actividad.

• Tienen medidas de evaluación y objetivos que se relacionan con el cliente

Tienen tiempos del cielo conocidos.



Han formalizado procedimientos de cambio. Saben cuan buenos pueden

llegar a ser.

2.4.2.8 Selección de los procesos para mejoramiento

Indica Harrington H. J (pág. 41. 1()94). Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Kd. McüRAW-HILL LAT1NOAMFRICANA. México. "La selección de

un proceso para trabajar en él es un paso muy importante en todo el ciclo del manejo

de los procesos de la empresa. Puede desperdiciarse gran cantidad de esfuerzo y el

programa puede fracasar por falta de interés y retribución si se seleccionan los

procesos equivocados. Los procesos seleccionados deben ser aquellos en los cuales

la gerencia y/o los clientes no estén satisfechos con el statu quo. Normalmente, uno o

más de los siguientes síntomas será la ra/ón para seleccionar un proceso para

mejoramiento:

• Problemas y'o quejas de los clientes externos

Problemas y/o quejas de los clientes internos

Procesos de alto puesto

Procesos con tiempos de cielos prolongados

• Existe una mejor forma conocida (bcnchmarkctink. etc.)

Existen nuevas' tecnologías

Dirección de la gerencia con base en el interés de un gerente que desea aplicar la

metodología o involucrar un área que. de lo contrario, no se comprometería.



La selección de estos procesos críticos es una de las responsabilidades más

importantes del EEM. (Equipo Ejecutivo de Mejoramiento) Esta nunca debería

delegarse. Al seleccionar el proceso sobre el cual se va a trabajar, existen cinco

aspectos que deben tenerse en cuenta:

Impacto en el cliente: ¿cuan importante es el cliente?

• índice de cambio: ¿puede usted arreglarlo?

Condición de rendimiento: ¿cuan deteriorado se encuentra?

Impacto sobre la empresa: ¿qué importancia tiene para la empresa?

Impacto sobre el trabajo: ¿cuáles son los recursos disponibles?

("on frecuencia, la gerencia se deja llevar por el entusiasmo y el deseo de

mejoramiento, y se excede en comprometer a su organi/ación con las actividades de

MPE (Manejo de los Procesos de la Empresa).

2.4.2.9 Objetivos Preliminares

Manifiesta ¡ larr ington II. J. (pág. 47. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. M c C i R A W - H I E L L A T I N O A M E R I C A N A . México. "Estos objetivos

preliminares aseguraran que exista un entendimiento in i c i a l común entre el equipo de

mejoramiento de procesos y el equipo ejecutivo de mejoramiento. Según el grado de

conocimiento y los dalos que tenga sobre los procesos seleccionados, estos objetivos

serán más o menos cuantificados. En algunos casos, los objetivos solo pueden f i j a r la

dirección para el equipo. Los objetivos preliminares deben abordar los aspectos de
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efectividad, eficiencia, adaptabilidad y tiempo del ciclo. En todos los casos los

objetivos deben centrarse en satisfacer o exceder las expectativas del cliente y

pueden atraer un mejoramiento creciente o de penetración dependiendo del grado de

mejoramiento que se desee.

2.4.2.10 Supuestos Opcracionales

Para (Harrington I I . J.: pág. 4S. 1994). Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa", luí . McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "Además de

establecer objetivos, algunas veces el equipo ejecutivo de mejoramiento formula

supuestos operacionales que sirven como guía al equipo Estos supuestos definen las

restricciones, oportunidades específicas o las expectativas, el equipo desarrolla una

serie de supuestos generales que se aplicaran a todos y supuestos adicionales para

proporcionar dirección a cada equipo de mejoramiento de procesos.

Se recomienda que los supuestos generados por el equipo sean mínimos, por cuanto

podrían restringir la creatividad. El responsable del proceso y el equipo elaboraran

posteriormente la l ista de los supuestos operarios a medida que se desarrolla el

proceso.

2.4.2.1 I Selección de los Responsables del Proceso

Según Dr. Harrington H. J (pág. 50. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. McGRAW-IIIEL LATINOAMERICANA. México. "El responsable

del proceso es la persona que ha sido nombrado por la gerencia como el encargado
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de garanti/ar que el proceso total sea electivo y eficiente. Este es un concepto

fundamental que debe entenderse para que funcione la estrategia del MPE, (Manejo

de los Procesos de la [impresa). La gerencia funcional convencional ha dado buenos

resultados durante muchos años y probablemente sea el mejor tipo de organización,

pero tiene algunas deficiencias. Aunque saludable en algunos casos, la competencia

funcional puede resultar contraproducente por cuanto pone a todas las funciones en

situación de competir por unos recursos limitados. Con frecuencia; la organixación

que "monta el mejor show" logra los mayores recursos, pero puede no ser la que más

los necesite, En otros casos, la función asigna los recursos a parte de un proceso

crítico, pero las funciones de interacción tienen diferentes prioridades y, como

resultado, solo se realizaran mejoramientos menores."

lis necesario dejar de mirar a la empresa como un conjunto de muchas funciones

grandes, y empezar a considerarla corno un conjunto de muchos procesos de la

empresa. Esto le permite a la organización seleccionar el proceso que desea mejorar,

obteniendo el máximo rendimiento sobre su inversión. Se hace muy evidente que el

proceso es el elemento importante y que el responsable de este desempeña un papel

decisivo en la elaboración del engranaje total del proceso.

2.4.2.12 Plan Inicial cíe los Kquipos de Mejoramiento del Proceso

Para Harrington H. J (pág. 62. 1994). Mejoramiento de los Procesos de la Empresa".

Ed. M c G R A W - H I L I . LATINOAMERICANA. México. "Una vez que el responsable

del proceso haya terminado la clase introductoria sobre MPL (Manejo de los

Procesos de la Empresa), preparara un plan del EMP (Equipo de Mejoramiento de



Procesos) que de f in i rá las actividades y la agenda hasta el punto donde se

estable/can los límites finales. Las siguientes son algunas actividades a las cuales se

referirá este plan:

• Definición de los límites preliminares

• Diagrama del bloque del proceso

• Actuali/ación de los supuestos operacionales

• Entrevista con los gerentes involucrados en el proceso

• Conformación del L:MP(l :.quipo de Mejoramiento de Procesos)

• Suministro de educación inicial al equipo

• Desarrollo de la definición de la misión para el KMP(Kquipo de

Mejoramiento de Procesos).

• 1 'Í jaeión de los l ímites f inales del proceso.

\.\e del proeeso puede controlar parcialmente el tiempo para reali/ar parte

de el. Muchas actividades pertenecientes a esta etapa requieren la colaboración de la

gerencia de otras organizaciones.

2.4.2.13 Limites Preliminares del Proceso

I.a primera labor del responsable del proceso consiste en definir los l imites in ic ia l y

f ina l del proeeso preliminar (es decir, donde comicn/a y donde termina). La

organixaeión empresarial moderna abarca un complejo laberinto de procesos

interactivos; interconectados y/o secuenciales. Definir los límites de este para

descomponer el laberinto en piezas lógicas y manejables es una tarea crucial.
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En la mayor parte de ellos, el punto de iniciación y el de fmali/ación no se han

definido claramente. Una persona puede verlos en un sentido, muy l imitado mientras

que otra puede percibirlos en una forma más global.

Algunos puntos de iniciación serían los siguientes:

• Obtener un trabajo de manera que pueda tener dinero para comprar la carne

• Tomar la decisión de preparar una barbacoa

• Ir al supermercado para comprar los ingredientes necesarios

• Sacar la carne del refrigerador para prepararla

El proceso también tiene muchos posibles puntos de finali/ación. Fstos podrían ser:

• Cuando la carne este cocinada

• Cuando se haya servido la carne

• Cuando se haya consumido la carne.

• Cuando se hayan recogido los sobrantes y se haya limpiado el sitio de la

comida. Dr. Harr ington I I . .1.: pág. 62. l<)94). Mejoramiento de los Procesos

de la Empresa", lid. McGRAW-HII .L L A T I N O A M E R I C A N A . México.

2.4.2.14 Selección de los Miembros del E MI* (Equipo de Mejoramiento de

Procesos)

Para Harrington H. J (pág. 71. IW4) Mejoramiento de los Procesos de la Empresa".

Hd. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "Una ves definidos los



41

limites preliminares y elaborado el diagrama de bloque del proceso, el responsable

del proceso debe determinar que departamentos cumplen roles claves dentro del

proceso. Cada una de estas secciones debe estar representada en los equipos de

mejoramiento del proceso. Hstos representantes comunicarán y coordinaran

actividades con los jefes de división. Hl miembro del FMP (Hquipo de Mejoramiento

de Procesos) facilitara la ejecución de los cambios necesarios para el proceso del

departamento. Para tener la seguridad de que se asignen al FMP (Equipo de

Mejoramiento de Procesos) las personas apropiadas y para obtener una evaluación

inicial (.leí proceso el responsable del proceso debe reunirse con el jefe de cada área

clave para analizar los puntos siguientes:"

• Propósito del H M P (Hquipo de Mejoramiento de Procesos)

• Objetivos del F.MP (Hquipo de Mejoramiento tic Procesos)

• Cantidad de involueramiento que su organi/ación tiene en el proceso

• Responsabilidades de los miembros del KMP (Kquipo de Mejoramiento de

Procesos)

• Proveedor clave del proceso, del cual depende el gerente

• A quién le suministra el FMP (Fquipo de Mejoramiento de Procesos) el

output del proceso

• Problemas que el gerente experimenta con el proceso

• Sugerencias de mejoramiento del proceso

• Nombres de los representantes del departamento
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2.4.2.15 Limites Finales del Proceso

Dice Harrington I I . J (pág. 77. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la Empresa".

Ed. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "Elaborada la definición de

la misión, la segunda tarea consiste en reevaluar los límites preliminares

determinados por el responsable del proceso para ver si son correctos o si necesitan

ajustes y/o mejor definición. Los límites deben compararse con las actividades

especificadas en la misión para verificar que es las y la definición de la misión estén

de acuerdo. Los límites del proceso definen los siguientes aspectos:

• Qué se incluye en el proceso

• Qué no se incluye

• Cuáles son los outputs del proceso

• Cuáles son los inputs del proceso

• Qué departamentos están involucrados en el proceso.

2.4.2.16 Medidas y Objetivos De Efectividad, Eficiencia y Adaptabilidad

Para Harrington i!. J (pág. 82. 1904) Mejoramiento de los Procesos de la Empresa".

Fd. McGRAW-HILL L A T I N O A M E R I C A N A . México. "1-1 establecer medidas y

objetivos para el proceso to ta l . Intencionalmcnle de medir el proceso general por

cuanto al iniciarse el proceso de mejoramiento, no debe desperdiciarse energía en

detalles que podrían resultar innecesarios una ves. que se modernice el proceso.
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Al establecer medidas y objetivos para los outputs de todas las actividades, es posible

que el número se haga muy grande y dif íci l de manejar. En consecuencia, es

importante l imitar los requerimientos a unos pocos de carácter crítico para todo el

proceso.

Existen tres medidas principales del proceso:

• Efectividad. El grado hasta el cual los outputs del proceso o subproceso

satisfacen las necesidades y expectativas de sus clientes. Un sinónimo de

electividad es calidad. Efectividad es tener el outpnt apropiado en el lugar

apropiado, en el momento apropiado y al precio apropiado. La electividad tiene

un impacto sobre el cliente.

• iljh-icnciii. El punto hasta el cual los recursos se minimizan y se e l imina el

desperdicio en la búsqueda de efectividad. La productividad es una medida de

eficiencia.

• Adaptabilidad La flexibil idad del proceso para dirigir las expectativas futuras y

cambiantes del cliente y los requerimientos especiales e individuales del cliente

de hoy".

Se trata de d i r ig i r el proceso para satisfacer las necesidades especiales del presente y

los requerimientos del luturo. La adaptabilidad es un área ampliamente ignorada pero

es fundamental para lograr un margen competitivo en el mercado.
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2.4.2.17 ¿Qué son los diagramas de flujo?

Manifiesta Harrington M. J (pág. 97. 1°94) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. MeGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "Los diagramas

de f l u j o representan gráficamente las actividades que conforman un proceso, así

como un mapa representa un área determinada. Algunas ventajas de emplear los

diagramas de I l u j o son análogas a las de ut iü/ar mapas. Hl proceso eomien/a con el

reconocimiento de la necesidad de contratar a alguien y termina con la incorporación

del nuevo empleado a su trabajo, lista breve visión de las principales actividades que

forman parte del proceso les permite, a quienes saben como interpretarlo, comparar

rápidamente las simili tudes y diferencias entre el proceso de contratación que se

real i/a con el de otras empresas."

Otra ventaja consiste en que la construcción de los diagramas de flujo nos sirve para

discipl inar .nuestro modo de pensar. La comparación del diagrama de flujo con las

actividades del proceso real hará resaltar aquellas aéreas en las cuales las normas o

políticas no son claras o se están violando. Surgirán las diferencias entre la forma

como debe conducirse una actividad y la manera, como realmente se dirige.

2.4.2.1S Diagramas de Bloque

Dice Harrington H. J (pág. 98. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la [impresa".

Ed. M e G R A W - I I I L L LATINOAMERICANA. México. "El diagrama de bloque,

conocido también como diagrama de flujo de bloque, es el tipo más sencillo y



frecuente de los diagramas de flujo. Rste proporciona una visión rápida no compleja

del proceso".

2.4.2.19 Actividades de Diagramación de Bloque e Información

Para Harrington H. J (pág. 105. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

impresa", lid. Mc(¡RAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "También es

probable que un proceso tenga su sistema de comunicación, con su propio f l u j o

separado y diferente, superpuesto al M u j o de actividades, liste sistema de

comunicación también se puede reconocer, elaborar en diagrama de f lu jo v

comprender como parle integral de las operaciones del proceso. El organigrama de la

empresa es un tipo tic diagrama de bloque, En este caso, la estructura de información

tiene la forma de gráfica. El organigrama muestra como la autoridad, las

responsabilidades y las actividades se delegan en sentido descendente dentro de la

organización. Un buen sistema de comunicación Huye en forma ascendente,

descendente y lateral. Con frecuencia, la linea del (lujo de comunicación tendía

Hechas en ambos extremos, lo que indica una comunicación de doble vía. La

comunicación típica de doble vía podría ser una reunión en la cual todos están

invi tados a participar en el análisis."

2.4.2.20 Símbolos Estándares para el Diagrama de Flujo

Dice Harrington H. J (pág. 106. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa", lid. M c C i R A W - H I L L L A T I N O A M E R I C A N A . México. "Los diagramas

de (lujo más efectivos solo utilizan símbolos estándares, ampl iamente conocidos.



Simbología

Cuadro N° 01

Símbolo Significado
Operación: Rectángulo. Utilice este símbolo cada vez
que ocurra un cambio en un ítem. El cambio puede ser
el resultado del gasto en mano de obra la actividad de
una maquina o una combinación de ambos elementos.
Se usa para denotar cualquier clase de actividad desde
perforar un hueco hasta el procesamiento de datos en el
computador. Es el símbolo correcto que debe
emplearse cuando ningún otro es apropiado.
Normalmente, usted debe i n c l u i r en el rectángulo. Una
breve descripción de la actividad. (Dr. Harrington H.
J.: pág. 106. 1994)

Movimiento/Transporte: /''lecha ancha. Ut i l ice una
flecha ancha para indicar el movimiento del ontpm
entre locaciones (por ejemplo, envió de partes al
inventario, envió de una, carta por correo).

Punta cíe Decisión: Diamante. Coloque un diamante en
aquel punto del proceso en el cual deba tomarse una
decisión. La siguiente serie de actividades variarán con
base en esta decisión. Por ejemplo, "Si la carta es
correcta, se firmara. Si es incorrecta deberá repetirse".
Por lo general, los ouíputs del diamante se marcaran
con las correspondientes opciones (por ejemplo, SI -
NO, VERDADERO - FALSO).

Inspección: Círculo (¡rancie. Utilice un círculo grande
para indicar que el flujo del proceso se ha detenido, de
manera que pueda evaluarse la calidad del oiitpuí.
Típicamente esto involucra una inspección realizado
por alguien que no sea la persona que efectuó la
actividad previa. Este círculo también puede
representar el punto en el cual se requiere una firma de
aprobación.

Documentación: Rectángulo con la parte inferior en
forma de onda. Utilice este símbolo para indicar que el
oni¡)ni de una act ividad incluyó información registrada
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-1'

mioi mes escnios, Lanas o

impresiones de computador).

Espera: Rectángulo obtuso. Ut i l ice este símbolo,
algunas veces denominado bala, cuando un ítem o
persona debe esperar o cuando un ítem se coloca en un
almacenamiento provisional antes de que se realice la
siguiente actividad programada (por ejemplo, esperar
un avión, esperar una firma). (Dr. Harrington H. J.:
pág. 107. 1994)

Almacenamiento: Triángulo. Utilice un triángulo
cuando exisla una condición de almacenamiento
controlado y se requiera una orden o sol ic i tud para que
el ítem pase a la siguiente actividad programada. Este
símbolo se usa con mayor frecuencia para mostrar que
el oufpuí se encuentra almacenado, esperando al
cliente, El objetivo de un proceso de flujo continuo es
el iminar todos los triángulos y rectángulos obtusos del
diagrama de flujo correspondiente al proceso. En un
proceso de la empresa, el triangulo se, utilizaría para,
indicar la condición de una solicitud de compra
retenida en el área de compras; esperando que el
departamento de finanzas verifique si el ítem se
encontraba dentro del presupuesto aprobado.

Notación: Rectángulo Ahierto, Utilice un rectángulo
abierto conectado al diagrama de flujo por medio de
una línea punteada para registrar información adicional
sobre el símbolo al cual está conectado. Por ejemplo,
en un diagrama de flujo complejo ira/ailn sobre
muchas hojas de papel, este símbolo podría estar
conectado a un pequeño círculo para suministrar el
número de la página en el cual los inputs reingresar al
proceso. Otra forma de emplear un rectángulo abierto
consiste en identificar que persona es responsable de
reali/ar una actividad o el documento que control a tal
act ividad. El rectángulo abierto se conecta al diagrama
de flujo mediante una línea punteada de manera que
este no se confunda con una flecha de línea que denota
el flujo de la actividad. (Dr. Harrington H. J.: pág. 108.
1994)
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Dirección del I*lujo ¡''lecha. Ut i l ice una flecha para
denotar la dirección y el orden que corresponden a los
pasos del proceso. Se emplea una flecha para indicar el
movimiento de un símbolo, a otro. La flecha indica
dirección: ascendente, descendente o lateral. La ANSÍ
indica que la cabeza de la flecha no es necesaria
cuando el flujo de dirección se desplaza de arriba a
abajo o de izquierda a derecha. Sin embargo para evitar
malas interpretaciones por parte de otras personas que
pueden no estar tan familiarizadas con los símbolos del
diagrama de flujo; se recomienda que siempre se use en
las cabezas de flecha.

Transmisión: ¡'lecha quebrada. Utilice una flecha
quebrada pata identificar aquellos casos en los cuales
ocurre la transmisión inmediata de la información (por
ejemplo, transferencia electrónica de datos, fax,
llamada telefónica).

Conccíor: Círculo pequeño. Emplee un círculo
pequeño con una letra dentro del mismo al final de
cada diagrama de flujo para, indicar que el oul¡>nt de
esa parte del diagrama de flujo servirá como el inpui
para otro diagrama de flujo. Con frecuencia, este
símbolo se u t i l i za cuando no existe suficiente espacio
para dibujar la totalidad del diagrama de flujo en un
papel. La cabeza de flecha que señala el círculo denota
que este es un output. La cabeza de flecha. Que señala
el sentido contrario al círculo indica que se trata de un
input. Cada output diferente debe designarse con una
letra diferente. Todo on¡¡>uf puede reingresar al proceso
en diferentes puntos. (Dr. Harrington H. J.: pág. 109.
1994)
Límites: Círculo alargado. Utilice un círculo alargado
para indicar el inicio y el fin del proceso. Normalmente
dentro del símbolo aparece la palabra inicio o comienzo
termino o fin

Elaborado por: Gabriela Sanche/

Huenie: Harrington H. J
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2.4.2.21 Tipos de Diagramas de Flujo

Hay varios tipos distintos de Flujogramas que pueden usarse.

Flujograma de primer nivel o de dirección descendente

Dice Harrington H. .1 (pág. 1 1 2 . 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. M c G R A W - H I L L LATINOAMERICANA. México. Un tlujograma de

primer nivel muestra los pasos principales tic un proceso y puede inc lu i r también los

resultados intermedios de cada paso (el producto o servicio que se produce) y los

subpasos correspondientes, liste t ipo de tlujograma se usa por lo general para obtener

un panorama básico del proceso e ident i l icar los cambios que se producen en el

proceso. Es sumamente ú t i l para identificar los miembros correctos para el equipo

(aquellas personas que participan en el proceso) y para elaborar indicadores para

observar y seguir el proceso por su concentración en los resultados intermedios.
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Flujograma N". 01

do por: Gabriel;) S;'iticluv

Il í i iTinulon H. J

La mayoría de los procesos pueden graficarsc en 4 ó 5 recuadros que representan los

principales pasos o actividades del proceso, l-'n realidad, es buena idea usar

solamente 4 ó 5 recuadros, porque no obliga a tener en cuenta los pasos más

importantes. Los demás pasos son normalmente subpasos de los más importantes.

rlujogrania de secundo nivel o detallado

Oice 1 larrington I I . J (pág. 115. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

[impresa". Rd. McGRAW-HILL LATINOAMLRK'ANA. México Un ílujograma

detallado indica los pasos o actividades de un proceso e incluye, por ejemplo, puntos

de decisión, periodos de espera, tareas que se tienen que volver a hacer con

IVeeuencia (repetición de tareas o tareas duplicadas) y ciclos de retroalimentaeión.
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liste tipo de diagrama de (lujo es út i l para examinar áreas del proceso en forma

detallada y para buscar problemas o aspectos ineficientes.

Flujograma N". 02

A;.ixiadf

D x T b NO

Ininar T x

lilahorado por: Gabriela Sanche/

l ' i tentc: I lnrrington I I . J

Klujo^rama de ejecución o matriz

Dice l la r r ington H. J (pág. 116. 1994) Mejoramiento de los Procesos tic la

F.mpresa". Hd. McGRAW-HII .L LATINOAMERICANA. México Un tlujograma de
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ejecución representa en forma gráfica el proceso en términos de quién se ocupa de

realizar los pasos. Tiene forma de matri/, e ilustra los diversos participantes y el f l u j o

de pasos entre esos participantes. Es muy útil para ident i f icar quién proporciona los

insumos o servicios a quién, así como aquellas áreas en las que algunas personas

pueden estar ocupándose de las mismas tareas.

Flujograma N". 03

cic-Mfwrc t- J

2.4.2.22 Diagrama de flujo funcional

Dice Harrington H. J (pág. 1 1 3 . 1W4) Mejoramiento de los Procesos cíe la

Fmpresa". Ful. M c í i R A W - H I L L LATINOAMERICANA. México. " l < [ diagrama de

flujo funcional es otro tipo de diagrama de flujo, que muestra el movimiento entre

diferentes unidades de trabajo, una dimensión adicional que resulta ser especialmente

valiosa cuando el tiempo total del ciclo constituye un problema.
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HI diagrama de flujo funcional puede utilizar símbolos de los diagramas de flujo

estándares o de bloque. Un diagrama de flujo funcional identifica como los

departamentos funcionales, vertiealmente orientados, afectan un proceso que fluye

hori/.ontalmente a través de una organi/ación. Si un proceso siempre se mantuviese

dentro de un solo departamento y no se cruzara con otros territorios, sin embargo, en

la mayor parte de las empresas, la organización funcional o vertical es una forma tic

vida, por .cuanto proporciona un centro de competencia altamente entrenado; que no

puede compararse euando se emplea una organización de proceso o de producto."

2.4.2.23 Diagrama de flujo funcional de la línea de tiempo

Para Harrington H. J (pág. 1 17. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la Kmpresa".

Hd. McGRAW-HÍLL LATINOAMERICANA. México.

Un diagrama de flujo funcional de la línea de tiempo adiciona el tiempo de

procesamiento y del cielo al diagrama de flujo funcional estándar. Este diagrama de

flujo le ofrece algunas percepciones valiosas cuando usted reali/a un análisis del

costo de la mala calidad, con el fin de determinar que cantidad de tunero esta

perdiendo la organización debido a un proceso ineficiente e inefectivo. Agregar un

valor de tiempo a las funciones ya definidas que interactúan dentro del proceso hace

fácil identificar las aéreas tic desperdicio y demora.

El tiempo se monitorea de dos maneras, En primer lugar, el tiempo que se requiere

para rea l izar la actividad se registra en la columna t i tu lada "Tiempo de

procesamiento (horas)". La columna del lado corresponde al tiempo del cicle» (es
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decir, el momento en el eual se finalizo la última actividad y el momento en el que

esta actividad se termina).Usualmente, existe una diferencia importante entre la suma

tic las horas individuales de procesamiento y el tiempo del ciclo para la totalidad del

proceso. Lista diferencia obedece al tiempo de espera y transporte."

2.4.2.24 Diagrama de flujo geográfico

Indica Harríngton 11. J (pág. 120. l()°-4) Mejoramiento de los Procesos de la

Kmpresa". r-d. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. Un diagrama tic

f lu jo del plano geográfico o f ís ico analix.a el f l u j o físico de las actividades. liste

ayuda a minimi/ar el desperdicio de tiempo mientras la producción resultante de!

trabajo y los recursos se dcspla/an entre las actividades.

2.4.2.25 Elaboración de Flujogramas

Indica Ilarrington I I . J (pág. 122. l°-94) Mejoramiento tic los Procesos de la

[impresa", lid. McGRAW-II I I .L LATINOAMERICANA. México Tiste se rige por

una serie de símbolos, normas y pautas convencionales las cuales son:

Ll formato o esqueleto del flujograma debe dividirse en partes que representan a los

departamentos, secciones o dependencias involucradas en el procedimiento. C'ada

departamento o sección debe mostrarse una sola ve/ en el f lujograma y en el mismo

orden o secuencia cronológica de su aparición en el procedimiento que se describe tic

i/quierda a derecha.
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Se debe mostrar una misma dependencia mas de una ve/, en el flujogramu aun

cuando las acciones del procedimiento regresen a la misma.

Las líneas indicadoras del flujograma deben ser más delgadas que las líneas

divisorias del formato, rectas y angulares, dotadas de flechas en sus extremos

terminales.

Cada paso o acción del procedimiento debe enumerarse con claridad y describirse

brevemente con muy pocas palabras.

Cuando algún documento queda retenido en alguna dependencia del llujograma se

indica según sea archivado: definitivamente, temporalmente o retenido por algunos

días ("D"), horas ("O") o minutos (')

Cuando hay que destruir algún documento luego de ser utili/ado en el procedimiento

se indica con una (X) grande.

Cuando en el procedimiento algún documento da origen a otro se indicará en el

flujograma mediante una flecha interrumpida.

Al igual que vimos en los organigramas en los Hujogramas cuando varias líneas se

entrecru/.an sin tener relación se indica mediante una inflexión en cualquiera de ellas.
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Siempre resultará mejor que el tlujograma se muestre en una sola hoja, pero cuando

en su extensión se tenga que continuar en otra página, se señala mediante un símbolo

cualquiera dentro de un circulo, en la página donde se interrumpe y el mismo que

suele llamarse concctor se colocará en otra página como sigue.

2.4.2.26 Pipos de Diagramas de Procesos:

Indica Harrington H. J (pág. 122. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

limprcsa". luí. M c G R A W - H l L I . LATINOAMHR1CANA. México. Los tipos de

diagramas son:

• Técnicos.

• Organi/acionales.

Los técnicos: son aquellos en donde se definen las etapas de un proceso de

producción, se definen paso a paso cada una de las etapas del proceso, desde la toma

de requerimientos, revisión tecnológica, generación de casos de uso. diseño de

diagramas de proceso a nivel macro, diagramas de estados, modelo ent idad relación,

diagrama de navegación, hasta realizar la confrontación de requerimientos con el

diseño in ic ia l , para luego diseñar etapas o procedimientos adecuados.

Se afirma que un producto de calidad solo se puede conseguir cuando se dispone de

procesos capaces y estables en el tiempo. Hl control resulta fundamental .
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El Organi/acional :cs aquel que tiene que ver con la planeación de rceurso humano y

elementos organi/acionales. Los pasos al desarrollar una hoja de proceso son:

1. Haeer la hoja respectiva, cuyo encabezado tendrá datos de ident i f icación del

proceso.

2. Hl cuerpo consta de 5 columnas para los símbolos anteriores, 1 para la descripción

breve del trámite. 2 para las distancias de los transportes y minutos de demora y 1

para observaciones.

3. Se anota la descripción de los pasos del proceso y se marcan puntos en las

columnas de los símbolos correspondientes, uniéndolos con una línea.

4. Se obtienen los totales, una ve/ terminada la descripción del proceso las

operaciones, transportes, inspecciones, demoras, así como el tiempo perdido en el

almacenamiento.

5. l.os totales indican el tipo de acción que conviene lomar para un análisis más

profundo y cambiar aquellos aspectos que nos pueden afectar en un tiempo

determinado.

2.4.2.27 Procesamiento de Información

Dice Harrington 11. J (pág. 122. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ld. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "Al adoptar una

visión del procesamiento de información en el momento de preparar sus diagramas



de flujo; se creara un énfasis común en la labor de utilizar un input de calidad para

generar un oittput de calidad. Al mismo tiempo, esta visión referente al

procesamiento de información ayuda a las personas a tomar decisiones sobre la

norma de tra/.ar diagramas de f l u j o y los elementos que deben incluirse. Kn forma

más específica, usted debería:

1. Determinar aquellas partes del proceso para las cuales la validez y

confiabil idad de la información tienen la mayor importancia.

2. Considerar las tres dimensiones diferentes del procesamiento de información

de los procesos de la empresa: que información se procesa, que actividades se

involucran en el procesamiento de la información y que elementos controlan

a otros elementos. Si su diagrama de ílujo no produce el impacto que desea.

trate de tra/arlo de manera que este caracterice una de las otras dimensiones.

3. Recuerde que las organi/aciones están integradas por personas, y cuando hay

seres humanos involucrados, la transmisión y el procesamiento de la

información se dif icul ta bastante. l :n consecuencia, es mejor tra/ar varios

diagramas de flujo fácilmente comprensibles que un solo diagrama maestro,

completo pero incomprensible".

2.4.2.27 El Kmpleado y el Proceso

Para Harrington H. J (pág. 128. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la [impresa".

Ed. M c G R A W - H I L L LATINOAMHRK'ANA. México. A la postre, el éxito délas

actividades orientadas a mejorar el proceso de la empresa ( M P I í ) dependerá del

punto hasta el cual nuestro personal adopte los cambios realixados al proceso. Si no
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se tiene en cuenta el aspecto humano del proceso, el equipo de mejoramiento de los

procesos no podrá tener éxito. Solo existe una forma de lograr la comprensión que se

requiere sobre la sensibilidad humana del proceso y los talentos y limitaciones que

tienen nuestros colaboradores, y consiste en involucrarse en el ambiente laboral. Si

las personas se involucran, los resultados finales serán mucho mejores y más fáciles

de alcan/ar."

2.4.2.28 Revisión del Proceso

Manifiesta Harrington II. J (pág. 129. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. McGRAW-HILL L A T I N O A M E R I C A N A . México.

Los empleados se desvían del proceso por varias ra/ones:

1. Los empleados malintcrpretan los procedimientos.

2. No conocen los procedimientos.

3. Descubren una manera mejor de hacer las cosas.

4. Es d i f í c i l poner en práctica el método documentado.

5. Les falta entrenamiento.

6. Se les entrenó para reali/.ar la actividad en forma di (érente.

7. No cuentan con las herramientas indispensables

<S. No disponen del tiempo suficiente.

9. Alguien les dijo que lo hicieran el forma diferente

10. No comprenden por que deben seguir los procedimientos".
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2.4.2.29 Visión General del Proceso

Manifiesta Harrington H. J (pág. 78. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "Los límites del

proceso y que, además, ha creado un diagrama de bloque del proceso. Antes de

precipitarnos a realizar un análisis detallado, existen otros elementos de información

que se deben reunir y comprender. Necesitamos comprender:

• Quienes son los proveedores de los inputs del proceso

• Quienes son los clientes de los oulputs del proceso

• Con que otros procesos se intcraetúa

Típicamente, los inputs o los outputs de los procesos tic la empresa son información

o servicios (por ejemplo, datos, documentos, informes). Debe dedicarse tiempo para

identif icar todos los in/Jttts y oittpnts significativos

Por lo general; los procesos tienen varios inpuls y outputs diferentes, aunque

solamente uno o dos de estos pueden considerarse como inputs y oittputs primarios,

mientras que los demás son secundarios. Por ejemplo; para un proceso de cobros en

efectivo:

• El input primario sería la inlbrmacion sobre lacturación

• Los inputs secundarios serían los datos sobre las cuentas por cobra,

documentos de apoyo, etc.

• Las facturas reunidas serían los outputs primarios



61

• Los outputs secundarios serían los informes resumidos, las notas de crédito,

ete.

Los inputs y los ouípuls deben revisarse para tener la seguridad de que no se

presenten inconsistencias u omisiones generales. Una ve/ que estos se hayan

definido, pueden identificarse los proveedores y los clientes. Los proveedores, por lo

general, son otros procesos o departamentos (y, en algunos casos, proveedores

externos) que proporcionan el inpnt. Puede haber varios proveedores para el mismo

inpuL Ut i l izando el ejemplo anterior, el proceso de despacho seda el proveedor de la

información sobre la facturación de mercancías despachadas y el proceso de

entrenamiento seria e l proveedor de la información para el entrenamiento

suminis trado.

Igualmente; cada outpnf puede tener uno o varios clientes. Iden t i f i ca r los clientes es

de especial importancia por varias razones. F.n primer lugar, es fundamenta l para

establecer las medidas del proceso. Ln segundo lugar, las personas que trabajan en la

mayor parte de las organizaciones no tienen conciencia de quienes son sus clientes de

manera que su identificación frecuentemente se convierte en una revelación. Para

identificar sus clientes, necesita averiguar quien recibe o quien se beneficia del

<>u!f)ul del proceso: El cliente es ese departamento, proceso u organización (interna o

externa). U t i l i z ando nuevamente el ejemplo del proceso de cobros en efectivo, los

clientes del cobro de facturas serán todas las divisiones para las cuales se cumple tal

función y el cliente para los informes resumidos será la alta gerencia.
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2.4.2.30 Kfcctividad del proceso

Diee Harrington H. J (pág. 136. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Hd. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "1.a efectividad

del proceso se refiere a la forma acertada en que este cumple los requerimientos de

sus clientes finales, lista evalúa la calidad del proceso. Específicamente, la

efectividad se refiere a:

• El output del proceso cumple los requerimientos de los clientes finales

• Los outputs de cada suhproceso cumplen los requerimientos tic inpul de los

clientes internos.

• Los inputs de los proveedores cumplen los requerimientos del proceso."

Es posible mejorar la efectividad de todo proceso, independientemente de la manera

como este se haya diseñado. El mejoramiento de la efectividad genera clientes más

télices. mayores ventas y mejor participación de mercado.

2.4.2.31 Características de la efectividad

Dice Harrington H. J (pág. 137. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Hd. McGRAW-HILL LA 1 INOAMER1CANA. México.

Las características de efectividad son indicadores del modo tan eficiente como esta

funcionando el proceso. Usted necesita ver no solo la calidad como un todo, sino

también los subproccsos y las principales actividades que ocurren dentro del proceso.
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La meta es tener la seguridad de que el output satisface los requerimientos del

cliente. Los indicadores típicos de falla de efectividad son:

• Producto y/o servicio inaceptables

• Quejas de los clientes

• Disminución de la participación en el increado

• Acumulaciones de trabajo

• Repetición del trabajo terminado

• Rechazo del output

• Output retrasado

• Output incomplete"

2.4.2.32 Eficiencia del proceso

Indica l larr ington II. J {pág. 138. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

[impresa", lid. M e G R A W - H I L L L A T I N O A M K R I C A N A . México. "Lograr la

electividad del proceso representa principalmente un beneficio para el cliente, pero la

eficiencia del proceso representa un beneficio para el responsable del proceso. La

eficiencia es el output por unidad de input . Las características típicas de eficiencia

son:

• Tiempo del eiclo por unidad o transacción

• Recursos {tío I ares, personas, espacio) por unidad de output

• Porcentaje del costo del valor agregado real del costo total del proceso
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• Costo de la mala calidad por unidad de output

• Tiempo de espera por unidad o transacción"

A medida que reali/.a la revisión busque y registre los procedimientos para medir la

eficiencia de actividades y grupos de actividades. Estos datos se utili/aran

posteriormente, cuando se estable/.ca el proceso total de medición.

2.4.2.33 Tiempo del ciclo del proceso

Para l lan ington II. J (pág. 13°. I °°4) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa", lid. M c G R A W - I l I L L LATINOAMERICANA. México. "Aunque el

tiempo del ciclo se considera como una medida de eficiencia, este genera un gran

impacto sobre los clientes por cuanto aléela los aspectos de despacho y costo. El

tiempo del ciclo es la cantidad total de tiempo que se requiere para completar el

proceso. Esto no solo incluye la cantidad de tiempo que se requiere para reali/ar el

trabajo, sino también el t iempo que se dedica a trasladar documentos, esperar,

almacenar, revisar y repetir el trabajo. El tiempo del ciclo es un aspecto fundamenta l

en todos los procesos críticos de la empresa. I.a reducción del tiempo total de ciclo

libera recursos, reduce costos, mejora la calidad del output y puede incrementar las

ventas. Existen cuatro formas de reunir esta información."

• Medidas tíñales

• Experimentos controlados

• Investigación histórica

• Análisis científico.



65

2.4.2.34 Eliminación de la duplicación

Para Harrington H. J (pág. 140. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "Observemos el

proceso. Si se realiza la misma actividad en diferentes partes del proceso o si la

llevan a cabo diferentes individuos dentro de este, debemos analizar si ambas

actividades son necesarias (por ejemplo, dos bases de datos similares). Con

frecuencia, la misma información a alguna semejante se genera en diferentes partes

del proceso, a veces por organizaciones distintas. Esto no solo se suma al costo total

del proceso, sino que también da cabida a la posibilidad de tener datos contlictivos

que desequilibran el proceso. A menudo sucede que un departamento dentro del

proceso produce determinada información y un proveedor genera información

similar que se entrega a un departamento diferente".

2.4.2.35 Evaluación del valor agregado

Manifiesta Harrington H. J (pág. 156. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "La evaluación

del valor agregado (EVA) es un principio esencial en el proceso de modernización.

La técnica es simple directa y muy efectiva. Para comprender la importancia de esta

herramienta, exploraremos inicialmcntc el concepto de valor agregado mediante esta

analógica simplificada referente a la fabricación de un producto. Usualmente, las

empresas aplican un método contable para hacer seguimiento al valor agregado,

asignando o distribuyendo los costos en que se incurrió durante la producción. Esto

se denomina acumulación. La meta es asegurarse de que el valor del producto final
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(valor acumulado que generalmente se mide en dinero) sea superior a los costos

aeumulados.

Existen muehos aspectos subjetivos que se relaeionan con eí, valor (por ejemplo,

valor de utilidad, valor estético, valor de prestigio y valor de impacto cruzado).

Algunas veces estas características son tan importantes como el valor económico,

pero en la mayoría de los casos, los valores monetarios deben considerarse

cuidadosamente."

2.4.2.36 Actividades del Valor agregado real

Dice llarrington II. J (pág. 156. 1994) Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. McGRAW-HILL LATINOAMERICANA. México. "Las actividades

del valor agregado real (AVAR) son aquellas que, vistas por el cliente f ina l , son

necesarias para proporcionar el output que el cliente esta esperando. Hay muchas

actividades que la empresa requiere, pero que no agregan valor desde el punto de

vista de las ventajas para el cliente (actividades de valor agregado en la empresa o

VAE). Además, existen otras actividades que no agregan valor alguno, por ejemplo,

el almacenamiento.

La evaluación del valor agregado (EVA) es un anál is is de cada actividad en el

proceso de la empresa para determinar su aporte a la satisfacción de las expectativas

que tiene el cliente final. El objetivo de! EVA es optimizar las actividades VAE

(valor agregado en la empresa) y minimizar o eliminar las actividades sin valor
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agregado. La organi/ación debe asegurarse de que cada actividad dentro del proceso

de la empresa aporte valor real a la totalidad del proceso.

Hl valor se define desde el punto de vista del cliente f ina l o del proceso de la entidad.

Las actividades que deban rcali/arse para satisfacer los requerimientos del cliente se

consideran actividades VAR (valor agregado real). Las que no contribuyen a

satisfacer las necesidades del cliente y que podrían eliminarse sin reducirla

funcionalidad del producto o servicio, o de la empresa, se consideran como

actividades, sin valor agregado (SVA). Fsta definición de valor es independiente de

los costos en que se incurre para proveer la actividad".

2.4.2.37 Simplificación

Manifiesta I larr ington H. J (pág. 161. 1()(M) Mejoramiento de los Procesos de la

Lmpresa". lid. M c G R A W - H I L L L A T I N O A M F R I C A N A . México. "La

simplificación es otro concepto importante en la moderni/ación. Ls s imilar al bien

conocido concepto de la simplificación del trabajo. Cuando se aplica la

simplificación a los procesos de la empresa, evalúa todos los elementos en un

esfuerzo por hacemos menos complejos, más fáciles y menos dados a exigir otros

elementos. Cuando la organi/ación no hace que los csluer/os continuos de

simplificación sean una parte importante del proceso gerencia!, propicia las

dificultades y el desempeño mediocre. Hventualmente, la evolución natural de la

complejidad extinguirá la capacidad de manejar efectivamente el sistema y los

procesos. La siguiente lista nos muestra la aplicación del concepto en las actividades

dianas, que son relativamente simples, pero que demandan mucho tiempo:
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Duplicación y/o fragmentación de tareas. Esto puede manejarse ident i f icando

la duplicación y fragmentación que ocurren durante varias partes del proceso

para combinar luego las tareas relacionadas y eliminar redundancias. La

mayor parte de las empresas se impresionan ante los ahorras que pueden

hacerse en esta área.

Flujos complejos y cuellos de botella. Estas situaciones pueden manejarse

cambiando el orden de las tarcas, combinando o separándolas e incluso,

equilibrando la carga de trabajo que tienen diferentes individuos.

Memorandos y otra correspondencia. Hstos pueden simplificarse haciéndolos

más cortos, más directos, mejor estructurados, mas comprensibles. Se ahorran

miles de horas de trabajo reduciendo el tiempo que gastan los empleados en

escribir, leer e interpretar la palabra escrita. Se requiere menor repetición del

trabajo por el mejoramiento que se logra en la comprensión.

Reuniones. La agenda (enviada con suficiente ant ic ipación) es un elemento

básico de simplificación. Los materiales de presentación deben ser simples y

fáciles de comprender. Deben establecerse y seguir un protocolo para las

reuniones y los asistentes deben entrenarse en el.

Combine las actividades similares. ¿Pueden combinarse las actividades

similares o consecutivas para hacer más estimulante el trabajo para la persona

que lo rcali/a y para reducir costos, errores y tiempo del ciclo?

Rcdu/ea la cantidad de manipulaciones. ¿Fucile reducir la cantidad de

manipulaciones mediante una combinación de responsabilidades?, la persona

que realixa la actividad, ¿puede evaluar el output para asegurarse de que este

sea correcto?, ¿puede eliminar una llamada telefónica la necesidad de enviar
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un documento a otro edificio?, ¿podría remplazar una lista de los documentos

procesados las copias de los documentos que se envían?

Elimine los datos que no se utili/an. ¿Emplea todos los datos que se

registran? Si no los usa, ¿por que registrarlos?, cada uno de estos elementos

debe ponerse a prueba.

Elimine copias. ¿Se emplean todas las copias de las cartas e informes

computacionales? En la mayoría de los casos no se tienen en cuenta. Cada

seis meses usted debe cuestionar la utilidad de todos los informes

regularmente programados. Envié una carta a los destinatarios para

notificarles que esos informes se eliminaran de la l is ta de correspondencia a

menos que ellos soliciten lo contrario por escrito. Infórmeles que el costo que

implica generar el informe se dis t r ibuirá por partes iguales entre las personas

que reciben las copias. Se sorprenderá al observar cuantos informes ya no son

necesarios.

Retine los informes estándares. Reúnase regularmente con las personas que

reciben informes estándares para averiguar que partes del informe están

util i /ando y como los están usando. Ponga todos los informes estándares en

formatos similares. Esto reduce el tiempo que se emplea en leerlas y reduce

los errores en su interpretación; Cuando se empleen gráficas, trace una flecha

que indique que dirección es la buena. Suprima aquellas partes de los

informes que no se ut i l i /an" .
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2.4.2.38 Cadena de valor

La empresa es un conjunto de actividades euyo fin es diseñar, fabricar, comercializar,

entregar y apoyar su producto. La cadena de valor y la forma en que realiza las

actividades individuales reflejan su historial, su estrategia, su enfoque en el

establecimiento de la estrategia y la economía en que se basan dichas actividades.

Portcr, M{1998, p. 34).

Cadena de Valor

Gráfico N(> 05

ACTIVIDADES

DE APOYO

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRFSA

DESARROLLO TECNOLÓGICO

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Porter M.
Hlaborado por: Gabriela Sanche/

2.4.2.39 Identificación de las actividades de valor

Para identificar las actividades de valor es preciso aislar las de carácter netamente

tecnológico y estratégico. Las actividades de valor rara vez coinciden con las
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clasificaciones contables, listas (por ejemplo, gastos de fabricación, gastos generales

y mano de obra directa) agrupan actividades con tecnologías distintas y separan los

costos que forman parte de una misma actividad. Porten, M. {2003, p. 3°-).

2.4.2.40 Actividades Primarias

Cada una puede dividirse es subaetividadcs bien definidas que dependen de la

indust r ia y de la estrategia de la corporación:

^ Logística de entrada.- Incluye las actividades relacionadas con la recepción, el

almacenamiento y la distribución de los insumos del producto: manejo de

materiales, almacenaje, control de inventario, programación de \chiculo y

devoluciones a los proveedores.

*• Operaciones.- Actividades mediante las cuales se transforman los insumos en el

producto f ina l : maquinado, empaquetado, ensamblaje, mantenimiento de equipo,

realización de pruebas, impresión y operaciones de la planta.

r Logística de salida.- Actividades por las que se obtiene, almacena y distribuye el

producto entre los clientes: almacenamiento de productos terminados, manejo de

materiales, operación de vehículos de reparto, procesamiento de pedidos y

programación.

*- Mereadolecnia y ventas.- Actividades mediante las cuales se crean los medios

que permiten al cliente comprar el producto y a la compañía inducirlo a ello:

publicidad, promoción, fuerza de ventas, cotizaciones, selección de canales,

relaciones entre canales y fijación de precios.
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> Servicio.- Incluye las actividades por las que un servicio que mejora o conserva

el valor del producto, instalación, reparación, capacitación, suministro de partes y

ajuste del producto. Porter, M. (2003, p. 39).

2.4.2.41 Actividades de Apoyo

[in el desarrollo tecnológico de las actividades discretas incluyen, entre otros

aspectos, los siguientes: diseño de componentes, diseño de características, pruebas de

campo, ingeniería de procesos y selección de la tecnología. También las

adquisiciones de dividen en actividades como especificación de nuevos proveedores,

obtención de diversos grupos de insumos comprados y supervisión permanente del

desempeño de los proveedores:

r- Adquisición.- función de comprar los insumos que se empicarán en la cadena de

valor, no a ellos en sí.

r- Desarrollo Tecnológico.- Toda actividad relacionada con valores comprende la

tecnología, los procedimientos prácticos, los métodos o !a tecnología integrada al

equipo de procesos.

'r- Administración de los recursos humanos.- esta función esta constituida por las

actividades conexas con el reclutamiento, la contratación, la capacitación, el

desarrollo y lu compensación de todo tipo tic personal.

'r Infraestructura organizacional.- Consta de varias actividades, entre ellas

administración general, plancación, finan/as, contabilidad, administración de

aspectos legales, asuntos del gobierno y administración de la calidad. Porter, M.

(2003, p. 40).
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2.4.2.42 Tipos de Actividades

Dentro de cada categoría de actividades primarias y de apoyo hay tres tipos que

afectan a la ventaja competitiva de manera dis t inta:

f Actividades directas.- Intervienen en la creación de valor para el comprador, a

saber: ensamblaje, maquinado de partes, operación de la fuer/a de ventas,

publicidad, diseño del producto, reclutamiento.

>• Actividades indirectas.- Permiten efectuar actividades directas en forma continua:

mantenimiento, programación, operación de las instalaciones, administración de

la fuer/a de ventas, administración de la investigación, mantenimiento de registro

por parte tic los proveedores.

r Aseguramiento de la calidad.- Garanti/a la calidad de otras actividades:

supervisión, inspección, realización de pruebas, evaluación, verificación, ajuste y

retrobado. Kl aseguramiento de la calidad, no es sinónimo de administración de

la calidad, pues muchas aetividades de valor favorecen la calidad. Porter. M.

{2003, p. 43).

2.4.3 Variable Dependiente

2.4.3.1 Gestión comercial

Indica tidieiones Culturales. Dirección de Ventas (2003, p. 15). "La Gestión es el

proceso de planif icar y ejecutar la concepción del producto, precio, promoción y
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distribución de ideas, bienes y servicios, para crear intercambios que satisfagan

tantos objetivos individuales con organizaciones".

La gestión de marketing es conjunto de técnicas utilizadas para la comercialización y

distribución de un producto entre los diferentes consumidores, por tanto el productor

debe intentar diseñar y producir bienes de consumo que satisfagan las necesidades

del consumidor, se concentra sobre todo en analizar los gustos de los consumidores,

pretende establecer sus necesidades y sus deseos e influir su comportamiento para

que deseen adquirir los bienes ya existentes, de forma que se desarrollan distintas

técnicas encaminadas a persuadir a los consumidores para que adquieran un

determinado producto

2.4.3.2 Servicio al cliente

Según Picazo Luís (1991, p. 203). '"La práctica de la ingeniería de servicios requiere

dirigirse a las necesidades, deseos y expectativas cambiantes de los clientes, para

desarrollas ideas y conceptos que le proporcionen valor agregado y un servicio de

calidad superior al que le ofrece la competencia.''

Por lo tanto, para que una organización mantenga una elevada capacidad innovadora

tiene que cultivar la práctica de la creatividad entre su personal entre su capacitación,

misma que está estrechamente relacionada con el modelo de la organización

inteligente.
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Concepto: Fs el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un

suministrador con el fin de que el cliente obtenga el producto en el momento y lugar

adecuado y se asegure un uso correcto del mismo.

2.4.3.3 Nivel de servicio se debe ofrecer

Según Pica/o Luís (1991, p. 210). Ya se conoce qué servicios requieren los clientes,

ahora se tiene que detectar la cantidad y calidad que ellos desean, para hacerlo, se

puede recurrir a varios elementos, entre ellos; compras por comparación, encuestas

periódicas a consumidores, buzones de sugerencias, número 1-800 y sistemas de

quejas y reclamos.

Los dos úl t imos bloques son de suma ut i l idad , ya que maximixan la oportunidad de

conocer los niveles de sat isfacción y en que se está fracasando.

2.4.3.4 Elementos del Servicio al Cliente

Según Pica/o Luís {1991. p. 2 1 1 ) .

Contacto cara a cara

Relación con el cliente

Correspondencia
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dependencias, y el personal de las ventas que finalmente, logra el pedido. Consciente

o inconsciente, el comprador siempre está evaluando la forma como la empresa hace

negocios, cómo trata a los otros clientes y eómo esperaría que le trataran a él.

Acciones:

Las actitudes se reflejan en acciones: el comportamiento de las distintas personas con

las cuales el cliente entra en contacto produce un impacto sobre el nivel de

satisfacción del cliente incluyendo:

La cortesía general con el que el personal maneja las preguntas, los problemas, como

ofrece o amplia información, provee servicio y la forma como la empresa trata a los

otros clientes.

Los conocimientos del personal de ventas, es decir: conocimientos del producto en

relación a la competencia, y el enfoque de ventas; es decir: están concentrados en

identificar y satisfacer las necesidades del consumidor, o simplemente se preocupan

por empujarles un producto, aunque no se ajuste a las expectativas, pero que van a

producirles una venta y. en consecuencia, va a poner algo de dinero en sus bolsillos.



2.4.3.6 Estrategia Del Servicio Al Cliente

• El Hdcra/.go de la alta gerencia es la base de la cadena.

• La calidad interna impulsa la satisfacción de los empleados.

• La satisfacción de los empleados impulsa su lealtad.

• La lealtad de los empleados impulsa la productividad.

• La productividad de los empleados impulsa el valor del servicio.

• til valor del servicio impulsa la satisfacción del cliente.

• La satisfacción del cliente impulsa la lealtad del cliente.

• La lealtad del cliente impulsa las util idades y la consecución de nuevos

públicos.

2.4.3.7 Los Die/ Mandamientos de la Atención al Cliente

Las empresas, dentro de su plan estratégico, posicionan a sus clientes por encima de

todo, muchas veces esta sentencia no se cumple.

/.- /:"/ cliente por encima tic lodo

Ls el cliente a quien debemos tener presente antes de nada.

2.- No liav nada imposibles cuando se uniere
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A veces los clientes solicitan cosas easi imposibles, con un poco de esfuerzo y ganas,

se puede conseguirlo lo que el desea.

3. - Cumple lodo lo que prometas

Son muchas las empresas que tratan, a parir de engaños, de efectuar ventas o retener

clientes, pero ¿qué pasa cuando el cliente se da cuenta?

4. Solo hav una forma de satisfacer al cliente, darle más de lo que espera,

Cuando e! cliente se siente satisfecho al recibir más de los esperado ¿Cómo lograrlo?

Conociendo muy bien a nuestros clientes enfocándonos en sus necesidades y deseos.

5.- Para el diente tu marea la diferencia

Las personas que tiene contacto directo con los clientes tienen un gran compromiso,

pueden hacer que un cliente regrese o que jamás quiera volver. Hso hace la

diferencia.

6.- ¡''aliar en un punto significa fallar en todo

Puede que todo funcione a la perfección, que tengamos controlado todo, pero que

pasa si fallamos en el tiempo de entrega, si la mercancía llega accidentada o si en el
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momento de empacar el par de /úpalos nos equivocamos y le damos un número

diferente, todo se va al piso.

7.- Un empleado insatisfecho genera clientes insatisfechos

Los empleados propios son " el primer cliente" de una empresa, si no se les satisface

a ellos como pretendemos satisfacer a los clientes externos, por ello las políticas de

recursos deben ir de la mano de las estrategias de marketing.

.- i'.l juicio sobre la calidad de servicio lo hace el cliente

La única verdad es que son los clientes son quienes, en su mente y su sentir lo

cal if ican, si es hueno vuelven y de lo contrario no regresan.

°-.- Por muy hueno que sea un servicio siempre se puede mejorar

Si se logro alcan/.ar las metas propuestas de servicio y satisfacción del consumidor.

es necesario plantear nuevos objetivos, " la competencia no da tregua".



10.- Cuando se traía de satisfacer al diente, lodos somos un equipo

Todas las personas de la organización deben estar dispuestas a trabajar en pro de la

satisfacción del cliente, trátese de una queja, de una petición o de cualquier otro

asunto.

2.4.3.8 El control de los procesos de atención al cliente

Cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre los procesos internos de

atención al cliente.

Lista comprobado que más del 20% de las personas que dejan de comprar un

producto o servicio, renuncian su decisión de compra debido a fallas de información

de atención cuando se interrclaciona con las personas encargadas de atender y

motivar a las compradores. Ante esta realidad, se hace necesario que la atención al

cliente sea de la más alta calidad, con información, no solo tenga una idea de un

producto, sino además tic la calidad del capital humano y técnico con el que va

establecer una relación comercial.

Elementos:

I . - Determinación de las necesidades del cliente
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2.- Tiempos de servicio

3.- Kncucstas

4.- Avaluación de servicio de calidad

5.- Análisis de recompensas y motivación

2.4.3.*) Los 10 Componentes Básicos Del Buen Servicio

Seguridad.- lis bien cubierta cuando podemos decir que brindamos al cliente cero

riesgos, cero peligros y cero dudas en el servicio.

Credibilidad.- Hay que demostrar segundad absoluta para crear un ambiente de

confian/a, además hay que ser veraces y modestos, no sobre prometer o mentir con

tal de reali/ar la venta

Comunicación.- Se debe mantener bien inlbrmado al cliente uti l izando un lenguaje

ora! y corporal sencillo que pueda entender, si ya hemos cubierto los aspectos de

seguridad y credibilidad seguramente será mas sencillo mantener abierto el canal de

comunicación cliente-emprcsa

Comprensión del cliente.- no se trata de sonreírles en todo momento a los clientes

sino de mantener una buena comunicación que permita saber que desea, cuando lo

desea y como lo desea en un caso sería por orientarnos en su lugar.



Accesibilidad.- Para dar un excelente servicio debemos tener varias vías de contacto

con el cliente, bu/ones de sugerencias, quejas y reclamos, tanto tísicamente en sitio,

hay que establecer un conducto regular dentro del organi/ación para este tipo de

observaciones, no se trata de crear burocracia son de establece acciones reales que

permitan sácales provecho a las fallas que nuestros clientes han detectado.

Cortesía.- tensión, simpatía, respecto y amabilidad del personal, como dicen por ahí,

la educación y las buenas maneras no pelean con nadie. I;s más fácil cautivar a

nuestros clientes si les damos un excelente trato v brindarlos una uran atención.

Profesionalismo.- pertenencias de las destrc/as necesarias y conocimiento de la

ejecución del servicio, de parte de todos los miembros de la organi/ación, recuerda

que no solo las personas que se encuentran en el frente hacen el servicio si no todos.

Capacidad de respuesta.- Disposición de ayudar a los clientes y proveerlos de un

servicio rápido y oportuno.

Fiabilidad.- Ks al capacidad de nuestra organi/ación de ejecutar el servicio de forma

fiable, sin contraer problemas. Rste componente se ata directamente a la seguridad y

a la credibilidad.



Elementos tangibles.- Se trata de mantener en buenas condiciones las instalaciones

físicas, los equipos, contar con el personal adecuada y los materiales de

comunicación que permitan acércanos al cliente

2.4.3.10 Comcrciali/ación

Para DILZ \1. Dirección de la Fuer/a de Ventas (2003, p. 57)." La eomcrciali/ación

puede definirse como la búsqueda y obtención de aceptación al ofrecimiento de

traspasos de propiedad de un bien y/o de los derechos de uso y d i s f r u t e del mismo o

de un servicio, a cambio de una contraprestación, normalmente de dinero."

2.4.3.11 Tipos de Venta

Para Cultural S.A. (1099, p 340). También puede considerarse como un proceso

personal o interpersonal mediante el cual el vendedor pretende i n f l u i r en el

comprador. Alrededor de la acción de vender la empresa, despliega una serie tic

funciones como la fuerza de ventas, la publicidad, la investigación de markcting, la

promoción, etc. Todas estas actividades de marketing son necesarias para que la

acción de vender sea efectiva, pero constituyen solo la punta del iceberg del

marketing, lo que más se hace notar. Cuando estas actividades se constituyen en la

actuación principal de la empresa dan lugar a lo que llama selling concept, el

enfoque de ventas.

Para Stellatelli Antonio (1992, p 153)."Los tipos de venta más comunes son:
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>• Venta a Crédito

Operación de compraventa según la cual la parte compradora fracciona en el tiempo

el pago de algún producto o servicio, satisfaciendo, además del importe de compra,

el pago de un interés que incrementa el precio inic ia l .

'r- Venta a domicilio

Forma de venta directa en la que el vendedor visita personalmente los litigares de los

posibles compradores. La mercancía se entrega al cerrar la venta o se solicita en base

a un catalogo. Lis ventajoso en la introducción de nuevos productos, pero tiene el

inconveniente del control tan exhaustivo que hay que tener sobre los vendedores.

'r Venta a pla/o

Adquisición de productos o servicio mediante el fraccionamiento del precio en el

tiempo, junto con un recargo que se pagará por el diferimiento del pago.

**• Venta a precio impuesto

Transacción comercial en el cual una de las partes impone a la otra el precio, debido

al poder que posee por su dimensión o su posición dominante en el canal de

distribución y otras causas. Una forma usual de ventas a precio impuesto son los

llamados "contratos de adquisición" por lo que una de las partes (por ejemplo

usuarios de servicio de distribución eléctrica debe plegarse totalmente a las
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condiciones de la otra parte; por ejemplo la compañía eléctrica si quiere reali/ar el

contrato.

> Venta a presión

Técnicas de ventas que se basan en entatizar la competencia para conseguir el pedido

en el mismo momento. Todo esto tiene su origen en la idea de que el consumidor

siempre compra bajo presión y que está influenciado por la actuación del vendedor.

r Venta agresiva

Fstrategia de ventas basada en la insistencia al cliente pura que compre y en la

búsqueda de estímulos directos. Se emplea sobre todo con los bienes no buscados por

el consumidor. Pista estrategia entraña altos riesgos, ya que no tiene en cuenta la

satisfacción del consumidor. Supone que el comprador se sentirá satisfecho y que, si

no lo está, no hablará mal del producto a otros. Hstas suposiciones sobre los

consumidores son poco defendibles.

'r- Venta al canal

Proceso específico de venta por parte del fabricante, que consiste en realizar una

campaña en el canal de dis t r ibución (sobre todo detal l is ta) para asegurarse que se
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adelanta a las acciones de la competencia, que sus productos son comprados, que se

mantiene un nivel aceptable de existencias y que, por lo tanto, se aseguran las ventas

a este nivel.

*- Venta al tletalle

Son todas las actividades necesarias para vender bienes o servicios directamente al

consumidor ("mal para su uso personal, en pequeñas cantidades, y no a un agente

profesional intermedio. En principio, toda empresa que haga esc tipo tle venta hace

venta al detalle, tan to si es productor, mayorista o a una tienda.

Al contar con un plan definido la empresa lo que busca es el máximo rendimiento del

equipo de ventas, para la consecución de los objetivos, la motivación y dirección de

la fuerza de ventas proporcionaran un elevado rendimiento y lograran minimixar los

costos. Las personas encargadas de estructurar los objetivos deberán ser cuidadosas

2.4.3.12 Fucr/a de ventas

Para Arellano Rolando (2003, Pag. 303). "Es aquella parte de la estructura interna de

una empresa que se especiali/a en el contacto personal con los clientes para fac i l i t a r

la venta y la adopción de productos o servicios."



La fuer/a de ventas se enfoca a la satisfacción de necesidades de los clientes, en este

sentido la orientación el mantenimiento conlleva a la reali/ación de actividades que

promuevan variables comerciales que dinamicen las ventas La fucr/a de ventas se

enfoca en la concentración del personal de ventas para poder tener una cobertura de

mercado amplia.

2.4.3.13 Diseño ilc una fucr/a de ventas

Indica KOTLHR P (2001, Pag. 231). "Hl personal de ventas funciona como vínculo

personal entre la empresa y sus clientes. El representante de ventas es la empresa

para muchos de sus clientes. Rs el representante de ventas el que obtiene información

vi t a l acerca del cliente. Por ello, la empresa debe considerar con detenimiento los

aspectos de diseño de la fuerza de ventas, a saber, el desarrollo de los objetivos,

estrategia, estructura, tamaño y compensación de la tuerza de ventas."

La fucr/a de ventas que ayudará como herramienta de marketing a la empresa para

posicionarse con los productos en el mercado ut i l i /ando todos los conocimientos que

posee para así poder seleccionar al personal idóneo que formará parte de la

organi/ación aportando con sus ideas lo mejor para poder realizar una venta más

efectiva.

2.4.3.14 La formalización de la fuer/a de ventas

Dice DILZ I: {2003, p. 45). Dirección de la Fucr/a de Ventas. "Un puesto

tórmali/ado es aquel en el que existen una serie de normas preestablecidas que
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regulan las tareas a rcali/ar. La formali/ueión es uno de los objetivos de la Dircceión

de ventas pues permite dirigir el comportamiento del personal de ventas. Además,

ayuda al desarrollo de las tareas de supervisión y control, especialmente complejas

en el ámbito comercial, por la autonomía requerida de la actividad de ventas."

La formal i/aeión de la fuer/a de ventas se centra en la especializaeión y compromiso

del personal para reali/ar las actividades de comerciali/ación, por tanto se debe

establecer una dirección, planificación de las actividades de venta.

2.4.3.15 Selección de una Fuer/a cíe Ventas Compartida

Indica D1L/ I - (2003. p. 55). Dirección de la Kuer/a de Ventas. "Los tipos de

elementos sobre los que se puede construir una fuer/a de ventas eompartida son:

• Vendedores Independientes.- Son personas tísicas que venden en una zona

determinada productos de varias empresas. Su función se limita a la

obtención de pedidos de sus clientes, pedidos que pasan a cada empresa para

que se ocupe de servirlos de la manera oportuna.

• Distribuidores.- Suelen ser empresas o personas jurídicas que operan en una

/ona más amplia y que a su ve/ contratan vendedores fijos para actuar sobre

los mayoristas y detallistas seleccionados.

2.4.3.16 Control de una Fucr/a de Ventas Compartida



Manif ies ta D\\:7. B (2003, p. 57). (dirección de la Fuer/a de Ventas. "Se ejerce un

sistema de control de resultados que va en relación con la fijación de objetivos de-

venías, distribución, para cada comisionista, sea este distribuidor o vendedor

independiente. I,as funciones de un director de ventas de este tipo de organización

serían las siguientes:

• Seleccionar los distribuidores y/o comisionistas en cada xona.

• Diseñar, en colaboración con la asesoría jurídica, contratos de representación que

permitan la mayor intromisión posible de la empresa en los métodos del

dis t r ibuidor y que permitan la máxima f lexibi l idad posible para rescisión del

contrato o remodelación de zonas tic ventas.

• Negociar con cada representante objetivo de venta a conseguir.

• Colaborar estrechamente con cada representante para intentar conseguir esos

objetivos y resolver los problemas que puedan suponer un freno para las ventas.

• Arbi t rar entre representantes cuando surge algún conllieto de competencia entre

ellos.

• Tener prescleccionado un sustituto para cada representante.

• Rescindir el contrato de los distribuidores ineficaces".

2.4.3.17 El posicionaniicnto y los puestos de la i'uer/a de ventas

Manifiesta D1F/, F. (2003, p. 57). Dirección de la Fuer/.a de Ventas. "Un profundo

dilema se plantea desde el punto de vista práctico cuando se intenta ubicar y

posieionar a la fuerza de ventas en el sistema organi/ativo. Teóricamente, la

responsabilidad de la gestión de la fuer/a de ventas corresponde al Departamento de
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Marketing. Sin embargo, cuando nos acercamos a las organi/aciones nos

encontramos con una realidad muy distinta. Hn la mayoría de ellas, la fuer/a de

ventas se organi/a y gestiona de forma independiente al propio Departamento de

Marketing. Sin embargo, en la actualidad, los nuevos paradigmas sobre los que se

está desarrollando el markcting otorgan un papel preponderante a la fuer/a de ventas,

como pilar fundamen ta l para orientar a una empresa al mercado y lograr la continua

satisfacción y Ikleli/ación de sus clientes. Por ello, parece necesario que ambos

Departamentos. Markcting y Ventas, estén integrados."

lil pensamiento y comportamiento empresarial en el mercado, en el que tienen lugar

los procesos de intercambio que permiten a las empresas el logro de sus fines,

satisfaciendo las necesidades de los clientes y el mantenimiento de las relaciones que

se originan con los intercambios.

2.4.3.18 Escala de la fuer/a de venias

Manifiesta D I I - X . I: (2003, p. 38). Dirección de la Fuer/a de Ventas. "Igualmente

ocurre cuando ascendemos por la escala jerárquica en la que aparecen numerosas

denominaciones diferentes para los puestos directivos como jefe de ventas, director

de ventas, gerente comercial, director comercial, delegado, jefe de xona. etc.

Por otro lado además de los puestos pertenecientes a la línea jerárquica (ápice, línea

media y núcleo), existen puestos que reali/an actividades que indirectamente ayudan

a la actividad comercial, desarrollando funciones de ascsoramiento, planificación u

organi/.ación. Son los denominados puestos de staff o tccnoestructura.



Categoría

Alta dirección

Dirección media

Staff

Núcleo
especializadô

Núcleo

Categoría y Puestos Incluidos

Cuadro N° 02

Puesto genérico

coordinador, director, gerente, gestor y
responsables de marketing, de área o de zona.
Delegados, jefes de venta, de área o zona.

* Supervisor, director o jefe comercial.

* Analistas, asesores, consultores, ingenieros.

* Visitadores, técnico comercial, vendedores
técnicos.

* Agentes, comerciales, comisionistas,
distribuidores, encargados dependientes,
promotores, representantes, televentas,
vendedores y viajantes.

2.4.3.19 Funciones de la fuer/a de ventas

Manifiesta DIEZ E (2003, p. 41). Dirección de la Fuerza de Ventas. "Entre las

funciones obtenidas sobre las categorías de puestos de la fuerza de ventas, cabe

destacar las siguientes:

El ápice estrate'gico o alta dirección de la fuerza de ventas hace referencia a

los directivos situados en la cúspide de la organización comercial, en la que

tambie'n está ubicada la dirección de marketing. Los resultados también

muestran que los directivos de área, zona o sector son considerados de alta

dirección, como consecuencia de que la gestión comercial se realiza por

unidades de mercado. Además, ello se acentúa cuando las actividades

comerciales son de extremada importancia para la organización
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Hntre sus principales funciones se destaca:

• Organi/ación, dirección y motivación de la l;ucr/a de Ventas.

• Reclutamiento y selección.

• Planificación y ejecución de los planes de formación de la Fuer/a de

Ventas.

• l-'tjación de cuotas de ventas.

• Lstablccimiento de los planes de retribución e incentivos.

• Configuración de territorios de venta y f i jac ión de rutas.

• Control de resultados, diseñando los sistemas de recogida de

información (por área geográfica, productos, vendedores, etc.)

necesarios.

• Anál is is de los servicios post venta.

• HIaboración y modificación de los argumentos de venta.

* La línea o dirección media de la fuer/a tic ventas abarca los puestos

directivos de más bajo nivel, cuya misión consiste en coordinar al núcleo y a

su ápice estratégico. La dirección media de la fuerza de ventas es

estr ictamente comercial abarcando puestos como el director comercial o el

responsable comercial, asi como el delegado comercial y el jefe de producto.



Funciones:

• Administrara la Fuer/a de Ventas en la /ona asignada.

• Gestionar cobros y pagos.

• Despacho a central de pedidos.

• Tramitación de alquiler de oficinas, almacenes, medios de transporte,

etc.

• Planificar la distribución de la mercadería cuando la comereiali/ación

se realiza a través de distribuidores.

• Distr ibuir las cuotas de \a a caíla vendedor y el equipo de ventas.

• Supervisar y controlar la actuación de los vendedores.

• Participar en la formación de nuevos vendedores.

• Controlar y corregir la actuación del equipo o vendedor.

• Motivar a los integrantes del equipo.

• H m i t i r informes al ápice estratégico.

* el s taffde la fuer/a de ventas tienen como función el apoyo indirecto (función

de asesoramiento) a la venta.

Funciones:

• Apoyo a la linea media y ápice estratégico en las diferentes funciones

que deben realizar.

• Asesoramiento y apoyo al núcleo de la Fuer/.a de Ventas sobre la venta

y comercialización de los productos tic la empresa.
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• Apoyo y formación de nuevos vendedores.

• Tiempo empleado en eada entrevista por un vendedor.

• Eliminación de tiempos muertos o improductivos.

• Corrección de errores del vendedor.

• Anáf i s i s del espíritu de equipo e individual.

• Prospección del increado.

• Estudiar las reclamaciones recibidas.

• Controlar en funcionamiento de las delegaciones.

• Asesorar al delegado en reclutamiento de personal.

* Fn la base de la organi/aeión de ventas Encontramos al núc/co de la fuerza

de ventas, integrado por dos categorías: puestos especiali/ados y no

especializados. El núcleo cspeciali/ado está formado por tres tipos de

puestos: los técnicos comerciales, vendedores especiali/ados y visitadores.

Por ú l t i m o , los comerciales y vendedores el núcleo o base de la fuer/a de

ventas no especiali/ada, aunque integra diterenles denominaeiones (agentes,

representantes, promotores, etc.) DIE7 E (2003. p. 42).

Funciones:

Argumentación y cierre de la venta.

Alcan/ar los objetivos fijados.

Representar dignamente a la empresa.

Prospección de nuevos clientes.



• Reali/ar informes de su aetividad.

• Ayudar y asesorar al eliente.

• Asistencia post venta.

• Atender reclamaeiones.

• Consolidación de clientes.

2.4.3.20 El diseño de puestos de la fuer/a de ventas

Manif ies ta DIK/ H (2003, p. 45). Dirección de la Fuer/a de Ventas, "Ln general, en

el diseño de puestos de trabajo deben tenerse en euenta tres parámetros básicos:

• 1:1 grado de especiali/ación

• LI grado de formación del comportamiento.

• El nivel de preparación y adoctrinamiento requerido".

2.4.3.21 La cspeciali/ación de los puestos de la fucr/a de ventas

Declara DILX H (2003. p. 57). Dirección de la Fuerxa de Ventas. "La

especialixación de los puestos viene def inida por dos aspectos básicos:

• La amplitud de los puestos, se refiere al número tic tareas de diferente

naturaleza que realixan los trabajadores. La fuerxa de ventas abarea diferentes

puestos con d is t in ta amplitud de tareas dependiendo del nivel jerárquico. L;n

el nivel más bajo (vendedor, comercial, agentes, auto ventas, etc.) la principal

actividad de la fuerxa de ventas consiste en la ejecución del proceso de venta



personal. Sin embargo, a medida que se asciende a la escala jerárquica ( je fe

de ventas, director comercial, etc.), el número de tarcas aumenta, variando,

además, su naturale/a.

* \:\ de profundidad de los puestos, se refiere a la capacidad de la persona

que ocupa el puesto para administrar su propio trabajo. Este aspecto de la

especiali/ación está relacionado con la posición del puesto de venta en la escala

jerárquica. Invidentemente, la profundidad será mayor en los niveles directivos

que en la base de la organi/ación. y en general, cuando mayor sea la

prolesionalidad (capacidades, aptitudes, y formación necesaria para desarrollar su

a c t i v i d a d ) de la persona que ocupa el cargo. Así. la profundidad del puesto será

mayor en los puestos de fuer/a de venta industrial que en la de bienes de

consumo, o en la línea de staíí que en el núcleo .

2.4.3.23 La preparación y el adoctrinamiento de la fuer/a de venias

Indica DIÍ:/ V: (2003, p. 47). Dirección de la fuer/a de Ventas. "Por úl t imo, una

cuestión que ha de determinarse en el diseño de la estructura de la fuer/a de ventas lo

const i tuye el grado de preparación y socialixación que requieren los puestos. La

soeiali/.ación es uno de los aspectos que menos atención ha recibido en la gestión de

fuer/a de ventas. Sin embargo, este parámetro organi/ativo es especialmente

importante en el ámbito comercial, para lograr que la F U K R / A DH YHNTAS se

comprometa con los valores de la organi/ación.

De forma complementaria, la formación está adquiriendo un papel preponderante en

el desarrollo del personal de ventas, por los cambios que se están produciendo no



solo en los procesos de venta sino también en el ámbito de los consumidores, cada

ve/ más informados y preparados

La sociali/ación y la inducción del personal de ventas en la empresa deben

proporcionar la información necesaria de la filosofía empresarial, los objetivos de

manera que se trabaje con compromiso y lealtad proyectando así una imagen de

eficiencia empresarial.

2.4.3.26 Fuer/a de Venias Propia

Para Drake T (1992, p. 1 I X ) Ll markcting como fuer/a competitiva. "Kl director de

u mi luer/a de ventas propia debe hacerse esta pregunta: ¿Cuántos vendedores

necesito realmente?, para lo que hay que tener los representantes necesarios para

cubrir adecuadamente el territorio a vender. Lxiste un dimensionamiento adecuado

de la red de ventas que tienen como base:

a) Número de clientes y tipo de los mismos.-Hsta es una cuestión que debe hallar

respuesta en la política de distribución.

b) Frecuencia de vis i ta a cada tipo de cliente.- listos pueden ser: Mayoristas y

detallistas.

e) Número de visitas promedio que pueden reali/arse diaria, semanal o

mensualmente a cada tipo de cliente.- Lista condicionada por cuatro elementos:

• La estructura geográfica del canal en el que nos movemos
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• El tipo de venta que se realiza.

• La calidad de la visita que se quiere reali/ar.

• Tiempo necesario para la planif icación de la venta"

2.4.3.27 Control de una Fuer/a de Ventas Propia

Manifiesta DIL/, E (2003, p. 62). Dirección de la Fuer/a de Ventas. "El control de

una fuer/a de ventas propia se puede l levar a cabo con un t ipo de control por

actividad, existen tres tipos tic control a llevar a cabo:

a) Control por actividad

b) Control por resultados

e) Control de gastos"

2.4.3.28 Remuneración de la fuer/a de ventas

Indica DIL/ L (2003. p. 57). Dirección de la Luer/a de Ventas. "La remuneración

del equipo de ventas constituye un factor clave en la planificación de la fuer/a de

venta. Los resultados alcan/ados por los vendedores van a depender, en gran medida-

de cómo se retribuya al personal de ventas, puesto que constituye una de las formas

fundamentales de motivar al personal.

No obstante, conviene reali/ar dos precisiones adicionales:
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El deficiente potencial comercial de la empresa (por ejemplo, producto

inadecuados, de baja calidad, deficientes canales de distribución, etc.) puede

ser paliado por un excelente plan de retribución de la fuerza de ventas.

El plan de remuneración de la fuerza de venta no alcanzará metas relevantes

si no va unido a unos planes paralelos de reclutamiento, selección formación,

etc., del personal de venta."

REMUNERACIÓN DE LA FUKRZA DE VENTAS

Gráfico N° 06

.

COMISIONES

PAGOS DE INCENTIVOS
(BONIFICACIONES)

CONCURSO DI-: VENTAS

BENEFICIOS PERSONALES

Fuente: DIEZ E

Elaborado por: Gabriela Sanche/

Motivar el esfuerzo en actividades distintas a la venta
Compensar las diferencias entre el potencial de los territorios
Recompensar la antigüedad, la competencia, la fidelidad...

Motivar un nivel alto del esfuerzo de ventas
Alentar el éxito en ventas.

Dirigir el esfuerzo hacia objetivos estratégicos
Proporcionar recompensas adicionales según el desempeño

Hst imular el esfuerzo dirigido a objetivos a corto plazo

Satisfacer las necesidades de seguridad de los vendedores
Igualar las ofertas de la competencia
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2.4.3.29 Sistema de sueldo fijo

Dice DIHZ H (2003, p. 5°-). Dirección de la Fuer/a de Ventas. "Consiste en retribuir

a la fuer/a de venta con un montante por periodo constante, es decir, que no dependa

de las fluctuaciones del volumen de ventas u otros factores.

Suelen dividirse a los vendedores en tres grupos de niveles salariales diferentes:

a Vendedor en formación (menos de un año en la empresa),

h Vendedor semi experimentado (de uno a tres años),

e Vendedor experimentado (más de tres años)"

2.4.3.30 Ventajas del sueldo fijo

Manifiesta DIIí/ F (2003, p. 66). Dirección de la Fuer/a de Ventas. "I,a retribución

mediante sueldo fijo, presenta las siguientes ventajas:

1. Simplicidad. La fuer/a de ventas conoce, con antelación, cual será el sueldo que

cobrará al final del periodo establecido.

2. Seguridad. Fl sueldo fijo debe cubrir, obligatoriamente, las necesidades básicas

tic la fuer/a de venta.

3. Regularidad. Hl montante a cobrar es abonado por la empresa con independencia

de las posibles fluctuaciones debidas a la coyuntura económica.

4. Asegura el cumplimiento, por parte del personal de venta, de los objetivos no

relacionados directamente con la venta. La jerarquía y la cuantía de objetivos a
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alcanzar por un vendedor (ventas, información, visitas, ele.) son lijadas por la

empresa. Kl vendedor no presenta objeciones a realizar las tareas tal como le son

encomendadas.

5. Control. La fuer/a de venta se somete de mejor grado al control de su actividad.

De todos los sistemas alternativos de retribución de la luer/a de venta, el sistema

de sueldo lijó es el que permite controlar y dir igir ile mejor forma las actividades

de un equipo de ventas.

6. Estrecha las relaciones entre los vendedores y la empresa. La fuer/a de venta es

retribuida de igual forma que el resto del personal de la empresa, sea directivo o

no. Así. el vendedor no se considera independiente y se integra, fácilmente, como

un componente más de la p lan t i l la l i ja de la firma."

2.4.3.31 Incentivos

Manifiesta D1H/ E (2003, p. 67). Dirección de la Fuerza de Ventas. "La util ización

de incentivos para retribuir la fuer/a de venta es mayoritaria. Las grandes ventajas

derivadas de los mismos no son discutidas, no obstante, hoy día muchas empresas

están observando los peligros de una inadecuada util ización de los mismos (por

ejemplo: incentivos negativos, amenazas en caso de bajas ventas, etc.).

Existen tíos modalidades de incentivos: Económicos y Extraeeonómicos. Los

incentivos económicos más comunes son los siguientes:

• Comisiones

• Primas.
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• Primas f C'omisioncs.

Se denominan ineentivos adicionales a una serie de incentivos de difícil

encuadramiento en los apartados anteriores, los principales son los siguientes:

• Gratificaciones de verano, Navidad, etc.

• Segundad en el trabajo.

• Participación en beneficios.

• Concursos de venta, cuyos premios pueden ser económicos (monetarios) o

extraeconómicos (diplomas, viajes, etc.).

• Seguro médico, de accidentes, de vida, etc.

• I ;uturo de la empresa (reputación de los productos, trato personal, etc.)

• Uso personal de un automóvil de la compañía.

• Ingreso a clubes o asociaciones, para fac i l i ta r el acercamiento a determinados

clientes.

• Plan de compra de acciones.

• Prestamos a empleados.

• Servicios a los empleados (cafetería, comedor, etc.).

• Otros (becas para hijos as, ayuda financiera para la adquisición de vivienda, plaxa

de garaje en la empresa, etc.).
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2.4.3.32 Selección de la fuerza de ventas

Para DIFZ li (2003, p. 69). Dirección de la Fucr/,a de Ventas. L"La selección de la

fuer/a de ventas debe estar planificada en todas las empresas, por lo tanto la

planificación se considera de importancia trascendental ya que debe estar ajustada a

las necesidades de la empresa para así disminuir su rotación.

La selección de la fuer/a de ventas en la empresa debe ser de forma equitativa y en

base a una planificación que permita desarrollar las competencias de los aspirantes."

2.4.3.33 Proceso de reclutamiento y selección Fuer/a de Ventas

Declara DIF7. F, (2003, p. 70). Dirección de la Fuerza de Ventas, "lis un proceso

sistemático de contratación de vendedores y consta de los siguientes pasos:

*r Redactar la descripción del puesto

'r- Trazar el perfil humano

~r Reclutar los candidatos

Fn general el proceso de reclutamiento y selección de vendedores implica e

desarrollo de diferentes fases interrclacionadas".
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RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN FUERZA DE VENTAS

Gráfico N° 07

Análisis de puesto

Análisis de puesto

Descripción del puesto
Profesiografía del puesto

Fuentes de reclutamiento

Análisis de puesto

[m-nte: DIH7, !•;
Hhihorado por: Gabriela Sanche/

Impresos de solicitud
Pruebas y entrevistas
Elección de candidatos

2.5 Hipótesis

El establecimiento de una efectiva gestión de procesos mejorará la comercialización

en la empresa PROH1CO & CÍA de la ciudad de Ambaro.

2.6 Señalamiento de variables

Variable Independiente

Gestión de Procesos

Variable dependiente

Comercialización
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CAPÍTULO I I I

3 METODOLOGÍA

3.1 Modalidad básica de la investigación

Hn el desarrollo de la presente investigación se ut i l i /aran las modalidades:

• Decampo

• Bibliográfica

De campo.- porque se recurrió al lugar de los hechos, es decir se efectuó una vis i ta a

la empresa para conocer sus requerimientos.

Bibliográfica.- por cuanto se estableció una recolección de libros, folletos de las

variables en estudio.

3.2 Niveles o Tipos de investigación

3.2.1 Investigación exploratoria

La investigación exploratoria como parte de un reconocimiento de primer nivel

permitirá conocer el problema, el mismo que ha sido poco estudiado, sobre todo

porque la información acerca de la uti l i /ación ineficiente de los procesos no permite

106
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eonocer su eficiencia en la comercial i/ación debido a la administración empírica con

la que se trabaja en la empresa.

3.2.2 Investigación Descriptiva

1:1 propósito de esta investigación al ser de segundo nivel permitirá describir las

situaciones y eventos, a partir de la ausencia de eficientes procesos, es decir, cómo es

y cómo se manifiesta este fenómeno, buscando especificar las propiedades

importantes en el rendimiento laboral que se efectúa en el entorno.

3.2.3 Investigación correlacional

liste tipo de investigación al ser de tercer nivel permitirá interrelacionar y medir las

variables y las situaciones de observación, determinando así variaciones o

vinculaciones entre uno o varios factores de las variables en estudio, en donde la

variable Independiente: gestión de procesos y en la Variable Dependiente:

comercialización se correlacionaran.

I-n el desarrollo de la investigación correlacional se verif icará la hipótesis mediante

la aplicación del C I I I-CUADRADO que sirve para correlacionar las variables.

108
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3.3 Población y muestra

3.3.1 Población

Hl universo pohlacional es el conjunto de individuos y objetos de los que se desea

conocer algo en una investigación. Guillermo Romero y otros (1994:1OX).

La población universo es el conjunto o agregado total de unidades estadísticas, de

esta manera la población de estudio serán 170 clientes externos determinados en la

base de datos de la empresa tomados en la ciudad de Ambato.

Mn cuanto al estudio los procesos, la población objeto de estudio son todos los

procesos involucrados en el área de comerciali/aeión de la empresa

• Proceso de compra

• Proceso de almacenamiento

• Proceso de venta

• Proceso de despacho



Población

Cuadro N° 03

Población Cantidad

Clientes externos 170

Clien tes in tern os 8

Total 178

3.3.2 Muestra

Según Sabino (1985 Pag. 200) tenemos que muestra, es un conjunto de unidades, una

proporción del total, que nos representa la conducta del universo total.

En la fórmula se establece que la población está determinada por los clientes

externos, quienes serán los que emitirán criterios validos acerca de las falencias en la

comercialización

En cuanto a los clientes internos se trabajará con la población constituida por 8

personas.

De esta manera se utilizará la siguiente fórmula para establecer la muestra:

= PQ .N

(N - 1 ) -
K '



En donde:

N población

R error de muestreo

PQ constante de probabilidad de ocurrencia y no ocurrencia

K coeficiente de corrección del error. HERRERA LUÍS y otros (200S.). Maestría

en Gerencia de Proyectos Educativos y Sociales. Ed. AFEECE. Quito-Ecuador

ro ./v
n -

- 1 ) + PQ
A.

0 .25 * 170

(170 - l ) + 0 .25

42 .5n — ———
( 0 . 1 5 ) + 0.25

42 .5
n ~

0.40

n = 106



De esta manera la muestra para la investigación está constituida por 106 clientes a

quienes irá di r ig ida la encuesta.

IMUKSTRFO PROPORCIONAL

Z - x .PQN
n

c- ( N - 1 ) + Z 1>Q

( 1 .96 Í M . 0 . 7 3 )(0^_27 )( 170 )

( O .05 ) - (170 - ! ) + ( ! .96 ) 2 ( O . 73 )( O . 27 )

3 .X4 (33 .50 )

{ O . 42 + O . 759

I 2 X .64
n -

I . 17

n - 109

Donde

N Tamaño de la muestra necesaria

/' *-' 1.96

P Probabilidad que el evento ocurra 0.73 o 73%

O Probabilidad que el evL-ntu NO ocurra 1 .P- 1-0.73-0.27 O 27%

F, ~ error de muestreo 0.05 O 5%

PQ ~ constante de probabilidad de ocurrencia y no ocurrencia. Metodología de la

investigación, segunda edición. 2006. César Agusto Bernal. Pearson Prentice Hal l .
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De esta manera la muestra para la investigación está constituida por 109 clientes a

quienes se dirigirá la encuesta.

3.4 Plan de recolección de información

La técnica es un conjunto de mecanismos, medios y sistemas de dirigir, recolectar,

conservar, reelahorar y transmitir los datos. Hs también un sistema de principios y

normas que a u x i l i a n para aplicar los métodos, pero reali/an un valor distinto. Las

técnicas de investigación se jus t i f i can por su utilidad, que se traducen en la

optimi/ación de los esfuerzos, la mejor administración de los recursos y la

comunicabilidad de los resultados. Valderrama S (2000. p. 191) .

Ln la presente investigación la información será recolectada mediante la encuesta

para los clientes externos, u t i l i / ando y en forma aleatoria.

La observación de los proceso se registro en fichas y diagramas.

Los procesos involucrados en el estudio, serán tomados aleatoriamente según los

fundamentos estadísticos.

Técnica e instrumentos

La encuesta tiene como propósito la obtención de datos de interés de la investigación

que son inherentes a la interrogación a los miembros y actividades de la empresa e

interés de los clientes.
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De esta manera la encuesta estará dirigida a los clientes externos e internos

determinados en la encuesta; en lo referente a los procesos se usarán formas y

diagramas.

Eil instrumento para la recolección de información es el cuestionario que no es otra

cosa que un ¡unto de preguntas, preparado cuidadosamente sobre los hechos y

aspectos que interesa en una investigación, para que sea contestado por su población

o su muestra. Agui lar R u t h (1996. p. 191 ) ; en la presente investigación se aplicará

sistemáticamente, de modo que las respuestas ofrezcan factibilidad en la

interpretación y t ratamiento.

También se ut i l izara la ficha de observación la misma que permitirá establecer un

contacto directo con la población en estudio, para lo cual se diseñará una ficha de

observación que permita registrar todos los datos involucrados en la

comercialización.

3.5 Procesamiento y análisis de información

Las técnicas pnru el procesamiento de la información se lo hacen mediante la

consustanciación. clasificación y tabulación de datos

• I.a revisión y eonsustanciaeión de la información.- este paso consiste en depurar

la información revisando los datos contenidos en los instrumentos de trabajo o de
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investigación de campo, la consustanciación se efectúa eon el propósito de

ajustar los datos primarios.

Clasificación de la información.- es una etapa básica en el tratamiento de datos,

se efectúa con la finalidad de agrupar datos mediante la distribución de

frecuencias tic la variable independiente y dependiente, también se las puede

agrupar en series cronológicas.

Codificación y tabulación.- es una etapa que consiste en formar un cuerpo o

grupo de símbolos o valores de tal forma que los datos pueden ser tabulados.

La información será tratada por medio de fuentes informáticas.
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CAPITULO IV

4 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS

4.1 Análisis de datos levantados en la encuesta

FORMULARIO DE ENCUESTAS APLICADA A LOS CLIENTES
EXTERNOS DE LA EMPRESA PROHICO & CÍA DE LA CIUDAD DE
AMBATO

PREGUNTA N°01
1.- ¿Cómo califica Ud. la atención que se le brinda en el área comercial de la
empresa?

Tabla N° 01

RESPUESTA
Excelente
Muy Bueno
Bueno
Regular
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

24
65
19
1

109

PORCENTAJE %
22
60
17
1

100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Gabriela Sanche/

Gráfico N° 08

CALIFICACIÓN DE LA ATENCIÓN

17%
EXCELENTE

MUY BUENO

BUENO

REGULAR

Análisis e interpretación

Del total de las encuestas, el 22% manifiesta que la atención es excelente, para el

60% es muy buena, en tanto que el 17% dice que es buena y tan solo el 1% declara

que es regular.

La encuesta evidencia entonces que la gran mayoría de clientes califica la atención

como muy buena, lo cual evidencia que existe una atención que para otro grupo debe

ser mejorado.



PREGUNTA N °02

2.- ¿Se han presentado algún inconveniente en el servicio que le brinda PROHICO &
CÍA?

Tabla N° 02

RESPUESTA

SI
NO
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

72
37
109

PORCENTAJE
%
66
34
100

Fuente: La encuesta
Flaborailo por: Gahricla Sanche/

Gráfico N° 09

INCONVENIENTES EN EL SERVICIO

SI

NO

*
Análisis e interpretación

Con los datos recolectados se evidencia que el 66% indica que si se presentan

inconvenientes, el 34% declara que a ellos no se les han presentado inconvenientes.

Un grupo considerable de encuestados indica que a ellos si se les ha presentado algún

tipo de inconveniente al momento de efectuar alguna compra en la empresa.

17
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PREGUNTA N °03

3.- ¿Cuál considera usted que es el proceso que más inconvenientes le ocasiona al
momento de la compra?

Tabla N° 03

RESPUESTA
Atención y Servicio
Despacho
Empaque
Transporte
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

10
51
28
20
109

PORCENTAJE
%
9

47
26
18

100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Gabriela Sánchez

Gráfico N° 10

26%

INCONVENIENTES AL MOMENTO DE
LA COMPRA

I ATENCIÓN Y
SERVICIO

I DESPACHO

(EMPAQUE

I TRANSPORTE

47%

Análisis e interpretación

El 47% dice que el mayor inconveniente al momento de la compra es el despacho

mientras que para el 26% es el empaque para el otro 18% es el trasporte y para el 9%

restante es la atención y servicio.

Los datos analizados determinan que la mayoría de clientes indican que el proceso

que más les presenta inconvenientes es el despacho de los productos, lo cual les

retrasa el resto de sus actividades.



PREGUNTA N °04

4.- ¿Cree Ud. que existe una adecuada orientación de las personas que lo atienden'.'

Tabla N° 04

RESPUESTA
Siempre
Casi Siempre
Nunca
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

41
58
10
109

PORCENTAJE
%
38
53
9

100

Fuente: La encuesia
Eluhorado por: Gabriela Sanche/.

Gráfico N° 11

ORIENTACIÓN DE SERVICIO

SIEMPRE

CASI SIEMPRE

NUNCA

Análisis e interpretación

Según los encuestados el 53% declara que casi siempre hay orientación en el servicio

y para el otro 38% siempre hay orientación en las personas que atienden mientras

que para el 9%restante nunca lo hay.

Para un grupo mayoritario de encuestados casi siempre se brinda orientación en el

servicio, es decir no existe una atención integral y de calidad en todos los períodos de

atención.
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PREGUNTA N "05

5.- ¿Según su criterio cual es su percepción respecto al servicio brindado?

Tabla N° 05

RESPUESTA
Excelente
Muy Bueno
Bueno
Regular
Malo
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

13
51
35
10

109

PORCENTAJE
%
12
47
32
9
-

100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Gabriela Sanche/

Gráfico N° 12

SERVICIO BRINDADO

0%

EXCELENTE

MUY BUENO

BUENO

REGULAR

MALO

Análisis e interpretación

De las 109 personas encuestadas el 47% estuvo de acuerdo que el servicio brindado

es muy bueno, para el 32% bueno. Mientras que para el 12% excelente, solo para el

9% fue regular.

El servicio brindado en la empresa para la mayor parte de clientes es muy bueno, en

ocasiones presenta falencias lo cual no permite la total satisfacción de los clientes.
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6.- ¿En que desea que mejore?

Tabla N° 06

RESPUESTA
Digitación sin Errores
Puntualidad en la Entrega
Disponibilidad del Producto en Stock
Cumplimiento de Ofertas
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

15
18
67
9

109

PORCENTAJE
%
14
17
61
8

100
Fuente: La encuesta
FJahorado por: Gabriela Sanche/.

Gráfico N° 13

EN QUE DESEA QUE MEJORE

I DIGITACIÓN SIN

ERRORES

PUNTUALIDAD EN LA
ENTREGA

SEGURIDAD QUE VA
ALLEGAR SU

PRODUCTO

Análisis e interpretación

El 61% de las personas que contestaron la encuesta desean que mejore la seguridad

al entregar el producto siendo el 17% interesado en la puntual idad de la entrega. El

14 % prefieren que mejore la digitación y solo el 8% prefiere el cumplimiento de las

ofertas.

Un alto porcentaje de clientes encuestados indican que es necesario que la empresa

mejore en el aspecto de seguridad de entrega del producto, para así ellos efectuar sus

actividades sin retrasos.
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PREGUNTA N°07

7.- ¿Al momento de efectuar una compra Ud. Recibe asesoría de los productos que
adquiere?

Tabla N° 07

RESPUESTA
Siempre
Casi Siempre
Nunca
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

17
67
25
109

PORCENTAJE
%
H,
61
23
100

Fuente: I,a encuesta
Elaborado por: Gabriela Sanche/

Gráfico N° 14

ASESORÍA DEL PRODUCTO

SIEMPRE

CASI SIEMPRE

NUNCA

Análisis e interpretación

El 61% de los clientes que hicieron la encuesta afirman que casi siempre reciben

asesoría al momento de adquirir el producto. Mientras que el 23% dicen que nunca

reciben esta asesoría, y tan solo el 16% afirma que siempre recibió el asesoramiento

La mayoría de clientes manifiestan que casi siempre la empresa le ofrece asesoría en

los productos que adquieren, lo cual en ocasiones limita su compra alno tener acceso

a la información de los productos.
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PREGUNTA N °08

8.- ¿El personal que lo atiende según su criterio es?

Tabla N° 08

RESPUESTA
Vendedor Aprendiz
Vendedor Semi-
Experimentado
Vendedor Con Experiencia
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

S

24
80
109

PORCENTAJE
%
5

22
73
100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Gabriela Sanche/

Gráfico N° 15

PERSONAL DE ATENCIÓN

I VENDEDOR
APRENDIZ

VENDEDOR SEMI-
EXPERIMENTADO

VENDEDOR CON
EXPERIENCIA

Análisis e interpretación

El personal encuestado está conforme con las personas que lo atienden siendo el

73%de la encuesta vendedor con experiencia, y el 22% vendedor semi-

cxperimentado y tan solo el 5% afirman descontento y dicen que es vendedor

aprendí/.

Se evidencia en los datos recolectados que la mayor parte de clientes manifiestan que

son vendedores con experiencia, lo cual es determinante al momento de tomar la

decisión de compra.



PREGUNTA N°09

9.- ¿Cree usted que la calidad del servicio de ventas influye en la decisión de
compra?

Tabla N° 09

RESPUESTA

Siempre
Casi Siempre
Nunca

TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

90
\2
1

109

PORCENTAJE
%
íi>!

11
6

100
Fucnlc: La encuesta
Hlahorado por: Gabriela Sanche/

Gráfico N° 16

CALIDAD DEL SERVICIO DE VENTAS

SIEMPRE

CASI SIEMPRE

NUNCA

Análisis e interpretación

Para un 83% la calidad del servicio en la venta influye en la compra y mientras que

para el 11% casi siempre y solo para 6% la calidad de la venta no influye en lo que se

compra

Se indica por la mayor parte de encuestados que para ellos la calidad del servicio

siempre es determinante al momento de efectuar la compra de los productos en la

empresa.
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FORMULARIO DE ENCUESTAS DIRIGIDO A LOS CLIENTES INTERNOS
DE LA EMPRESA PROHICO & CÍA DE LA CIUDAD DE AMBATO

PREGUNTA N°01
1.- ¿Cuál puesto de los siguientes determina la calidad de su desempeño?

Tabla N° 10

RESPUESTA

Atención al Cliente
Despacho

Empaque
Transporte
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

2
4
1
1
8

PORCENTAJE
%
25
50
12
13

100
Fuenie: La encuesta
Hlaborado por: Ciahriela Sanche/

Gráfico N° 17

PROCESOS Y DESEMPEÑO
13%

12%
I Atención al cliente

i Despacho

Empaque

i Transporte

Análisis e interpretación

El 25% de los encuestados indican que los procesos que influyen en su desempeño es

la atención al cliente, el 50% indica que el despacho, el 12% el empaque y una

cantidad similar del 13% dice que el transporte.

Se observa entonces que la mitad de los encuestados manifiestan que en ellos influye

para el desempeño el despacho de los productos debido a la demanda de los clientes

en ocasiones se presentan cuellos de botella que l imita una eficiente atención.



PREGUNTA N °02
2.- ¿Considera que es necesario reestructurar los procesos en el área de

comercialización?

Tabla N°

RESPUESTA

S I
NO
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

6
2
8

PORCENTAJE
%
75
25
100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Gahrida Sánchiv.

Gráfico N° 18

REDISENO DE PROCESO

SI

NO

Análisis e interpretación

Del total de los encucstados, el 75% manifiesta que es necesario rediseñar los

procesos en el área de comercialización.

De esta manera se observa que un grupo considerable del personal indica que si es

importante rediseñar los procesos en el área de comercialización porque no existe un

adecuado transcurso de las actividades
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PREGUNTA N °03
3.- ¿Considera Ud. que en la actualidad las personas encargadas de los procesos de

comercialización ejercen una responsabilidad constante?

Tabla N° 12

RESPUESTA

SI
NO
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

3
S
8

PORCENTAJE
%
37
63
100

Fuente: La encuesta
Elaborado por: Gabriela Sanche/

Gráfico N° 19

RESPONSABILIDAD EN LOS

PROCESOS

SI

NO

Análisis e interpretación

Para el 37% del personal si se genera responsabilidad en los procesos de

comercialización, en tanto que el 63% restante manifiesta que no.

Con los datos recolectados se determina que un grupo considerable de cncuestados

indican que no existe responsabilidad en los procesos de comercialización y eso se

refleja en el servicio que se da al cliente.
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PREGUNTA N °04
4.- ¿Considera que los procesos de comercialización en la empresa están bajo

control?

Tabla N° 13

RESPUESTA

Siempre
Casi Siempre
Nunca
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

2
4
2
8

PORCENTAJE
%
25
50
25

100
Fucnlc: La cncucslu
Hlabomdo por: Gabriela Sanche/

Gráfico N° 20

CONTROLDE PROCESOS

i SIEMPRE

iCASISI^MPRE

NLNCA

Análisis e interpretación

Para el 25% los procesos de comercialización siempre están bajo control, el 50%

declara que casi siempre, en tanto que otro 25% manifiesta que nunca están bajo

control.

Los datos recolectados reflejan que para la mitad del personal los procesos casi

siempre están bajo control, que existen falencias en ciertas actividades lo cual no

permite atender de mejor manera al cliente.



PREGUNTAN°05

5.- ¿Cuan imporlanle es que la empresa trabaje en base a un mejoramiento continuo?

Tabla N° 14

Gráfico N°

RESPUESTA
Muy Importante
Importante
Poco Importante
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

1

3
4
S

PORCENTAJE
%
12
38
50
100

Fuente: La cncuesui
FJahorado por: Gabriela Sanche/

MEORAMIENTO CONTINUO

12%

MUY
IMPORTANTE

IMPORTANTE

POCO
IMPORTANTE

21

Análisis e interpretación

Del total de los encuestados, el 127o manifiesta que es muy importante, el 38%

declara que importante, en tanto que el 50% manifiesta que poco importante.

Se determina entonces que la mitad de las personas encuestadas declaran que para

ellos es poco importante que la empresa trabaje bajo mejoramiento continuo por

cuanto no existe un compromiso interno que motive a mejorar.
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PREGUNTAN "06

6.- ¿Considera Ud. que los valores que existe en la empresa se los práctica en su

totalidad y estos aportan al desarrollo integral de la misma?

Tabla N° 15

RESPUESTA
Siempre
Casi siempre
Nunca
TOTAL

FRECUENCÍA
(PERSONAS)

1
4
3
8

PORCENTAJE
%
12
50
38
100

La encucsla
I {laborado por: Gabriela Sanche/

Gráfico N° 22

VALORES EMPRESARIALES

12%

SIEMPRE

CASI SIEMPRE

NUNCA

Análisis e interpretación

El 12% de los encuestados indican que siempre se practican los valores

empresariales, el 50% dice que no y la diferencia que es el 38% dice que nunca.
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De esta manera la mitad de los encuestados indican que casi siempre se practican los

valores empresariales lo cual l imita la participación y el compromiso de ellos para

con la organización y con el cliente.

PREGUNTA N °07
7.- ¿Cuál de estos aspectos se debe mejorar para la eficiencia laboral?

Tabla N° 16

RESPUESTA
Estilo Gereneial
Eficacia en la delegación de
responsabilidades
Fomento del Trabajo en Equipo
TOTAL

IRECUENCIA
(PERSONAS)

2

4
2

8

PORCENTAJE
%
25

50
25
100

Fuenle: La encuesta
Llaboruclo por: (uihric lu Sanche/

Gráfico N° 23

EFICIENCIA LABORAL

Estilo Gerencia!

Eficacia en la
delegación de
responsabilidad
es

Análisis e interpretación

La encuesta refleja que el 25% del personal manifiesta que para mejorar la eficiencia

laboral se debe cambial el estilo gerencia!, el 50% la eficacia en la generación de

responsabilidades y el otro 25% determina que se debe fomentar el trabajo en equipo.
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La mitad de los clientes internos manifiestan que se debe cambiar la eficacia en la

generación de responsabilidades para generar coordinación, comunicación y calidad

en el servicio.

PREGUNTA N°08
8.- ¿Cree Ud. que se encuentran correctamente establecidas los procesos de

comercialización?

Tabla N° 17

RESPUESTA

SI
NO
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

2
6
8

PORCENTAJE
%
25
75
100

Fuen le: I.a encuesta
Klaborado por: Gabriela Sánehe/

Gráfico N° 24

FUNCIONES DEL PERSONAL

si
NO

Análisis e interpretación

El 25% del personal indica que si se encuentran correctamente establecidas las

funciones del personal en el área de comercialización, el 75% declara que no lo

están.
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Determina los resultados, que un grupo considerable de personal indica que no se

encuentran correctamente establecidas las funciones del personal en el área de

comercialización, lo cual no permite ejecutar adecuadamente las órdenes de los

clientes.

PREGUNTA N "09
9.- ¿Considera que las ventas se ven afectadas por los actuales procesos de atención

al cliente?

Tabla N° 18

RESPUESTA

Siempre
Casi siempre

Nunca
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

5
2
1
8

PORCENTAJE
%

62
25
13

100
Fuenle: La encuesta

Elaborado por: Gabriela Sánchez

Gráfico N° 25

PROCESO DE ATENCIÓN AL
CLIENTE

13%

SIEMPRE

CASI SIEMPRE

NUNCA

Análisis e interpretación

Para el 62% del personal siempre se ven afectadas las ventas, el 25% declara que casi

siempre, en tanlo que el 13% restante indica que nunca se ven afectadas.



La encuesta dovela que la mayoría del personal manif ies ta que si se ven afectas las

ventas con los actuales procesos por cuanto no existe acoplamiento interno.

4.2 Verificación de la Hipótesis

Para la u tüí /aeión del Chi cuadrado, se maneja como un estadígrafo de d is t r ibución

libre que permite establecer la correspondencia de valores observados y esperados,

permit iendo la comparación global del grupo de frecuencias a par t i r de la hipótesis

que se quiere verificar.

Combinación de frecuencia

Variuhle Independiente: Gestión de procesos

4.- ¿Considera que los procesos de comerciali/ación en la empresa están bajo

control?

Tabla N" 19

Siempre
Casi Siempre
N u n c ü
TOTAL

25
100

Variable dependiente: Comerciali/ación

8.- ¿Cree Ud. Que se encuentran correctamente establecidas los procesos de

comerciali/ación?

Tabla N". 20
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X
SI
NO
TOTAL

FRECUENCIA
(PERSONAS)

2
6
8

%
25
75
100

Tabla de Frecuencias Observadas

Tabla N° 2

GESTIÓN DE PROCESO DE COMERCIALIZACIÓN

SIEMPRE

CASI SIEMPRE

N U N C A

TOTAL

SI

0,5

1

0,5

2

Nü

1,5

3

1,5

6

TOTAL

2

4

2

8
Fuente: Gabriela Sánchez

Modelo Lógico

Ho = El establecimiento de una efectiva gestión de procesos no mejorará la

comercialización en la empresa PROHICO & CÍA de la ciudad de Ambato.

Hl= El establecimiento de una electiva gestión de procesos si mejorará la

comercialización en la empresa PROHICO & CÍA de la ciudad de Ambato.

Nivel de Significación

El nivel de significación con el que se trabaja es del 5%

(O-E)-



Hn donde:

X C'hi-euadrado

Z Sumatoria

O Frecuencia observada

H treeueneia esperada o teóriea

Nivel de Significación y Regla de Decisión

Grado de Libertad

Para determinar los grados de libertad se u tü i /a la siguiente formula:

(il ( É - D ( c - l )

GI . ( 3 - l ) ( 2 - l )

01. 2*1

(¡I. 2

Grado de significación

/ 0.05

Hn donde:

ü Hreeuencia Observada

H l-'reeueneia l-'sperada

O-l: l ;recueneias observada - treeueneias esperadas
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O-E = Frecuencias observada - frecuencias esperadas

O-E : = Resultado de las frecuencias observadas y esperadas al cuadrado

O-E2/E = Resultado de las frecuencias observadas y esperadas al cuadrado dividido

para las frecuencias esperadas.

Tabla de Frecuencias Ksperadas

Tabla N° 22

0
1
1

0,5

1,5
3

1,5
TOTAL

E

0,5

1,5
1

3

0,5

1,5

O-E
-

( I )

( 1 )
(2)

3
-

«>-E)2
0

0,25

0,25

2,25
6,25

0
Xc

(0-E)2/E

0
0,167

0,25

0,75

12,5

0

13,667
Fuente: Luis Herrera

Gráfico N° 26
Gráfico de verificación de Hipótesis délo Chi Cuadrado

P(a < X < 2>)

Conclusión



37

F.l valor de X 21 - 5.99 - X2 c - 14 de esta manera se acepta la hipótesis alterna, en

la cual, el establecimiento de una electiva gestión de procesos si mejorará la

comercialización en la empresa PROI 1ICO & CÍA de la ciudad de Ambato.

CAPITULO V

5 CONO LUSISONKS Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

• Hn la empresa no se encuentran correctamente definidos los procesos en el

área de comercial i/ación.

• La empresa no establece un análisis sistemático de los procesos así como de

las funciones del personal, lo cual incide en el servicio y la satisfacción de los

clientes.

• No existe un eficiente diseño de procesos lo cual determina ineficJencia en la

comerciali/ación de la empresa.

5.2 Recomendaciones

• Definir cada uno de los procesos en el área de comcrciali/ación con la

final idad de brindar un servicio al cliente de calidad.

• Reestructurar los procesos del área de comerciali/ación y las funciones del

personal para incrementar la productividad organi/acional.



• Diseñar un modelo de gestión de procesos en el área de comercial i/ación para

mejorar el servieio al cliente y la compctitividad en el mercado.
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CAPÍTULO VI

6. PROPUESTA

6.1 Tema

Diseño de un modelo tic gestión por procesos para dinami/ar el sistema de

comerciali/aeión en la empresa PROIIICO&CIA en la ciudad de Amhato.

6.2 Datos Informativos

Nombre de la Hmpresa: PROHICO&CIA

Actividad: Comerciali/ación especiali/ada en artículos de ferretería y materiales

industriales

Dirección: Pichincha Alta NO-1 8 entre Condora/o y Duehicela sector l í l Arholito

Beneficiarios: Clientes y empresa

6.3. Antecedentes de la propuesta



Fn la empresa no se ha establecido ningún marco propositivo a la gestión de los

procesos de comereiali/aeión, lo cual ha limitado que la empresa se constituya

como un sistema en el que todas las aetividades que se rcali/an en su seno están

inteiTclacionadas de forma que se consiga, de la manera más etica/ y eiíciente. la

satisfacción de los diversos clientes actuales y potenciales.
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6.4 Kundanicntiicioncs

6.4.1 Priori/aeión de procesos

Para l la r r ington H. J. (pág. 164. 1994). Mejoramiento de los Procesos de la

límpivsa". l u í . M c ( ¡ R A W - H I L L L A T I N O A M E R I C A N A . México "La

simplif icación es otro concepto importante en la modenii/ación. Ls similar al bien

conocido concepto de la simplificación del trabajo. Fsto se aplica en particular a los

procesos de la empresa.

La siguiente l ista nos muestra la aplicación del concepto en las actividades dianas,

que son relativamente simples, pero que demandan mucho tiempo:

• Duplicación y/o fragmentación de tareas, l-'sto puede manejarse ident i f icando

la duplicación y fragmentación que ocurren durante varias partes del proceso

para combinar luego las tareas relacionadas y e l iminar redundancias. I,a

mayor parte de las empresas se impresionan ante los ahorras que pueden

hacerse en esta área.
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Flujos complejos y cuellos de botella. listas situaciones pueden manejarse

cambiando el orden de las tareas, combinando o separándolas c incluso,

equilibrando la carga de trabajo que tienen diferentes individuos.

Memorandos y otra correspondencia. Estos pueden simplificarse haciéndolos

más cortos, más directos, mejor estructurados mas comprensibles. Se ahorran

miles de horas de trabajo reduciendo el tiempo que gastan los empleados en

escribir, leer e interpretar la palabra escrita. Se requiere menor repetición del

trabajo por el mejoramiento que se logra en la comprensión.

Reuniones. La agenda (enviada con suficiente anticipación) es un elemento

básico tic s implif icación. Los materiales de presentación deben ser simples y

fáciles de comprender.

Diferencia en la forma de reaccionar del equipo ante sus reuniones.

Combine las actividades similares. ¿Pueden combinarse las actividades

similares o consecutivas para hacer más estimulante el trabajo para la persona

que lo realiza y para reducir costos, errores y tiempo del ciclo?

Redu/ca la cantidad de manipulaciones. ¿Puede reducir la cantidad de

manipulaciones mediante una combinación de responsabilidades?, la persona

que realiza la act ividad, ¿puede evaluar el output para asegurarse de que este

sea correcto?, ¿puede eliminar una llamada telefónica la necesidad de enviar

un documento a otro edificio?, ¿podría remplazar una lista de los documentos

procesados las copias de los documentos que se envían?

Elimine los datos que no se utilizan. ¿Emplea todos los datos que se

registran? Si no los usa, ¿por que registrarlos?, cada uno de estos elementos

debe ponerse a prueba.
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• Elimine copias. ¿Se emplean todas las copias de las cartas e informes

eomputaeionales? En la mayoría de los casos no se tienen en cuenta. Cada

seis meses usted debe cuestionar la ut i l idad de todos los informes

regularmente programados.

• Rcfine los informes estándares. Reúnase regularmente eon las personas que

reciben informes estándares para averiguar que partes del informe están

uti l izando y como los están usando.

Reducción del tiempo del ciclo del proceso

Para Harrington H. J. {pág. 106. 1994). Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa". Ed. McGRAW-HILL L A T I N O A M E R I C A N A . México. "Los procesos

críticos de.la empresa deben seguir la norma empírica que nos dice que el tiempo es

dinero. Sin duda, el tiempo del proceso consume valiosos recursos. Los tiempos de

ciclos prolongados dif icul tan la entrega de! producto a nuestros clientes e

incrementan los costos de almacenamiento. Una gran ventaja que las empresas

automotrices japonesas tienen sobre las estadounidenses consiste en su capacidad

para lan/ar un nuevo diseño al mercado con la mitad del tiempo y del costo. C'ada

producto tiene una vitrina en el mercado. El perder la util i /ación temprana de esta

vitrina genera un gran impacto sobre la empresa. Dada la importancia de no perder

las v i t r inas para los productos, usted pensaría que los programas de desarrollo

siempre se cumplen. Pero, en rcalitlad; pocos proyectos de desarrollo se adhieren ;i su

plan in ic ia l .

El objetivo de esta actividad es redueir el tiempo del ciclo. Esto se logra centrando la

atención del Equipo de meioramicnto de procesos en las actividades que tienen ciclos
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de tiempo real prolongados y en aquellas que hacen lento el proceso. El diagrama de

flujo de linca de tiempo nos ofrece una valiosa ayuda para identificar las actividades

centrales. El equipo debe observar el proceso actual para determinar por qué no se

cumplen los programas y compromisos, restablecer prioridades para el iminar esas

tallas y buscar luego las formas de reducir el tiempo total del ciclo. Algunas formas

típicas para reducir el tiempo del ciclo son las siguientes:

• Actividades en serie versus actividades paralelas. Con frecuencia: las

actividades que se realizaban en serie pueden efectuarse en forma paralela;

reduciendo el tiempo del ciclo hasta en un S0%.

• Cambiar la secuencia de las actividades. El diagrama de flujo geográfico

constituye una valiosa ayuda para esta act ividad. Usualmente el output se

mueve a un edificio y luego regresa al edificio de origen. Los documentos se

mueven hacia uno y otro lado entre departamentos, dentro del mismo edificio.

Kn esta etapa, la secuencia de actividades se examina para determinar si un

cambio reduciría el tiempo del ciclo.

• Reducción de interrupciones. Las actividades críticas del proceso de la

organización deben tener prioridad. Con frecuencia: fas interrupciones menos

importantes las retardan. Las personas que t rabajan en los procesos críticos de

la empresa no deben estar situadas en aéreas de alto tratico: por ejemplo,

cerca de la máquina dispensadora de café. Los teléfonos deben ser atendidos

por alguna otra persona. La distribución de la oficina debe darles la

oportunidad de abandonar su trabajo durante los descansos, la hora de

alinuer/.o o al finali/ar el día.
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Mejorar la regulación del tiempo. Analice la forma como se utiliza el output

para ver cómo podría reducirse el tiempo del ciclo.

Reduzca el movimiento del output. ¿están situados los archivos cerca de los

contadores?, ¿tiene que levantarse la secretaria para colocar una carta en el

buzón?, ¿ocupan sitios adyacentes los empleados que trabajan juntos?

Análisis de locación. Formule la pregunta: ¿se está realizando el proceso en el

edificio, ciudad estado o país adecuados? Cuando la actividad se efectúa

físicamente puede generar un impacto importante sobre muchos factores,

entre otros, los siguientes:

• Tiempo del ciclo

• Costo de la mano de obra

• Relaciones con el cliente

• Controles y regulaciones gubernamentales

• Costos de transporte

• Niveles de aptitudes de los empleados

Establezca prioridades. La gerencia debe fijar las debidas, prioridades,

comunicárselas a los empleados, y hacer el correspondiente seguimiento para

comprobar que estas se cumplen. Con frecuencia existe la gran tentación de

terminar primero las pequeñas tareas sencillas; las que un amigo quiere que

realicemos aquellas que alguien nos solicito a través del una llamada; y dejar

que se nos escapen las verdaderamente importantes.

Justificación
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líl presente documento pretende servir de apoyo para identificar, anali/ar y mejorar

procesos en los diferentes servicios de la comerciali/ación en la empresa con la

finalidad de crear satisfacción total en el mercado.

(£1 interés por resolver con la propuesta se presenta en la priorixaeión de procesos en

cada una de las áreas involucradas en la comerciali/ación, dejando de lado la

tradicional gestión en donde se centraba en los procesos operativos y/o

administrativos, enfocándose así en el cambio en cada uno de los procesos críticos y

la independencia de las elementos funcionales implicadas en el control.

Por tanto dicho esfuerzo de priori/ación, y en el subsiguiente empeño por gestionar

de forma sistemática los procesos permitirá que el personal interno agregue valor a

su actividad para satisfacer las necesidades de la empresa y la comunidad en general.

De esta manera los factores, internos o externos, que pudiesen incidir en un ambiente

de control, se encontrarán basados en la integridad y valores morales del personal,

compromiso para contratar y mantener personal de calidad, capacidad en la

identificación de riesgos operacionales, adiestramiento especiali/ado sobre la

aplicación de controles internos y los roles desempeñados por la ins t i tuc ión

minimi/ará el riesgo en e! entorno.

Ls factible en tanto y en cuanto el personal y los directivos prestarán las facilidades

para que la información y la comunicación sean la correcta y suficiente para que la

lome de decisiones sea oportuna y así la coordinación de actividades y procesos de
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comcreiali/.aeión conjuntos permita obtener un mejor posieionamiento y fideli/ación

del cliente.

6.6 Objetivos

6.6.1 Objetivo General

Diseñar un modelo de gestión estratégica de procesos que permita mejorar la

comerciali/ación en la empresa PROHICO&C1A en la ciudad de Ambato.

6.6.2 Objetivos Específicos

• Estructurar las directrices del valor agregado al cliente para así obtener su

fideli/ación.

• Establecer el análisis de diagramas de los procesos de eomereiali/ación para

conocer el entorno.

• Identificar las acciones de mejora en los procesos para cumplir con los

requerimientos del entorno.
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6.7 Operacionalización de la propuesta

Operacionalización

Cuadro N° 04

Identificación de clientes y necesidades

Identificar Procesos Es

Procesos Clave y Procesos de Soporte

Establecer el Plan de análisis de dalos

> Análisis situación actual de las

necesidades de cambio FODA

(levantamiento de procesos).

titiíicación de procesos

estratégicos, fundamentales y de

soporte.

Construcción del mapa de procesos.

Asignación de procesos y

responsabilidades

Desarrollo de instrucciones de trabajo

de los procesos.

Desarrollo de criterios e indicadores

para generar valor agregado al



Análisis y Mejora del Proceso

cliente.

Implementación del diseño técnico y

social.

Capacitación para implementar el

cambio.

Mejoramiento continuo

6.4.1 Actividades

Análisis de la situación actual de las necesidades de cambio

Reseña Histórica

PROHICO & CÍA fue creado hace 12 año, bajo la representación del Sr. Edgar

Bayas, como una empresa de atención solo al área indus t r ia l .

Dos años despue's fue patentada y cambiada de representante legal por el Sr. Raúl

Sánchez Pico actual propietario, el mismo que mantuvo la línea de servicio al área

indus t r ia l .

Debido a la baja de la economía, las malas ventas en oficina, la empresa empe/.ó

ampliar sus horizontes dirigiéndose al área comercial ierre lera, que se encontraba en

auge en el momento.
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Se contrato ejecutivo de ventas para el área local y subsiguiente para fuera de la

provincia, se empezó ampliar la linca de productos, servicio, bodegas y transporte, ya

que la empresa empezó a crecer.

Hace cuatro años atrás la empresa retomo las ventas asía el área industria para

complementar la comercia! ferretera y se amplió la línea de productos para ferretería

con distribución directa de Pinturas Cóndor, FV, Bellota, Paraíso entre otras; además

hace dos años se obtuvo la representación de la empresa francesa Selector de

electrodo para la Centrales Hidroeléctrica.

Actualmente la empresa tiene presencia comercial en el Norte de país como: Carchi,

Imbabura; en el Centro del país: Cotopaxi, I ungurahua, C'himbora/.o, Bolívar: en el

Oriente: Pasta/a, Ñapo; y para este año se tiene planeado cubrir la zona del Austro y

Pichincha.

lis importante recalcar que PROH1CO & CÍA es una empresa netamente familiar,

que se ha levantado de forma empírica, solo buscando la superación del día a día,

hoy cuenta con un capital solido y presencia en expansión a nivel nacional.

MISIÓN

Distribuir productos para construcción a negocios ferreteros y comcrcializadoras del

territorio ecuatoriano, de manera ágil y personalizada, fomentando y cooperado con

el desarrollo de vivienda e infraestructura.
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VISION

Para el 2015 posicionar a nuestra empresa a nivel nacional como comerciali/adorcs y

distribuidores de productos de ferretería en general, industria y construcción.

VALORES

Los valores por los cuales nos guiamos en nuestras actividades diarias.

• Humildad.- Reconocemos la necesidad de escuchar las necesidades de

nuestros clientes y proveedores

• Superación.- Mejoramos día a día.

• Respeto.- Fomentamos el respeto entre nuestros colaboradores

• Comunicación.- Siempre nuestras comunicaciones dentro y fuera de la

organi/ación es clara y abierta.

• Responsabilidad.- Reconocemos la capacidad de nuestros colaboradores para

realizar las labores encomendadas de manera responsable y oportuna.

• Servicio.- Brindar ayuda de manera espontánea aún en los detalles más

pequeños.

• Dedicación.- Trabajar es el primer paso, procuramos llevar a cabo nuestras

actividades de la manera correcta y eficaz

• Constancia.- Somos persistentes en las metas propuestas y nos planteamos

nuevas cada día
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SLOGAN

"No diga usted lo que llene, diga usted lo que necesita

Antecedentes

PRÜHICO & CÍA en la ciudad de Ambato se dedica a la comercialización

especializada en artículos de ferretería y materiales industriales, en el análisis

efectuado en esta etapa refleja que las causas de la ausencia de una gestión de

procesos son múlt iples, pero se destacan como importantes, la ausencia de personal

adecuado que maneje cada uno de los procesos de manera eficiente, lo cual puede ser

por la falta de capacitación y entrenamiento.

Otra de las causas más frecuentes es que no existe una eultura organizacional que

oriente y dircccione las acciones de eada uno de los miembros involucrados en el

proceso.

La falta de motivación al personal conlleva a la desintegración en cada uno de los

procesos, ya que al no existir incentivos el rendimiento disminuye paulatinamente,

para lo cual se ha establecido un análisis situaeional:



ANÁLISIS I ODA

Cuadro N° 05

KORTALK/AS DKHILIDADKS

• Poseer experiencia en el

mercado a través del tiempo de

servicio

• Brindar confianza al cliente.

• Capacidad financiera

Procesos de comercialización

deficientes.

Procesamiento de la

información no es integral.

No se genera valor agregado al

cliente.

OPORTUNIDAKS AMKNA/AS

Liquide/ de la empresa.

Introducción a

nuevas Provincias.

Incremento de personal para el

área Logística.

Buenas relaciones

empresariales, que permite

proveer de material ferretero

Ines tab i l idad político/social y

económica del país.

Ingreso de nuevos competidores

en el escenario comercial.
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Kstahleeido el análisis situacional se determina que es neeesario generar una cadena

de valor que promueva dinami/ación de las actividades para así crear valor agregado

al cuente para polencial ixar su demanda en el mercado.

Para recopilar la información del área de comerciali/ación se desarrollaron las

siguientes actividades:

• Procesamiento de la información en las entrevistas para posteriormente

establecer los mapas de procesos actuales.

• Validación de la información procesada como caracteri/ación (procesos.

sLihprocesos) y diagramas de flujo.
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Construcción de la Cadena de Valor

Hl valor que la empresa crea para su proceso de comereiali/ación estará sustentado

en actividades primarias y secundarias.

A través de la cadena de valor se pretende lograr la maximi/ación de la creación de

valor mientras se minimizan los costos. De lo que se trata es de crear valor para el

cliente, lo que se traduce en un margen entre lo que se acepta pagar y los costos

incurridos.

La cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias distintivas que

permiten generar una venta ja competitiva. Tener una ventaja competitiva es tener

una rentabi l idad relat iva superior a los r ivales en el sector ferretero - indust r ia l en el

cual se compite, la cual tiene que ser sustentable en el tiempo.

La cadena de valor refleja una serie de actividades estratégicas de la empresa que

denominamos procesos de negocio y es donde podemos diferenciarnos de la

competencia creando una serie de valores que nos hagan destacar, haciendo énfasis

en los macro procesos de (iestión de Abastecimiento. Lógicamente estos procesos de

negocio se asientan sobre unos procesos de soporte y mapas de actividades que serán

sobre los que debemos actuar para diferenciarnos y crear valor. Indicamos la

opcralividad de la cadena de valor de la empresa PROHICO CÍA.
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CADENA DE VALOR

MACROPROCESOS DE GESTIÓN Y PRIMARIOS U OPERATIVOS

EMPRESA PROHICO & CÍA

Gráfico N° 27

H. GESTIÓN DE CALIDAD DEL SERVIC

G. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRE

F. ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS

E. DESARROLLO TECNOLÓGICO

D. GESTIÓN DE ABASTECIMIENTO

LOGÍSTICA
INTERNA

A

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

PROCESO DE
PEDIDOS

C

PRODUCCIÓN DEL
SERVICIO

B

MACROPROCESOS PRIMARIOS



Gráfico N° 28
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GESTIÓN

PRIMARIOS

MAPA DE PROCESOS PROHICO & CÍA

GESTIÓN DE
ABASTECIMIENTO GESTIÓN DE CALIDAD

DEL SERVICIO

•• LOGÍSTICA
INTERNA

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

PROCESO DE
PEDIDOS

PRODUCCIÓN
DEL SERVICIO

^^\ ^^

| CLIENTE
SATISFECHO

APOYO INFRAESTRUCTURA
INTERNA

•*• ADMINISTRACIÓN DE
RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO
TECNOLÓGICO



MACROPROCESOS PRIMARIOS
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PROCESO D
PEDIDOS

C

LOGISTIC
INTERNA

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

B

PRODUCCIÓN DEL
SERVICIO

CONTROL
INTERNO

ATENCIÓN AL
CLIENTE

Cl

REQUERIMIENTO

Al

DISTRIBUCIÓN

D2

SOLICITUD DE
COMPRA

C3
ALMACENAMIENTO

A2

STOCK DE
INVENTARIO

C
n-

Graneo N° 29
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PROCESOS DE LOGÍSTICA INTERNA A

Gráfico N° 30

LOGÍSTICA
INTERNA

A

REQUERIMIENTOS
Al

ALMACENAMIENTO
A2

MACROPROCESOS PRIMARIOS

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

B

PROCESO DE
PEDIDOS

LCONTROL
INTERNO

Bl

STOCK DE
INVENTARIO

B2

ATENCIÓN
AL CLIENTE

SOLICITUD
DE COMPRA

C3

PRODUCCIÓN
DEL SERVICIO

D
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SUB PROCESOS

DESCRIPCIÓN DEL ÁREA: REQUERIMIENTOS Al Gráfico N° 31

Fecha de emisión
22-03-2010

Fecha de próxima revisión
22-03-2010

Código
Al

Págin
Revisión N Q 01

LO
ÁREA Al

LOGÍSTICA INTERNA
PROCESO

FINALIDAD
Abastecimiento permanente de los

productos por parte de los proveedores

PERSONAS
• Secretaria
• Asistente de bodega

EQUIPOS
Equipo de cómputo
Útiles de oficina

REQUERIMIENTOS CLIENTES INTERNO
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DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS
Cuadro N°06

DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

COMIENZO DEL SUBPROCESO
TAREAS

LOGÍSTICA INTERNA

Determinación de la necesidad de

compra de mas mercadería o

abastecimiento

Identificación de proveedor según

productos

Solicitud de cotización al proveedor

Llegada de solicitud y comparación

de precios

Autorización de compra por gerencia

Inicio de trámites correspondientes

a las compras

Seguimiento

Traslado

Recepción

Almacenamiento



160

FLUJO DE REQUERIMIENTOS

Flujograma N° 04

Udo

IK-tri i m t i . n la
necesidad de

i i un | u . i

T
Cartera de

proveedores

Solicitar cotización

Cotización

*

NO

Autorindón

Comparación de precios

S

Inicio trámites de
compra

Seguimiento de
compra

Traslado de los
productos

Recepción
adquisición

Almacenan)! ettto

i MI
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ANÁLISIS VALOR AGREGADO

N°

1

2

3

4

5

6

7

8

g
10

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

ACTIVIDAD

Determinación de la necesidad de
compra de mas mercadería o
abastecimiento

Identificación de proveedor según
productos

Solicitud de cotización al proveedor

Llegada de solicitud y comparación de
precios

Autorización de compra por gerencia

Inicio de trámites correspondientes a
las compras

Seguimiento

Traslado

Recepción

Almacenamiento

PROCESO

SUB PROCESO

VAG VAO

V

V

^

V

N

V

V
V
V
V

FECHA

SVA

LOGÍSTICA INTERNA

REQUERIMIENTOS Al

DÍA

•
*

*

*

*

MES

«

*

*

*

ANO

•

*

*

P

*

*

OBSERVACIONES

VAG = VALOR AGREGADO CLI
VAO = VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
SVA= SIN VALOR AGREGADO

Cuadro N° 07
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PROCESOS DE LOGÍSTICA INTERNA A

LOGÍSTICA
INTERNA

A

REQUERIMIENTOS
Al

ALMACENAMIENTO
A2

Gráfico N° 32

MACROPROCESOS PRIMARIOS

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

B

CONTROL
INTERNO

Bl

INVE1
STOCK DE

INVENTARIO
B2

PROCESO D
PEDIDOS

71
ATENCIÓN

AL CLIENTE
Cl

SOLICITUD
DE COMPRA

C3 >

.
SUCCIÓN DELPRODUCCI

SERVICIO
D )
VENTA

DI "\y

DISTRIBUCIÓN
D2
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SUB PROCESOS

DESCRIPCIÓN DEL ÁREA: ALMACENAMIENTO A2 Gráfico N° 33

Fecha de emisión
22-03-2010

Fecha de próxima revisión
22-03-2010

ÁREA A
LOGÍSTICA ÍNTER

FINALIDAD
Almacenar corre correctamente los
productos adquiridos para su posterior
distribución

PERSONAS
• Secretaria

Asistente de bodega

EQUIPOS
Equipo de cómputo
Útiles de oficina

PROCES

ALMACENAMIENTO CLIENTES INTERNO
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DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

Cuadro N°OK

DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

COMIENZO DELSUBPROCESO

ALMACENAM ENTO
A2

TAREAS

LOGÍSTICA I N T E R N A

Recepción de la adquisición

Control del estado de los productos a su

llegada a la bodega de Ja empresa

Productos completos

Reporte de faltantes

Reporte de conformidad de ingreso

Tramite de la mercadería



FLUJO DE ALMACENAMIENTO

165

Recepción De la
adquisición

NO

Control dul
• •-. i .nlt i de

M I - J ' , . H | , I i l c ]
producto

Producto
completo : . 1

Reporte de
l . i l i . i i i t i -

Ri-porte do
conformidad de

ingreso

.

i i . H . i i É i i i - i i i i i de
I I I C I < . l l l l ' l l . l ' .

Flujograma N" 05
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ANÁLISIS VALOR AGREGADO

N*

•

2

3

4

5

6

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

ACTIVIDAD

Recepción de la adquisición

Control del estado de los productos a
su llegada a la bodega de la empresa

Productos completos

Reporte de fallantes

Reporte de conformidad de ingreso

Tramite de la mercadería

VAG

PROCESO

SUB PROCESO

VAO

V
V

V
V
V

V

FECHA

SVA

LOGÍSTICA INTERNA

ALMACENAMIENTO A2

DÍA

™

*

*

MES

*

AÑO

m
*

#

*

OBSERVACIONES

Cuadro N°09

VAG = VALOR AGREGADO CLIENTE
VAO = VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
SVA = SIN VALOR AGREGADO
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PROCESOS DE GESTIÓN DE INVENTARIOS

Gráfico N° 34

MACROPROCESOS PRIMARIOS

LOGÍSTICA
INTERNA

A

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

B

PROCESO D
PEDIDOS

C

PRODUCCIÓN
DEL SERVICIO

D

CONTROL
INTERNO

ATENCIÓN
AL CLIENT

Cl
REQUERIMIENTOS

Al

SOLICITU
DE COMPRA

C3

DISTRIBUCIÓN
D2ALMACENAMIENTO

A2
STOCK DE

INVENTARIO
B2
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DESCRIPCIÓN DEL ÁREA: CONTROL INTERNO Bl Gráfico N° 35

Fecha de emisión
22-03-2010

Fecha de próxima revisión
22-03-2010

Código
Bl

Págin
Revisión N 501

AREAB
GESTIÓN DE INVENTARIOS

FINALIDAD
Determinar un control interno
permanente de los ingresos y egresos de
la mercadería a la empresa

PERSONAS

• Vendedor
• Secretaria
• Asistente de bodega

EQUIPO!
Equipo de cómputo
Útiles de oficina

PROCES

CLIENTES INTERNOS
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DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

Cuadro N° 10

DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

COMIENZO DEL SUBPROCESO

GESTIÓN DE INVENTARIOS

CONTROL INTERNO

Registro de facturas en inventario

Control según sistema

Selección d mercadería solicitada

Productos en stock caso contrario

requerir abastecimiento

Chequeo de pedidos

Pedidos completos caso contrario

emisión de nota de crédito

Descarga en el sistema

Despacho

Transporte



FLUJO DE CONTROL INTERNO

I / ( )

I N I C I O

Control de
ventario según

sistema

Aprovisiona tnient
o de stock

Selección
mercadería

si

Emisión Nota de
Crédito

^PP

Chequeo de
pedidos

Flujograma N° 06
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ANÁLISIS VALOR AGREGADO

N°

1

2

3

4

5

6

7

8

9

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

ACTIVIDAD

Registro de facturas en
inventario
Control según sistema
Selección d mercadería solicitada

Productos en stock caso
contrario requerir
abastecimiento
Chequeo de pedidos
Pedidos completos caso
contrario emisión de nota de
crédito
Descarga en el sistema
Despacho
Transporte

VAG

V

V

V
V

PROCESO

SUB

PROCESO

1 FECHA

VAO SVA

V

V

V

V

V

GESTIÓN DE INVENTARIOS

CONTROL INTERNO Bl

DÍA

•B

*

*

*

MES

V

*

*

ANO

•

*

*

J*L

*

p
*

*

OBSERVACIONES

Cuadro N° 11

VAG = VALOR AGREGADO CLIENT
VAO = VALOR AGREGADO ORGANIZACIOF
SVA = SIN VALOR AGREGADO
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PROCESOS DE GESTIÓN DE INVENTARIOS

Gráfico N° 36

MACROPROCESOS PRIMARIOS

LOGÍSTICA
INTERNA

A

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

B

REQUERIMIENTOS
Al

ALMACENAMIENTO
A2

PROCESO DE
PEDIDOS

C

CONTROL
INTERNO

Bl

STOCK DE
INVENTARIO

B2

PRODUCCIÓN
DEL SERVICIO

D

ATENCIÓN
AL CLIENTE

Cl

SOLICITUD
DE COMPRA

C3

VENTA
DI

DISTRIBUCIÓN
D2

O
n
m

J
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DESCRIPCIÓN DEL ÁREA: STOCK INVENTARIO Gráfico N° 37

Fecha de emisión
22-03-2010

Fecha de próxima revisión
22-03-2010

Código
B2

Página
Revisión NQ01

AREAB
GESTIÓN DE INVENTARIOS

FINALIDAD
Determinar los niveles máximos y
mínimos del stock en mercadería

PERSONAS
• Vendedor
• Bodeguero
• Gestión de Compras

EQUIPOS
Equipo de cómputo
Útiles de oficina

PROCESO

Stock de Inventario CLIENTES INTERNOS
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DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

Cuadro N° 12

DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

COMIENZO DEL SUBPROCESO

B2
STOCK DE INVENTARIO

TAREAS

r N
GESTIÓN DE INVENTARIOS

J

• Corte de inventario a la anual
• Indicie de Rotación
• Verificación: vendedor y estudio de

mercado
• Verificación: Bodeguero e Historia de

ventas
• Identificación de la rotación de los

productos
• Productos de alta, mediana y baja

rotación
• Políticas Internas de inventarios según

la rotación
• Estimación de Máximos y Mínimos
• Corte de inventario a la anual
• Gestión de Abastecimiento



FLUJO DE STOCK DE INVENTARIO

7S

INICIO

Vendedorflor

Estudio de

Corle de inventario anual

.

índices de Rutaciún

Identincacicin do Rotación

r

(doctos
OtatiÓll

100%

' P

30% Productos
de Mediana

lílll.ll MUÍ

'

'

I»1 . , l'ldltlHl"-.

l iii fi.ij.i Rotación

Políticas Internas de
Inventarios según la rotación

*

E«limación de Máximos y
Mínimos

(lorie de inventario anual

Gestión de
Abastecimiento

MN

Flujograma N" 07
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ANÁLISIS VALOR AGREGADO

N°

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

ACTIVIDAD

Corte de inventario a la anual

Indicie de Rotación

Verificación: vendedor y estudio de
mercado

Verificación: Bodeguero e Historia de
ventas

Identificación de la rotación de los
productos

Productos de alta, mediana y baja
rotación

Políticas Internas de inventarios
según la rotación

Estimación de Máximos y Mínimos

Corte de inventario a la anual

Gestión de Abastecimiento

Fin

VAG

PROCESO

SUB

PROCESO

FECHA

VAO

V
V
V

V

V

v

N

V

V
V

SVA

GESTIÓN DE INVENTARIO

STOCK INVENTARIO B2

DÍA

•i

*

*

*

*

*

*

*

MES

esa
*

*

*

AÑO

OBSERVACIONES

Cuadro N° 13

VAG = VALOR AGREGADO CLIENTE
VAO = VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
SVA = SIN VALOR AGREGADO
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PROCESOS DE PEDIDOS

Gráfico N° 38
MACROPROCESOS PRIMARIOS

LOGÍSTICA
INTERNA

A

REQUERIMIENTOS
Al

ALMACENAMIENTO
A2

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

B

CONTROL
INTERNO

Bl

STOCK DE
INVENTARIO

B2

PROCESO DE
PEDIDOS

C

ATENCIÓN
AL CLIENTE

Cl

SOLICITUD
DE COMPRA

C3

PRODUCCIÓN
DEL SERVICIO

D

VENTA
DI

DISTRIBUCIÓN
D2

QiSI
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SUB PROCESOS

DESCRIPCIÓN DEL ÁREA: ATENCIÓN AL CLIENTE Gráfico N° 39

Fecha de emisión
22-03-2010

Fecha de próxima revisión
22-03-2010

Código
Cl Revisión N q

AREAC
PROCESO DE PEDÍ

FINALIDAD
Conocer los requerimientos del cliente
para procurar su fidelización

PERSONAS
• Secretaria
• Asistente de marketing

EQUIPOS
Equipo de cómputo
Útiles de oficina
Cali center

PROCESO

ATENCIÓN AL CLIENTE CLIENTES EXTERN
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DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

Cuadro N° 14

,
DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

ATENCIÓN AL CLIENTE /
CALL CENTER

COMIENZO DEL SUBPROCESO

TAREAS

PROCESO DE PEDIDOS

Monitoreo de la entrega y llegada de

la mercadería a su destino

Atender novedades

1800 quejas y sugerencia

Proporcionar información al cliente

sobre promociones y descuentos

Auditoria de servicio al cliente

Cliente satisfecho

Fidelización del cliente

monitoreo de mejoramiento
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FLUJO DE ATENCIÓN AL CLIENTE O CALL CENTER

Inicio

Monltorear la
llegada de los
pedidos a su

destino

Atender quejas y
recibir

sugerencias a
través del 1800

Proporcionar
al cliente

promociones
por

descuento

NO

Monitoreode
mejoramiento

Flujograma N" 08

,
Auditoria de la

calidad de

Cliente
satisfecho

Fidelización del
cliente

Fin
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ANÁLISIS VALOR AGREGADO

N°

1

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

ACTIVIDAD

Monitoreo de la entrega y llegada
de la mercadería a su destino

2 Atender novedades

3

4

5

6

7

8

1800 quejas y sugerencia

Proporcionar información al
cliente sobre promociones y
descuentos

Auditoria de servicio al cliente

Cliente satisfecho

Fidelización del cliente

monitoreo de mejoramiento

PROCESO

SUB PROCESO

VAG

V

V
V
V

V

V
V

VAO

V

FECHA

SVA

PROCESO DE PEDIDOS

ATENCIÓN AL CLIENTE Cl

DÍA

•i
*

*

*

*

*

MES

m

*

AÑO

<•>

*

OBSERVACIONES

VAG - VALOR AGREGADO CLIENTE
VAO = VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
SVA= SIN VALOR AGREGADO

Cuadro N° 15
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SUB PROCESOS
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DESCRIPCIÓN DEL ÁREA: SOLICITUD DE COMPRA C2 Gráfico N° 41

Fecha de próxima revisi
22-03-2010

ÁREAC
PROCESO DE PEDIDOS

FINALIDAD
Recolectar la información necesari
acerca de las necesidades de los cliente
en el mercado

PERSONAS
Vendedor
Secretaria

EQUIPOS
Equipo de cómputo
Útiles de oficina

PROCESO

LICITUD DE COMP CLIENTES EXTERNOS
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DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

Cuadro N° 16

SOLICITUD DE COMPRA

DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

COMIENZO DEL SUBPROCESO

PROCESO DE PEDIDOS

Visita al cliente para conocer

requerimientos

Recepción de pedidos telefónicos

Elabora y entrega cartera en mora de

clientes

Revisa cartera de morosidad.

Si cliente está en mora gestiona el

cobro para la cancelación de deuda

pendiente.

Si cliente no registra mora procede con

la revisión de catálogo de productos

Recepción de notas de pedidos

Entrega nota de pedido para facturación

Gestión de Inventarios
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FLUJO DE LA SOLICITUD DE COMPRA

Inicio

NO

Cliente revisa
catálogo de
productos

Recepción de
pedidos telefónicos

Visita al cliente

Cartera co
morosidad

SI

Vendedor
gestiona cobroL

NO

Nueva visita

Disponibilidad de
productos en bodega SI

w Recepción de notas
de pedido

Flujograma N° 09

ntrega de pedido
para facturación
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VAG = VALOR AGREGADO CLIENTE
VAO = VALOR AGREGADO ORGANIZA
SVA = SIN VALOR AGREGADO

ANÁLISIS VALOR AGREGADO

N°

1

2

3

4

5

6

7

8

9

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

ACTIVIDAD

Visita al cliente para conocer
requerimientos

Recepción de pedidos telefónicos

Elabora y entrega cartera en mora
de clientes

Revisa cartera de morosidad.

Si cliente está en mora gestiona el
cobro para la cancelación de deuda
pendiente.

Si cliente no registra mora procede
con la revisión de catálogo de
productos

Recepción de notas de pedidos

Entrega nota de pedido para
facturación

Gestión de Inventarios

VAG

V

V

V

V

V

PROCESO

SUB PROCESO

VAO

V

V

V

V

FECHA

SVA

PROCESO DE PEDIDOS

SOLICITUD DE COMPRA C2

DÍA

••
*

*

*

*

*

*

MES

•
*

*

AÑO

m

*

m

*

OBSERVACIONES

Cuadro N 17
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PROCESOS DE PRODUCCIÓN DEL SERVICIO

Gráfico N°42
MACROPROCESOS PRIMARIOS

LOGÍSTICA
INTERNA

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

B

PROCESO DE
PEDIDOS

PRODUCCIÓN
DEL SERVICIO

D

SUB PROCESO

CONTROL
INTERNO

Bl

STOCK DE
INVENTARIO

B2

ATENCIO
AL CLIENTE

Cl

N

I

SOLICITUD
DE COMPRA

C2
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DESCRIPCIÓN DEL ÁREA: VENTA DI Gráfico N'43

Fecha de emisión
22-03-20

AREAD
PRODUCCIÓN DEL SER

FINALIDAD
Saber que productos le hacen falta
cliente en su estantería para llegar al
consumidos final.

Fecha de próxima revisi
22-03-2010

PERSONAS
Vendedor
Cliente Externo

EQUIPOS
Catálogos

Lista de precios

Muestras

PROCESO

CLIENTES EXTERN
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DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

Cuadro N° 18

DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

C O M I E N Z O DEL SUBPROCESO

PRODUCCIÓN DEL SERVICIO

Se estable ruta de recorrido del

vendedor

Vista al Cliente con un cordial saludo

Oferta de nuevos productos o

promociones

Se toma nota de las necesidades del

cliente con nuevos productos o

productos que sean de la necesidad del

cliente.

Explica formas de pago al contado o

crédito de cuantos días

Informe del día de despacho de la

mercadería

Despedía cordial
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Establecimiento de
ruta

Visiüi al Cliente

Salniiii Cordial

Li |ii iiiliu l < i > . nu
o promociones

NO
Nuevos productos o

| IMII I I I>I ililll > ,

Flujograma N° 10
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ANÁLISIS VALOR AGREGADO

N°

1

2

3

4

5

6

7

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

ACTIVIDAD

Se estable ruta de recorrido del
vendedor

Vista al Cliente con un cordial
saludo

Oferta de nuevos productos o
promociones

Se toma nota de las necesidades
del cliente con nuevos productos
o productos que sean de la
necesidad del cliente.

Explica formas de pago al
contado o crédito de cuantos días

Informe del día de despacho de la
mercadería

Despedía cordial

VAG

V

V

V

V

V

V

PROCESO

SUB PROCESO

VAO

V

V

FECHA

SVA

PRODUCCIÓN DEL SERVICIO

VENTAS DI

DÍA

Bl
*

*

*

*

*

*

*

MES

•

*

#

ANO

» _•„
OBSERVACIONES

Cuadro N° 19

VAG = VALOR AGREGADO CLIENTE
VAO = VALOR AGREGADO ORGANIZACIÓN
SVA = SIN VALOR AGREGADO
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PROCESOS DE PRODUCCIÓN DEL SERVICIO

Gráfico N°44
MA CROPROCESOS PRIMARIOS

LOGÍSTICA
INTERNA

A

GESTIÓN DE
INVENTARIOS

B

PROCESO DE
PEDIDOS

C

PRODUCCIÓN
DEL SERVICIO

D

CONTROL
INTERNO

Bl

ATENCIÓN
AL CLIENTE

Cl
REQUERIMIENTOS

Al

SOLICITUD
DE COMPRA

C2
DISTRIBUCIÓN

122
ALMACENAMIENTO

A2
STOCK DE

NTARIO
2
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DESCRIPCIÓN DEL ÁREA: DISTRIBUCIÓN Gráfico N° 45

Fecha de emisión Fecha de próxima revisión
l-Pl-2010

Código
D2

Página

A R E A C
PRODUCCIÓN DEL SERVICIO

FINALIDAD
Colocar los productos justo a tiempo en
los locales de los clientes

PERSONAS
Asistente de logística
Secretaria

EQUIPOS

Equipo de cómputo
Útiles de oficina

PROCESO

DISTRIBUCIÓN
CLIENTES EXTERNOS



DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

Cuadro N° 20
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DISGREGACIÓN DE SUBPROCESOS

COMIENZO DEL SUBPROCESO

PRODUCCIÓN DEL SERVICIO

TARt-AS

Distribución según zona geográfica de

ventas

Revisión física de la mercadería por

despacharse

Recepción de facturas y guías por parte del

chofer

Embarque al camión según ruta

establecida

Recepción de facturas y guías por parte del

cliente para la recepción de la mercadería

Entrega de productos según factura al

cliente

Retorno a la oficinas después de cumplir



FLUJO DE DISTRIBUCIÓN

Distribución según
zona Geográfica

T
Revisión (¡sica de

productos
despachados

._ . Facturas v quias de
Embarque al

631111011 entrega

Recepción de Facturas
guias por el cliente

T

Entrega de
mercadería

según factura

Retorno a las
oficinas con las

facturas firmadas

Confirmación
de entrega

T
Venficación de

mercadería
recibida cliente

Pedido
completo

Chente Satisfecho

Flujograma N° 11
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ANÁLISIS VALOR AGREGADO

N°

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

DESCRIPCIÓN DEL PROCESO

ACTIVIDAD

Distribución según zona geográfica de
ventas

Revisión física de la mercadería por
despacharse

Recepción de facturas y guías por parte del
chofer

Embarque al camión según ruta establecida

Recepción de facturas y guías por parte del
cliente para la recepción de la mercadería

Entrega de productos según factura al
cliente

Retorno a la oficinas después de cumplir
con la ruta

Confirmación de despacho

Verificación al cliente

Completo el despacho cliente satisfecho

VAG

V

V

V

V

V

V

PROCESO

SUB PROCESO

VAO

V

V

V

FECHA

SVA

V

PRODUCCIÓN DEL SERVICIO

DISTRIBUCIÓN D2

DÍA

•i
*

*

*

*

*

*

*

MES

4
ANO

»

*

t

í̂

OBSERVACIONES

Cuadro N° 21

VAG = VALOR AGRHGADO CLIENTE
VAO = VALOR AGRAGADO ORGANIZACIONAL
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MANUAL DE FUNCIONES Y MANEJO DE LOS PROCESOS PARA LA

COMERCIALIZACIÓN

MANUAL DE FUNCIONES

Nuestra empresa en la actualidad cuenta con una organi/ación definida pero informal,

en ese sentido todos los integrantes de la organix.ación saben sus funciones, pero existen

distorsiones en lo referente a la toma de decisiones, lo que genera desorden en las

decisiones y en las responsabilidades.

Con el manual de funciones describiremos con claridad todas las actividades de la

empresa y distr ibuir las responsabilidades en cada uno de los cargos de la organixaeión.

De esta manera, se evitaremos funciones y responsabilidades compartidas que no solo

redunda en pérdidas de tiempo sino también en la di lución de responsabilidades entre

los funcionarios de la empresa, o peor aun de una misma sección y así con parámetros

establecidos favorecerá para el fortalecimiento de la organixación a través del trabajo en

equipo y la motivación
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DESCRIPCIÓN DEL CARGO

Denominación del Cargo:

jefe Inmediato:

Número de Personas en el
Cargo:

Contador

Gerente.

FUNCIONES

Velar por el estricto c u m p l i m i e n t o de tas disposiciones establecidas para el manejo de la
contabi l idad.

listar al día en las disposiciones t r ibu ta r ias emanadas por el Gobierno Nacional y el SRI.

Fjercer estricta v ig i l anc ia y c u m p l i m i e n t o en las obligaciones de la empresa de t ipo legal
tales como: IVA, Retención en la ¡nenie, Impuestos , etc.

A c t u a r con integridad, honestidad y absoluta reserva de la i n fo rmac ión de la empresa.

M a n t e n e r actual izada la in formación la cual se ejecutará a las exigencias de la
nornui t iv idad en materia f i s c a l y t r ibutar ia .

Estar atento a las entradas y salidas de diñen) de la empresa.

Mantener en aviso al gerente sobre el presupuesto que gasta o que necesita
periódicamente la empresa.

Or ientar la elaboración de los estados financieros per iódicamente y la presentación de esta
in fo rmac ión de manera clara y precisa.

Requisitos de Educación:

Requisitos de Experiencia:

Otros Requisitos:

Contador ' público auton/ado.

Dos (2) años de experiencia en cargos similares.

Excelente calidad h u m a n a y trato inlerpersonal.

Elaborado por: Gabriela Sanche/



199

Denominación del Cargo:

Jefe Inmediato:

Número tle Personas en el
Cargo:

DESCRIPCIÓN DEL CARGO

Vendedor.

(".érente.

Cuat ro [4).

FUNCIONES

Cumpl i r con el horario asignado.

C u m p l i r mensualmente los objetivos de ventas

Rt';ili/.Mr las lunc iones asignadas por el jefe inmedia to

In fo rmar al (¡érenle o a q u i e n corresponda, de c u a l q u i e r anomal ía que se presente.

Pa r t i c ipa r en las reuniones tle personal cuando considere necesario su presencia.

Llevar al día los registros requeridos para el control de las ventas.

Promoción, ventas y mercadeo de los productos d i s t r ibu idos por la empresa.

Requisitos de Educación:

Requisitos de Experiencia:

Otros Requisitos:

Tílulo de bachil ler , Curso de a tención al c l iente

Tres (3) años de experiencia en caraos s imilares .

Don de gente, excelente capacidad de trabajo en equipo.

Elaborado por: Gabriela Sánchez
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Denominación del Cargo:

Jefe Inmediato:

Número de Personas en el
Cargo:

DESCRIPCIÓN DEL CARGO

Bodeguero.

Gerente.1.

Dos (2).

FUNCIONES

C u m p l i r con el horario asignado.

ReaM/ar las funciones asignadas por el jefe inmediato (Gerente).

Informar al Gerente o a quien correspondí!, de cualquier anomalía que se présenle.

Participar en las reuniones de personal cuando considere necesario su presencia.

Responder por los implementos de t ni ha jo asignados.

Comunicar cualquier daño encontrado en alguno (fe los sitios de trabajo.

Velar por el orden y asco del lugar.

Llevar- al día los registros requeridos para el control de inventarios.

Dentro de las funciones a reali/.ar se encuentran: Recepción de mercadería, pesajes,
bodegajes, transportes, manejo de los equipos, máquinas y herramientas de la empresa,
limpie/a de desperdicios, entrega de mercadería, cargas y descargas, despacho de órdenes,
revisión del estado de mercaderías y maquinas, demás funciones delegadas por el jefe
inmediato.

Requisitos de Educación:

Requisitos de Experiencia:

Otros Requisitos:

Título de bachiller'.

Un (1) año de experiencia en cargos similares.

Dinamismo, excelente capacidad de trabajo en equipo.

R laborado por: Gabriela Sanche/
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Denominación del Cargo:

(efe Inmediato:

Número de Personas en el
Careo:

DESCRIPCIÓN DEL CARGO

Secretaria.

Gerente.

U n o ( l )

FUNCIONES

Digi ta r y redactar oficios, memorandos, informas, así como t a m b i é n lo tratado en

reuniones y conferencias dadas por el Gerente.

Real izar y recibir l lamadas telefónicas y t r ansmi t i r los mensajes a las personas

correspondientes.

Atender al públ ico para dar información y concertar entrevistas, responder por los

documentaos a su cargo.

Participa]- ac t ivamente en la organ¡/ación de eventos, reuniones y programas asocíales

relacionados con su cargo, para el mejoramiento de su act ividad y ejecución del t rabajo.

Mantener actual i /ada la cartelera de las instalaciones admin i s t r a t ivas , med ian te

publ icac iones de memorandos, circulares o cualquier comun icac ión que se desee hacer

conocer por este medio.

Recopi lar y procesar la información originada en Producción para la obtención de los datos

estadísticos.

Verificación, grabación e impresión diar ia de la p lan t i l la de ingresos, comprobantes de

egreso y notas de contabilidad

Archivar d iar iamente la documentación contable.

Llevar m a n u a l m e n t e el l ibro de bancos, retención den la f u e n t e y l ibro de personal.

Entregar cheques pro cancelación de cuentas, previa i d e n t i f i c a c i ó n y f i rma de
comprobantes de recibo por parte del acreedor.

Entregar al Gerente los cheques que éste debe firmar, a d j u n t a n d o comprobantes, facturas y

orden de compra correspondientes, previo visto bueno.

Las demás funciones relacionadas con el cargo, que por disposición legal, emergencia

económica o necesidades del servicio sea necesario asignarle.

Requisitos de Educación:

Requisitos de Experiencia:

Otros Requisitos:

Título de Secretaria Ejecut iva egresada

Dos (2} anos de experiencia en cargos similares.

Excelente calidad humana y t ra to interpersonal.

I-laborado por: (¡abricla Sanche?
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DESCRIPCIÓN DEL CARGO

Denominación del Cargo:

)efe Inmediato:

Número de Personas en el
Cargo:

Conductor.

Gerente.

Uno ( I ) .

FUNCIONES

Cumplir con el horario asignado.

Reali/ar Lis funciones asignadas por el je fu inmediato (Gerunle).

Reali/ar Lis transportaciones necesarias, ya st?an de mercaduría y clu personal.

Requisitos de Educación:

Requisitos de Experiencia:

Otros Requisitos:

Título cíe bachiller. Curso de conducción.

Un (1 ) año de experiencia en cargos similares.

Licencia de conducción categoría E profesional.

Elaborado por: Gabriela Sánchez

M A N U A L PARA LA COMERCIALIZACIÓN

Para la diferenciación se han establecido muchas formas como: el diseño tic imagen o

marca, tecnología y características muy particulares en servicio al cliente así como la

cadena de distribución, por lo tanto la diferenciación, es una estrategia viable para

devengar rendimientos mayores al promedio, ya que crea una posición defendible para

enfrentarse a las cinco fuer/as competitivas.
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Entonces comprender que la creación y el mantenimiento de la ventaja competitiva es

un ciclo continuo que la empresa manejará para su desarrollo organizacional, dotará

una mezcla de recursos constituidos por activos y capacidades que pueden ser iguales o

superiores a los de la competencia y en ellos residirá la fuente de ventaja competitiva.

Esta posición de superioridad competitiva, producirá un efecto en la participación de

mercado y en las utilidades, pero ambas estarán continuamente sujetas a la erosión

debido a las maniobras de la competencia y a los cambios en el mercado.

La misión consistirá entonces en colocarle obstáculos a la competencia para proteger

nuestras ventajas actuales y fortalecer el desarrollo organi/acional

La delimitación de la gestión de calidad a partir de la información obtenida en el

diagnóstico coordinara un plan de acción concreto para así establecer la diferenciación,

para lo cual se establece la gestión de calidad sustentada en los siguientes parámetros:

1. REQUISITOS GENERALES

• Identificación de los procesos necesarios para la Gestión de Calidad y su

identificación a través de la empresa.
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• Determinación de la secuencia de interacción de estos procesos a través de la

empresa.

• Dctcnninaeión de los criterios y métodos necesarios para asegurarse que tanto la

operación como el control de estos procesos son eficaces {mediante indicadores,

documento y registros necesarios para cada proceso).

• Aseguramiento de la disponibilidad de recursos e información necesaria para

apoyar la operación y el seguimiento de estos procesos a través de la plancación,

aprobación y seguimiento de planes, programas con respecto a la información

necesaria para medir la electividad de los mismo mediante reuniones, del

personal en catla área

2. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN

2.1. Compromiso de la Dirección

La alta dirección proporcionará evidencias de su compromiso con el desarrollo e

implementación de la gestión de ealidad a través de un constante seguimiento de todos

los aspectos, el mejoramiento continuó y de la efectividad del mismo. Para esto la al ta

dirección deberá:
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1 Comunicar a la empresa la importancia de satisfacer los requisitos del cliente, así

como los legales y reglamentarios dando a las partes involucradas la información

pertinente.

2 Listablcccr una política de calidad

3 Asegurar que se establecen los objetivos de calidad

4 Reali/ar revisiones mcnsualmcntc y

5 Asegurar la disponibilidad de recursos (a través de la planeaeión, aprobación,

difusión y seguimiento de planes, programas y la gestión de recursos humanos).

3. GESTIÓN DE RECURSOS

a.- Implantar y mantener el mejoramiento continuamente, su eficacia, y

b.- Aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

La organización, para dar cumplimiento a estos puntos establecerá un presupuesto

general anual. Las necesidades no planificadas de recursos serán anali/adas por la

Gerencia General y la presidencia previa a su aprobación o negación.

4. REALIZACIÓN DEL PRODUCTO

4.1. Planificación de la Reali/ación de los productos
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PROHICO&CIA planificará la comerciali/.ación mediante el presupuesto anual, en base

a la eficiencia de los productos colocados en el mercado. Sin embargo la planificación

también se reali/ará en base a proyecciones mensuales. Esta planificación también

tomará en cuenta la información de ventas en referencias a las estadísticas periódicas de

la demanda de productos por consumo de temporadas o en volúmenes.

Esto permitirá desarrollar los procesos necesarios a través de sus áreas operativas, para

la comcrciali/ación de los productos se considerará lo siguiente:

a.- I.os objetivos de calidad y los requisitos de los clientes para cada producto.

b.- Los procesos, documentos y la necesidad de proporcionar recursos específicos para

cada producto.

e.- Las actividades requeridas de verificación, validación, seguimiento, inspección y

revisión para el producto así como los criterios para la aceptación del mismo mediante

seguimiento gerenciales y una estricta supervisión de labores como la exhibición. Por

parte de los jefes de áreas, y del gerente.

5. Medición. Análisis y Mejoramiento

PROHICO&CIA planificará e implcmentará los procesos de seguimiento medición,

análisis y mejoramiento necesarios para:

a) Demostrar la conformidad del producto adquirido basándose en los requisitos del

cliente analizando oportunidades de mejoramiento.
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b.- Asegurará la conformidad del manual con seguimientos gerenciales y revisiones por

la dirección, y

e.- Mejorará continuamente la eficacia del manual, adieionalmente con el compromiso

de todas las áreas que forman parte de la Gestión de C'alidad.

IMPLEMENTACIÓN DEL CAMBIO ESTRATÉGICO A TRAVÉZ DE LA

DIFERENCIACIÓN

* Hstablecer las Funciones Instrumentales de la Gestión de Marketing en la

empresa

POLÍTICA DE DESARROLLO DEL PRODUCTO Y PRECIO

Kn el establecimiento de las (unciones instrumentales del marketing, la política de

desarrollo del producto y precio se sustentará en el estudio de los escenarios de los

productos que la empresa proporciona al mercado, dicho impacto se considerará a partir

de las acciones del marketing.

Lín el caso de los productos de alta rotación se manejaran descuentos adicionales puesto

que la adquisición por volúmenes altos permite a la empresa abaratar costos.

Siendo posible que el precio baje y se mantenga en niveles competit ivo dentro del

mercado y brindar así un producto con bajo precio y de calidad, un caso específico son

los productos CÓNDOR.

Los productos
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Para mejorar la participación de la empresa en el mercado es necesario establecer

beneficios que satisfagan las necesidades de los clientes, lo cual se lo hará a través de la

promoción de cada uno de los atributos de los productos que se venden para lo cual se

han establecido las siguientes estrategias:

> Estrategia de expansión del catálogo de productos

La expansión de catalogo de productos permitirá abastecer a los clientes de una gama

más amplia de productos. Los clientes tienen la posibilidad de ver con detenimiento las

fotografías de los productos y de leer con t ranqui l idad las descripciones detalladas y los

precios. Pueden consultar estas piezas en el momento en que lo deseen. Así, los

catálogos facilitarán la compra por parte del público, A través de estos los clientes

potenciales pueden tener una idea general de los productos de la empresa, de forma

rápida, listas piezas gráficas complementan a la perfección otras formas de promoción,

com«.) los folletos.

'r- Estrategia de Diversificación

Ampliar la «ama de productos con innovación

Una propuesta de innovación en la gama de productos a comercializar, está constituida

por un nuevo sistema de exhibición el que prestará mejores beneficios a los clientes

tlinamizando así el poder de compra, no puede descuidar la estrategia de productos.
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especialmente ante una competitividad que hace de la vida de los productos muy corta y

en donde cada vez la innovación apoyada de un buena calidad desempeñan un rol

determinante en pro de la conquista de nuevos mercados, De ahí, la relevancia de que se

evalúe constantemente el cómo reaccionan los consumidores ante el desarrollo,

ofrecimiento de nuevas líneas de productos y cómo la competencia uti l i /a sus

estrategias a fin de garanti/arle éxito en su esfuer/.o de conquista mercados.

*• Estrategia de precios basada en la competencia

I.a f i jac ión de precios de descuento y complemento: se "recompensar" a los clientes por

ciertas respuestas, como pagar anticipadamente el producto, comprar por cantidades o

fuera de temporada.

Conservar estables los precios

1:1 conservar la cartera de precios en la empresa potenciali/ará las ventas, de manera que

el consumidor mantenga una frecuencia de compra, por tanto la lijación íle los precios

estará basada en el costo total unitario más la u t i l idad unitaria, que significa establecer

el precio de una unidad para que sea igual al costo unitario más la u t i l i d a d deseada,

también se considerará, la demanda:
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Competencia

Estrategia de Precios

Cuadro N° 22

Debido a que no es un mercado oligopolio el precio no se

fijará en torno a la competencia, pero si se tomará en

consideración para realizar la diferenciación en el mercado al

que se dirige.

Costo del producto Al tener una amplia gama de productos ha seleccionado el

método del precio objetivo. Para su determinación puede

utilizarse el análisis del punto muerto o del umbral de

rentabilidad que consiste en calcular la cantidad del producto

que ha de venderse a un determinado precio para cubrir la

totalidad de los costes fijos y variables incurridos en la

comercialización del producto.

F.l análisis del punto muerto descrito puede utilizarse también

para determinar el precio que debería fijarse para alcanzar los

objetivos de venta y rentabilidad previstos.

Estrategia de discriminación de precios por producto

Aplicar descuentos a productos de menor venta

Para poder dinamizar y no mantener un inventario amortizado se establecerá la te'cnica

de aplicar descuentos atractivos a los productos que no tienen mayor demanda para

además promover en el cliente una oferta frecuente a la empresa y así mantener una

secuencia de compra estable.
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POLÍTICA DE DISTRIBUCIÓN

Se anali/ará la implementación de estrategias utilizando los canales de distribución con

la intención de adoptar decisiones, medidas y acciones para que el producto sea

accesible en forma etica/ a todos los clientes, asegurando así la cobertura de la

distribución y la presencia de los productos en el mercado.

La empresa para fortalecer su posicionamicnto en el mercado, establecerá un nuevo

sistema de distribución y reparto que represente incremento en el volumen de ventas.

f Estrategia Mullicaría!

Mejorar el tiempo de entrega de nuestros productos y servicios

Para mejorar el tiempo de entrega de los productos a los clientes se estructurará un

eronograma tic actividades de monitoreo, el cual permitirá a los compradores mantener

un grado de confiabilidad en la atención, servicios y la entrega de productos por lo cual

se tendrá un tiempo de cumplimiento que generará productividad en su trabajo.

Con el eronograma de distribución, en el que se tomará en cuenta días de visita de los

vendedores a nuestros clientes y los de entrega, quedara ya preestablecido el día de

llegada de la mercadería para todas las ciudades,
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De esta manera la tuerza de la distribución será intensiva, es decir su cobertura

mejorarán el nivel de las ventas por las entregas oportunas y la creación de mayor

eontian/a en el cliente a la llegada de sus pedidos a tiempo.

PUBLICIDAD Y COMUNICACIÓN

Desarrollar un sistema de comunicación global que promueva el posicionamiento

estratégico de los productos a partir de una publicidad creativa, que presente técnicas

que permitan el cumplimiento de los objetivos de marketing que se ha establecido para

la empresa.

*- Estrategia de la me/cía promocional

Venta personal.- para una mejor venta el personal de la empresa proveerá de

información, clara y concreta de catla uno de los productos, con el objetivo de satisfacer

las necesidades del interesado en la gama de productos y asi asegurar la venta.

La publicidad.- la empresa para mejorar el M u j o comunicativo adoptará campañas

publicitarias frecuentes como exhibiciones de los nuevos productos, para así fortalecer

la imagen empresarial en el mercado.

Promover un sistema continuo de promoción.- para estimular la demanda de los

productos se establecerá un sistema promocional basado en la entrega de producto o

descuentos adicional.
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Reali/ar una completa vigilancia de las relaciones púhlicas.-para crear opiniones

positivas de la empresa y de los productos que comercializa, lo cual se lo hará por

medio de patrocinios cívicos, así como la emisión de boletines que contengan

información de los productos y de aspectos de cultura deporte de acuerdo a la

temporada.

F,l plan de acción que la empresa ha diseñado para el entrenamiento del personal en

cada una de sus áreas se encuentra detallado en el siguiente esquema:



PLAN DE ACCIÓN DE ENTRENAMIENTO

Cuadro N° 23

ft
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Necesidades de Entrenamiento Programas
aprendizaje)

Evaluación del
rendimiento

Observación

Solicitud de jefes y
supervisores

Reuniones ínter
departamentales

Modificación del
Trabajo

Análisis de Cargos

Detección del bajo
nivel del rendimiento
en las tareas del
personal

Verificación de
trabajo ineficiente

Mediante pedido de
jefes para solucionar
problemas

Proceso
Educativo

Discusión del logro de
objetivos
organizacionales
Cambios parciales o
totales a la rutina del
trabajo
Cuadro de tareas del
ocupante y
habilidades

de entrenamiento(proceso de

Orientada al Orientada al
Uso Contenido

Orientada al
proceso

Orientada al Inducción
Tiempo Después di-1

ingreso al trabajo
Entrenamiento en
el lugar de trabajo
Entrenamiento

En el lugar de fuera de! lugar de
aplicación 1 trabajo

Ejecución del Evaluación y
entrenamiento control j
Adecuación de los Nivel
programas de Organizacional
entrenamiento

Calidad del material Nivel de recursos
de entrenamiento Humanos

Nivel de tareas y
Cooperación de jefes Operaciones
y supervisores

Calidad y
preparación de los
instructores

Calidad de
aprendices
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Una vez determinada la naturaleza de las habilidades y conocimientos es necesario

establecer las técnicas que van a ser utilizadas en los programas anuales de

entrenamiento, con la finalidad e optimizar el aprendizaje, para alcanzar el mayor

volumen de aprendizaje con la menor inversión de esfuerzo, tiempo y dinero.

PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO

Cuadro N° 24

Auxiliares de
Aprendizaje

Técnica de entrenamiento en cuanto al uso

AL CONTENIDO AL PROCESO

Temario Auxiliares de TemarioAuxiliares
Aprendizaje

Audiovisuales
Técnica
lectura

>• Liderazgo
'r Comunicación
r Motivación Conferencias

de > Empowerment Orientación
> Control y

supervisión

Role-playing
(juego de roles)
Entrenamiento
de la
sensibilidad.
Entrenamiento
de grupos.

Técnica de entrenamiento en cuanto al tiempo

Auxiliares de
Aprendizaje

Programación
sistemática

INDUCCIÓN

Temario

La empresa(historia,
desarrollo y
organización)
El producto o servicios
Deberes y derechos del
personal
Cargo por ocupar
Descripción del cargo

DESPUÉS DEL INGRESO AL
TRABAJO

Obstaculización
Int imidad
Énfasis en la venta
Responsabilidad
Riesgo
Normas
Selección basada en la capacidad y
desempeño
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F,n esle eonlexto la integración de procesos y el estableeimienlo de la cadena de valor

promoverán una ventaja sostenible de la empresa en el mercado para posteriormente

crear una fideli/ación del cliente asegurando así una eficiente comerciali/ación y una

alta rentabilidad.

Establecida la cadena de valor y los procesos se determina que la perspectiva financiera

de la empresa presenta cambios dehido a la nueva gestión organizacional. la cual se

presenta en las siguientes conclusiones económicas:

DATOS HISTÓRICOS

AÑOS
2007
2008
2009

VENTAS
$921.298,23

$1.123.579,70
$1.359.721,76

COSTOS
$858.538,93

$1.030.450,26
$1.256.227,84

UTILIDAD
$30.550,79
$52.467,61
$47.845,83

RENTABILIDAD
3,32%
4,67%
3,52%

Se observa en los datos históricos de la gestión económica de la empresa del año 2007

al año 200S se ha incrementado en un \.3>5(/< la rentabilidad empresarial debido a la

estabilidad en el que el país se encontró, en tanto que para el año 2009 se presenta una

disminución del I. LV/í ya que la necesidad de comprar un nuevo vehículo para la

distribución era inminente, por tanto se establece que la rentabilidad global de la

siguiente numera

Utilidad
Rentabilidad Global =

Ventas
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Se evidencia que el comportamiento comercial de la empresa en el mercado en el primer

trimestre del año 2010 presenta un crecimiento sostenible en el mes de marzo y abril,

lo cual permitirá establecer acciones de cambio empresarial que generen valor agregado

par así fidelizar al cliente.

Tomando en cuenta los datos históricos y sacando la tasa de crecimiento se ha

establecido la proyección hasta el 2015 de la siguiente manera.

Valor Final — Valor Inicial
Tasa de Crecimiento = —¡ . . . , * 100

Valor Inicial

TASA DE CRECIMIENTO

2008
2009
2010
2011
2012
2013

2014
2015

Promedio

VENTAS
21,96
21,02
53,80
32,26
32,26
32,26

32,26
32,26
32,26

COSTOS
20,02
21,91
20,97
20,97
20,97
20,97

20,97
20,97
20,97

RENTABILIDAD
71,74
-8,81
31,47
31,47
31,47
31,47

31,47
31,47
31,47

En tanto que la proyección económica para la empresa devela un crecimiento sostenido

para los siguientes 5 años, lo cual permitirá que la imagen de la empresa se posiciones

sólidamente en la mente de los clientes habituales, así como de los potenciales

permitiendo una amplia cobertura.
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PROYECCIÓN ECONÓMICA PROYECTADA

AÑOS

2 0 1 0

201 1

2(}\'¿

2013

2014

2015

VENTAS COSTOS

$ 2.091.252,07 | $ 1.519.658,82

$ 2.765.889,98

$ 3.658.166,09

$ 4.838.290,47

$ 6.399.122,98

$ 8.463.480,05

$ 1.838.331,27

$ 2.223.829,34

$ 2.690.166,35

$ 3.254.294,24

$ 3.936.7 19,74

UTILIDAD

$ 62.902,91

$ 82.698,46

$ 108.723.66

$ 142.939,0o

$ 187.921,91

$ 247.060,93

RENTABILIDAD

3,01%
2,99%

2,97%

2,95%

2,94%

2,92%

PROYECCIÓN ECONÓMICA PROVISIONAL
$ 9.000.000,00

$ 8.000.000,00

$ 7.000.000,00

$ 6.000.000,00
ifí

n $ 5.000.000,00
o
3 S 4.000.000,00

$ 3.000.000,00

S 2.000.000,00

$ 1.000.000,00

s-

• VENTAS

COSTOS

UTILIDAD

2010 2011 2012 2013 2014 2015

De esta manera el crecimiento y la rentabilidad no se enfocan solo a factores

económicos, sino que , i p a i l i r ile una n u e v a yrstión de prOCCSOS se preteiulr r í e ,u un

nuevo esquema de trabajo, en el cual los nuevos procedimientos permitan satisfacer de

forma integral las necesidades de los clientes, reflejándose así en la gestión financiera.
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Conclusiones

• La empresa no había estableeido ningún tipo de valor agregado para el cliente

externo lo eual l imita la eomereiali/.ación de los productos y por ende la

fideli/ación; mientras con esta propuesta aportamos con valor agregado al

cliente

• No se había estableeido un análisis interno de cada uno de los procesos actuales

para conocer las falencias y requerimiento de cambio, mas es imprescindible

contar con el anál is is , con el fin de documentar los procesos.

• lil mejoramiento a eada uno de los procesos para así satisfacer las necesidades

de los clientes, constituirá una herramienta de apoyo a la gestión de

comerciali/ación.

Recomendaciones

Se recomienda:

• Diseñar act ividades de valor agregado que promueva en el cliente una decisión

de compra y fideli/.ación en la empresa para así maximi/ar la rentabilidad

organi/ucional.


