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Resumen ejecutivo

En la actualidad, la industria nacional dedicada a la confecciéon de calcetines se encuentra en un
ambito con desafios de competencia desleal entre los mercados de empresas locales y extranjeras
como Panama o Asia las cuales deben superar, para mantener su presencia en el mercado ante
estos productos y la competitividad maliciosa entre los fabricantes, por obtener margenes de

ganancias mas elevados y no invierten en infraestructura adecuadas, ni pagan prestaciones laborales.

Las industrias para alcanzar sus objetivos y lograr una buena gestién en sus procesos productivos
deben recurrir a la busqueda de mecanismos que ayuden a reducir costos y aumentar su rentabilidad,
lo que requiere de varios elementos o recursos que administrados correctamente permitan obtener
excelentes resultados en cuanto a las materias primas, mano de obra, costos indirectos de

fabricacion, calidad del producto, reducir producto de segunda y tiempos de entrega.

Es por ello que surge la propuesta de una guia de gestion basada en procesos que de lineamientos
basicos para mejorar su proceso productivo con el fin de fortalecer las areas de forma eficiente como
lo es recurso humano, materias primas, maquinaria y produccion entre otros, permitiéndoles mejorar

la calidad del producto y satisfaciendo al cliente con buen servicio.

Con el fin de dar cumplimiento a los objetivos de la investigacion se utilizé un estudio de tipo hipotético

- deductivo que permiti6 identificar la problematica asi como describir sus causas y consecuencias.

Mediante el uso de técnicas y herramientas de investigacion se obtuvo resultados que demuestran
que efectivamente las industrias dedicadas a la confeccion de calcetines tienen deficiencias en las
areas productivas y administrativas, que confirman la existencia del problema planteado lo que
significa que los procesos no son realizados de forma adecuada por eso produce costos y gastos

innecesarios.

En base a los resultados obtenidos de la investigacion se determinaron conclusiones y
recomendaciones, concluyendo que la mayoria de las industrias tienen interés en mejorar su proceso
productivo en cuanto a maquinaria, materia prima, calidad del producto, satisfaccion del cliente y
personal; sin embargo no le dan la debida importancia en cuanto a invertir periodicamente en

mantenimientos, evaluaciones, capacitaciones de personal entre otras cosas.



Se recomienda a la alta direccion y al personal de estas empresas que tomen su respectiva decision,
considerando la implementacién de la gestion basada en procesos; ademas, de utilizar la guia que se
presenta en este documento como apoyo que facilite la adaptacion de los requisitos para cada

proceso.

Cabe mencionar que es responsabilidad de las organizaciones la implementacién, seguimiento y
puesta en practica de la guia, en busca del éxito industrial, alcanzado producciones altas, reduciendo

costos, abriendo mercados y mejorando continuamente los procesos.



Introduccion

Con el pasar del tiempo las empresas se han visto en la necesidad de aumentar la calidad de sus
productos y reducir los costos de manera significativa, es alli donde surgen diversos modelos de

gestion para lograr hacer mas eficiente el proceso productivo dentro de cada una de las entidades.

El estudio realizado pretende la elaboracion de una guia, que brinde los lineamientos para la
implementacién de un sistema de gestion basado en procesos dentro de las industrias calcetineras del

municipio de San Salvador, para optimizar los costos en el area productiva y administrativa.

La investigacién consta de cuatro capitulos y sus respectivos anexos los cuales se describen a

continuacion:

El primer capitulo, denominado sustentacion tedrica, técnica y legal, donde se describen los
antecedentes del producto, costos en el sector calcetinero, conceptos basicos para mejor
comprensidn, una explicacién de tipos y comparaciones de los sistemas de costos, al igual los que se
ven inherente en la implementacién; clasificacién del sector, junto a su enfoque de gestion basado en
procesos, caracteristicas, beneficios, ventajas y desventajas del sistema y los principios basicos de la

gestion por proceso; ademas se muestra la base técnica y legal para el desarrollo del trabajo.

El segundo capitulo detalla la metodologia de investigacion, mostrando el tipo de estudio, unidades de
analisis, universo y muestra, instrumentos utilizados, el procesamiento de la informacion, analisis e

interpretacion de los datos hasta su diagnéstico.

El tercer capitulo detalla la propuesta de solucién, basada en una guia aplicativa de gestién basada
en procesos orientada a optimizar costos en las industrias calcetineras del municipio de San Salvador.
La guia es general, disefiada en pasos sencillos, entendibles y con ejemplos practicos de cdmo
implementar este tipo de sistema, abarca la calidad en los registros, recurso humano, materias primas

e insumos, produccién y otros departamentos.

Esta consta de introduccion, objetivos y alcance; asi como también de 2 etapas; la primera destinada
para las fases de implementacion de un sistema de gestion basado en procesos y la segunda muestra

las fases de mantenimiento, medicién y mejora del sistema.



Finalmente se muestran las conclusiones y recomendaciones resultado de los capitulos anteriores,
donde se evala la informacion recopilada a lo largo de la investigacién, sobre el sistema de Gestion
basado en procesos para optimizar los costos en las empresas dedicadas a la confeccién de

calcetines.



CAPITULO I: SUSTENTACION TEORICA, TECNICA Y LEGAL

1.1. Antecedentes
1.1.1. Industrias que confeccionan calcetin

La industria textil constituye un sector que da soporte a la economia del pais, a pesar de la competencia
que genera el mercado Panamefio y Asiatico, el cual capta la atencién de inversion extranjera, generando

tributos, empleo, exportacion y desarrollo a la sociedad salvadorena.

Sectores como textiles - confeccion, quimico - farmacéutico, alimentos - bebidas, papel - cartén, plastico,
metalmecanica y muebles lideran las exportaciones de El Salvador, gracias a inversiones que han venido
realizando en los Ultimos afios, ademas ha permitido incrementar sus exportaciones durante el 2012, en
un 3.5%.!

El principal destino de exportacién es los Estados Unidos que recibe un 46% de la produccién nacional,
Centro América con un 34%, el resto del mundo 10%, Alemania, Canada Japén y Bélgica, 7%,

Dominicana 1.3%, México 1.5%.2

Doris de Rivera, gerente de la Unidad de Inteligencia Econdémica de la Asociacion Salvadorefia de
Industriales (ASI), indicé que el sector industrial estuvo arriba del crecimiento del pais, ya que sin
incorporar maquila este registro un desempefio del 2.7 % el afio 2012. “La industria ha hecho lo que tiene

que hacer y en gran parte ha cumplido para ese crecimiento”.

Ella agregd que en 2012, solo en bienes de capital la industria importd $443 millones.

1 Asociacion Salvadorefia de Industriales (Sep. 2011)Balance de la industria manufacturera y perspectivas
2012http:/findustriaelsalvador.com

2 Asociacion Salvadorefia de Industriales (Sep. 2011)Balance de la industria manufacturera y perspectivas 2012 -
Comunicado de prensahttp://industriaelsalvador.com

3 hitp://Iwww.laprensagrafica.com/pib-de-el-salvador-crecio-1-6---en-2012



Segun Asociacion Salvadorefa de Industriales (ASI) las empresas de la industria invirtieron los ultimos 4

afios $1,751 millones de ddlares solamente en magquinaria y equipo de Ultima tecnologia.

Aun con las situaciones adversas en economia, la industria sigue creciendo siendo un sector importante
del pais. De acuerdo al director ejecutivo de ASI, Jorge Arriaza, los industriales representan el 25% de
PIB, producen 92% que exporta El Salvador, generan 40% en empleos formales, aportando 25% de

ingresos tributarios que recibe el Estado.

La Direccion General de Estadisticas y Censos en su directorio de unidades econdémicas del afio 2012,
contabilizé un total de 2,324 empresas cuya actividad principal era elaboracion de productos textiles o
fabricacion de prendas de vestir. Mas del 93% de las empresas en el sector se dedican a elaborar prendas

de vestir.5

Por las razones antes mencionadas se considera un sistema que ayude a cada uno de los procesos en la

busqueda de optimizacion de costos, manteniendo satisfaccion, precio y calidad para la organizacién.

1.1.2. Costo en la industria calcetinera

Con la revolucién industrial, la cual conllevd un grado de complejidad mas alto en la determinacion de
costos, se empezaron a emplear libros auxiliares con todos los elementos que tuvieran incidencia en el

producto, como salarios, materiales, otros insumos indirectos hacia la fabricacion.

En la década de los 90's paises como Inglaterra y Estados Unidos comienzan a aportar conceptos tales
como: Establecimientos, procedimientos, distribucion de los costos indirectos de fabricacion, adaptacion
de informes, registros para los usuarios internos, externos, valuacion de los inventarios, estimacion de

costos de materiales y mano de obra.

4 Asociacion Salvadorefia de Industriales (Abril, 2013). La industria sigue invirtiendo en EI Salvador.
http://industriaelsalvador.com/Noticias

%Directorio de Unidades Econémicas 2011 — 2012 Direccién General de Estadistica y Censos



Posteriormente se comenzaron a entender como una herramienta de planeacion y control; dando enfoque

a los costos estandar ya que se vieron como puntos clave en:

» El valor de activos fijos utilizados por las empresas que hicieron aparecer la necesidad de

controlar los costos indirectos.

» Eltamafio y la complejidad de las empresas, por consiguiente las dificultades administrativas que

se enfrentaban.

» Lanecesidad en disponer de un instrumento confiable que permitiera fijar los precios de venta.

Gracias a HT. JHONSON se resaltd la importancia de contabilidad de costos y los sistemas de costos, al
hacerlos ver como una herramienta clave para brindarle informacién a la gerencia sobre produccion, lo
cual implicaba existencia con archivos utiles para fijacion de precios adecuados en mercados

competitivos.b

Las empresas deben acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio, en vez de eso
deben minimizar costos; mejorar constantemente en el sistema de produccion y servicio, reduciéndolos

continuamente.

La obtencion de costos puede ser sobre una base histérica o predeterminada. En un sistema historico, se
van acumulando segun suceden. En un sistema predeterminado, presupuestado o estandar, estos se

determinan adelantandose a la produccion.”

Lo antes mencionado acarrea inconvenientes a la industria que se ven reflejados en los resultados; como
baja productividad, rentabilidad, mano de obra elevada, productos no conformes, desperdicio de materia
prima y gasto de energia eléctrica; entre otros.

8 GOMEZ, Giovanny E., “Una aproximacion a la historia de los costos en contabilidad” , Sitio Web GestioPolis.com

7 Universidad EAFIT “Historia de la contabilidad de costos”. Abril 2008



1.2. Conceptos bhasicos

A continuacion se establece una serie de conceptos que ayudaran a lo largo de la investigacion.

Proceso: puede definirse como un “conjunto de actividades interrelacionadas o que interactuan, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Estas actividades requieren la asignacion de

recursos tales como personales y materiales. (Ver anexo 1)

Reproceso: accion tomada sobre un producto no conforme para que cumpla con los requisitos

Enfoque basado en procesos: aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacién, junto con
la identificacion e interacciones de estos, asi como su gestion para producir el resultado deseado.

Producto no conforme: producto que tiene alguna deficiencia al final de su proceso o incumple un

requisito.

Competencia: aptitud demostrada para aplicar los conocimientos y habilidades.

Gestion de costos: actividades coordinadas para dirigir y controlar los costos de una organizacion.

Mejora continua: actividad recurrente que aumenta la capacidad para cumplir con los requisitos.

8 INTERNATIONAL STANDARIZATION ORGANIZATION. Sistema de gestion de la calidad. Fundamentos y
vocabulario. Norma ISO 9000-2005. Afio 2005.



1.3. Sistemas de costos

Son un conjunto de métodos, normas y procedimientos, que rigen la planificacién, determinacion y analisis
del costo, ademas el proceso de registrar gastos de una o varias actividades productivas en una empresa,
en forma interrelacionada con subsistemas que garantizan control de produccién, servicios, recursos
materiales, laborables asi como financieros.

En la actualidad existen importantes clasificaciones funcionales de los sistemas usados para determinar

costos, entre ellos los mas conocidos son por proceso, orden de produccion y costo ABC.

Por proceso: Aplicado en las empresas o industrias de elaboracion continua o en masa, donde se
producen unidades iguales sometidas a los mismos procesos. También constituye un costo promedio, en
la cual cada unidad fisica producida se le asigna una parte alicuota del todo que representa. Se utiliza
cuando los productos se hacen mediante técnicas de creacién en gran volumen (procesamiento continuo).
El costeo por procesos es adecuado cuando se producen articulos homogéneos en grande cantidades asi

como las refinerias de petréleo y fabrica de azlcar o acero.?

Ordenes de produccion: Conjunto de principios y procedimientos para el registro de los gastos
identificados con 6rdenes de produccion especificas, lo que permite encontrar un costo unitario para cada
orden y determinar diferentes niveles del costo relacionados a la produccién total, en empresas que
realizan su fabricacion por pedidos. Un sistema de estos es mas adecuado cuando se tiene un solo

producto o grupo, realizados acorde con las especificaciones de clientes, es decir, hecho a la medida.

ABC: Utiliza la agrupacién en centros de costos que conforman una secuencia de valor por productos y
servicios de la actividad productiva en la empresa. Centra sus esfuerzos con el razonamiento gerencial
en forma adecuada a las actividades que causan costos y que se relacionan mediante consumo asociado
a los productos. Es importante conocer la generacién de costos para obtener el mayor beneficio posible

de ellos, minimizando todos aquellos factores que no afiadan valor.'

9 Carlos Gonzalez Garcia, Heriberto Serpa Cruz Generalidades de la contabilidad y sistemas de costos;
http://www.gerencie.com/generalidades-de-la-contabilidad-y-sistemas-de-costos.html

10 Sistema de costos ABC, http://www.linkedin.com/company/bdo-el-salvador/sistema-de-costos-abc-939117/product



1.3.1.  Comparacion de los sistemas de costo ABC y por procesos

a) El sistema de costo por procesos es usado en industrias donde los productos finales son mas o

menos idénticos, en el ABC se puede aplicar a cualquier tipo de productos.

b) El sistema por proceso presume el costo como el promedio de todas las unidades producidas
durante el periodo, en ABC, el costo es asignado a cada departamento de produccién por el valor

agregado de las actividades al final de la produccion.

c) En costo por procesos la produccion completada del Ultimo departamento se transfiere al
inventario de productos terminados, mientras que en el ABC los agrupa por las actividades de

acuerdo a su nivel de causalidad.

d) Por procesos el costo es transferido de proceso a proceso y llega a ser acumulativo como
procedimiento de produccién y la adicion del Ultimo departamento que determina el costo total.
En el modelo ABC se asigna primero el costo a las actividades y luego a los productos, llegando
a una mayor precisidn en la imputacion total de costos asignados, de esta forma se divide por el

numero de unidades producidas.

1.3.2. Comparacion de los sistemas de costos por érdenes y por procesos

Dos sistemas de costos que utilizan las empresas de fabricacion son por érdenes de produccién y por
procesos. Ambos estan disefiados para asignar los materiales, mano de obra y los gastos generales a los
productos fabricados con el fin de calcular los costos de los productos, sin embargo, estos sistemas de

costeo contienen una diferencia clave.

El primer método acumula de acuerdo con érdenes especificas, lotes o pedidos de clientes. EI segundo
método es mas apropiado para sistemas de produccién continua en los cuales no es posible establecer
distinciones entre las unidades individuales de fabricacion; estos Ultimos se abordaran mas adelante del

capitulo.



1.3.3. Costos que se ven inherentes en la implementacion de un sistema de gestion"!

a. Preventivos

» Planeacion e ingenieria para el disefios de producto y procesos
Revision de los nuevos productos y controles de procesos
Supervision

Entrenamiento

vV V V VY

Obtencion y andlisis de datos

b. De evaluacion
» Inspeccion y pruebas del material entrante
» Examen, prueba del producto
» Material y servicios consumidos
» Conservacion de la precision del equipo de prueba

c. Fallas internas

Desperdicios

Reproceso y re inspeccion
Analisis de fallas

Tiempos muertos

Perdidas en produccion

vV V V VYV V VY

Venta a menor precio

d. Fallas externas

» Ajustes por reclamaciones
Devoluciones de productos
Incrementos de cargos por garantias
Responsabilidades legales

vV V V V

Costos indirectos

1 Asociacién Salvadorefia de Industriales (ASI) - Programa de competencias gerenciales (2013, San Salvador, El
Salvador). Implementacion de sistemas de gestion.



14. Clasificacion del producto en el sector calcetinero

Como se ha mencionado anteriormente este sector se divide en textil y confeccién; que incluye dos
grandes categorias de actividades: la fabricacion de productos textiles y la elaboraciéon de prendas de

vestir, ubicando el calcetin en esta Ultima; clasificandolo de la forma siguiente:

Calcetin de bebe
Puntera deportiva
Calcetin deportivo
Media deportiva
Calceta

vV V V V V VY

Calcetin de vestir

1.5. Importancia del sistema de gestion al sector industrial calcetinero

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados

se gestionan como un proceso. 2

Aumento de ingresos mediante respuestas flexibles y rapidas a las oportunidades del mercado
Las personas comprenderan las metas y los objetivos de la organizacion

Se minimizara la mala comunicacién entre niveles de una empresa

Personas motivadas, comprometidas, responsables e implicadas en la industria

Personal que desea participar y contribuir en la mejora continua

Optimizacién de los costos y periodos mas cortos a través del uso eficaz de los recursos

YV V. V V V VYV V

Integracion y alineacion de los procesos que permitan obtener en las mejores condiciones los

resultados deseados

Y

Aumento de la capacidad para revisar, cuestionar, cambiar las opiniones y las decisiones
» Identificar y seleccionar los proveedores clave

12 INTERNATIONAL STANDARIZATION ORGANIZATION. Gestion para el éxito sostenido de una organizacion.
Norma 1SO 9004-2009. Afio 2009.



1.6. Enfoque de gestion basado en procesos

La organizacién como minimo debe:

a) Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion y su aplicacion a través de la
organizacion. (Ver anexo 2)

b) Establecer la secuencia e interaccion de estos. (Ver anexo 3)

c) Fijar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion como el
control sean eficaces.

d) Asegurar la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para apoyar la operacion vy el
seguimiento de estos procesos.

e) Realizar el seguimiento, la medicién cuando sea aplicable y el analisis procesal.

f) Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora

continua.

Se debe tomar en cuenta que el concepto proceso no debe de limitarse a los procesos dentro de una
fabrica, sino mas bien emplea desde el paso de disefio, compra, almacenamiento, produccion, venta y

todo lo relacionado con las actividades administrativas.

Los procesos son la forma mas natural de organizar el trabajo, pues han existido siempre, el problema es
que no han sido identificados para aplicar a ellos acciones que ayuden a conseguir los objetivos.

Cabe decir que gestionar es llevar a cabo diligencias que hacen posible la realizacion de una trabajo 0 un

anhelo cualquiera y entrelazar las areas productivas - administrativas a un fin comdn.

Las organizaciones estan estructuradas a menudo como una jerarquia de unidades funcionales,

habitualmente se gestionan verticalmente, con la responsabilidad por los resultados obtenidos.

Este enfoque introduce la gestion horizontal, cruzando las barreras entre diferentes unidades funcionales y
unificando sus procesos hacia metas principales de la organizacion.'3(Véase Anexo 4)

> Conjunto de documentos para la introduccion y el soporte de las normas ISO 9000: Orientacion sobre el concepto
y uso del Enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, Pag. 6 AENOR 2008
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1.6.1. Gestion por procesos

Es una forma organizada que identifica, interrelaciona y gestiona los procesos para garantizar el

cumplimiento de los objetivos de la entidad, satisfaciendo las necesidades de los clientes.

Esta se fundamenta en la asignacion a cada uno de los miembros de la organizacion de responsabilidad
en cada actividad de la empresa, haciendo un cambio cultural y de esquemas. El uso jerarquico debe ser

sustituido por satisfaccién al cliente y el de departamento ser cambiado por procesos.

La organizacion por procesos facilita la orientacién de la empresa al cliente, se basa en equipos, donde se

redefinen los puestos de trabajo, especialmente los de mando™

Algunos beneficios son:
a) Expansién de mercados.

b) Mejor compresién y entendimiento hacia la administracién total los recursos.
c) Eliminacién de desperdicios y duplicidades.
d) Mejoramiento de la disciplina basica del negocio y los procesos de trabajos.

Deficiencias creadas en las organizaciones:
a. Noinnovar, pues la guia es genérica.
b. Papeleo y gastos innecesarios (documente solo lo que necesita).

¢. No dejar que el talento humano se desarrolle en la organizacion.

Barreras de implementacion:

a) Resistencia al cambio.

b) Ruptura de relaciones y rivalidad entre las areas.
¢) Miedo al fracaso.
d) Amenazas a cada uno de los procesos.

'* Gaitan Rebollo, Linda Karina. Disefio de un modelo de gestion de calidad basado en los modelos de excelencia y
el enfoque de gestion por procesos. Pag. 92



1.7.

Caracteristicas de un sistema de gestion en la industria calcetinera

11

La implementacion de un sistema basado en procesos representa una estrategia que ayuda a elevar la

competitividad, busca reducir costos fortaleciendo cada una de las areas productivas y administrativas
ofreciendo productos que reunan las expectativas requeridas.

Por eso es necesario conocer las debilidades de estas empresas, buscando oportunidades, exponer

necesidades, potenciar fortalezas con personal competente y calificado, planificaciones, tecnologia,

capacidad instalada, entre otras. Es por ello que el sistema provee de esfuerzos en las areas que generan

algun tipo de problema logrando:'®

a)

Compromiso y responsabilidad de la gerencia

Calidad en la compra de insumos

Calidad en el producto

Recurso humano calificado

Medicién del ambiente de trabajo

Evaluacién de proveedores

Acciones correctivas y preventivas

Formar liderazgo

Satisfaccion del cliente

5 INTERNATIONAL STANDARIZATION ORGANIZATION. Gestion para el éxito sostenido de una organizacion.
Norma 1SO 9004-2009. Afio 2009.



1.8.

1.9.

1.9.1.

Beneficios del enfoque basado en procesos’®

Integra y alinea procesos para permitir el logro de los resultados deseados.

Expansién de mercado y busqueda de nuevos productos.

Capacidad para centrar esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los procesos.

Proporciona confianza a las partes interesadas. (Ver anexo 6)

Reduccién de costos a través del uso eficaz de los recursos.

Mejores resultados, coherentes y predecibles.

Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las iniciativas de mejora.

Estimula la participacion del personal y la clarificacién de sus responsabilidades.

Ventajas y desventajas de un sistema de gestion basado en procesos

Ventajas

Promueve un enfoque basado en procesos.

Mejora la calidad del producto y fomenta la cultura de mejora continua.

Orienta a la satisfaccion del cliente.

Utilizacion de los recursos eficientemente.

12

'® Conjunto de documentos para la introduccion y el soporte de las normas ISO 9000: Orientacion sobre el concepto
y uso del Enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, Pag. 3 AENOR 2008
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e) Reduccion importante en los costos.

f)  Elaboracion de indicadores de gestion para toma de decisiones.

g) Unifica criterios.

h) Tratamiento sistematico de los procesos.

1.9.2. Desventajas

a) Una mala implementacion puede acarrear gastos.

b) La mala interpretacién puede incurrir en aumento de recursos y otros insumos.

c) Inversion recuperable lenta.

d) Restricciones en el presupuesto.

e) Tiempo a requerir para la concientizacidn, explicacion e implementacion.

1.10.  Principios basicos de la gestién por procesos'

Estos principios de gestion pueden ser utilizados por la alta direccidén con el fin de conducir a la

organizacion hacia la mejora del desempefio en los procesos.

» Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes por lo tanto debe comprender
las necesidades actuales y futuras, satisfacer los requisitos y esforzarse en exceder las
expectativas de ellos.

17 INTERNATIONAL STANDARIZATION ORGANIZATION. Sistema de gestion de la calidad. Fundamentos y
vocabulario. Norma ISO 9000-2005. Afio 2005.
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Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacidn de la organizacion. Ellos
deberian crear y mantener un ambiente interno, donde el personal pueda llegar a involucrarse

totalmente en el logro de los objetivos de la organizacién.

Participacion del personal: el personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y

su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las

actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como

un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un

objetivo permanente de ésta.

Toma de decisiones basado en hechos: las decisiones eficaces se basan en el analisis de los

datos y la informacién.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacion y sus proveedores

son interdependientes y una relacién de estas aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
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1.11. Base técnica

La base técnica aplicable a las pequefias y medianas empresas dedicadas a la confeccion de calcetines

en El Salvador es la NIIF para PYMES principalmente las secciones que se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 1: Base técnica

Normativa
L. Seccion/Parrafo Asunto
Técnica

Una entidad incluird en el costo de los inventarios todos los
Seccién 13. Parrafo 13.5 costos de compra, costos de trasformacién y otros costos

incurridos para darle su condicion y ubicacion actuales.

En las empresas industriales todos los costos directamente
relacionados, como la mano de obra directa, formaran parte de
Seccion 13, Parrafo 13.8 | los costos de transformacién de los inventarios. También
incluiran una distribucion sistematica de los costos indirectos
de produccion variables o fijos, en los que se haya incurrido

para transformar las materias primas en productos terminados.

) Las entidades mediran los elementos de la propiedad planta y
Seccion 17, Parrafo 17.9
NIIF PARA equipo por su costo en el momento del reconocimiento inicial.

PYMES El costo de la propiedad, planta y equipo comprendera el

precio de adquisicion, los honorarios legales y de
Seccioén 17, Parrafo

17.10 literal. a)

intermediacién, los aranceles de importacién y los impuestos

no recuperables, luego de deducir los descuentos y las rebajas.

La entidad distribuira el costo inicial del activo entre sus

Seccién 17. Parrafo componentes principales y depreciard cada uno de estos

17.16 componentes por separado a lo largo de su vida util.

Las empresas industriales, que generen activos intangibles

. . internamente como son las marcas, logotipos, sellos o
Seccion 18, Parrafo

18.14 denominaciones editoriales, los reconoceran como gasto, asi

también, los costos incurridos en las actividades de publicidad

y promocionales.




1.12. Base legal
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Se presenta un resumen de los articulos correspondiente a la base que se considera de suma

importancia, para referenciar, cabe mencionar que este cuadro no exime de ofras responsabilidades a las

organizaciones de cumplimientos de ofras leyes, codigos, reglamentos, decretos.

Tabla 2: Base legal

Leyes, Decretos y Otros

Base(s) Legal(es)

Asunto

Codigo Tributario

Art. 139 inciso 2° y
30

Art. 140, it )

Art. 142, 2° inciso

Estan obligados a llevar contabilidad formal los sujetos
pasivos que de conformidad a lo establecido en el Cédigo

de Comercio 0 en las leyes especiales.

La contabilidad formal debera complementarse con los
libros auxiliares de cuentas necesarias y respaldarse con
la documentacion legal que sustente los registros, que
permita establecer con suficiente orden y claridad los
hechos generadores de los tributos establecidos en las
respectivas  leyes tributarias, las  erogaciones,
estimaciones y todas las operaciones que permitan

establecer su real situacion tributaria.

Las empresas industriales deben llevar un registro
detallado de los costos de la materia prima, de los
productos elaborados y en proceso; con el fin de tener un
mayor control que permita establecer su situacion

tributaria.

Las empresas que obtengan ingresos gravables de la
produccién de calcetin para la venta, estan obligadas a
realizar inventario fisico al final de cada ejercicio

impositivo llevando registros y controles.
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Ley a la Transferencia de
Bienes Muebles y
Prestacion de Servicios
(IVA)

Art, 45. Lit. h)

Art. 74

Art. 75

Art. 76

Estara exenta del impuesto IVA, la importacion o
internacién definitiva de maquinaria que efectlen las
pequefias y medianas entidades, y que sean destinadas
al activo fijo, para ser utlizada directamente en la

produccién.

Estan afectas a estas normas especiales, las
exportaciones consistentes en transferencias de dominio
definitivas de bienes muebles corporales, destinadas al
uso y consumo en el exterior y las prestaciones de
servicios realizadas en el pais, a usuarios que no tienen
domicilio ni residencia en él y los servicios estén
destinadas a ser utilizados exclusivamente en el

extranjero.

Las exportaciones que realicen las empresas industriales,

estaran afectas a una tasa del cero por ciento.

El crédito fiscal generado al adquirir bienes y al utilizar
servicios necesarios para realizar la actividad
exportadora, podra deducirse del débito fiscal que se
origine por las operaciones internas gravadas en el
impuesto, que también pudieran haberse realizado en el
mismo periodo tributario de la exportacion. Si el crédito
fiscal excediere al débito fiscal de dicho periodo, el
remanente podra deducirse en los periodos tributarios
siguientes hasta su total extincién, o también podra
acreditarse a otros impuestos directos u obligaciones

fiscales, siempre que asi lo solicitare el interesado.
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Art. 77 inciso 1°

Cuando los créditos fiscales no pudieran deducirse
integramente de los débitos fiscales durante el periodo
tributario, el exportador que no tuviere deudas tributarias
liquidas, firmes y exigibles compensables con dicho
crédito fiscal, podra solicitar a la Direccion General de
Impuestos Internos el reintegro de dicho saldo remanente.
La Direccion General debera ordenar mediante resolucion
el reintegro en un plazo no mayor de treinta dias contados
a partir de la fecha de presentacion de la solicitud de

reintegro.

Ley de Impuesto sobre la

Renta

Art. 30, nim. 2 lit. a)

Si las empresas industriales adquieren maquinaria
importada y estas hayan gozado de la exencion del
impuesto VA, el monto sujeto a depreciacion para efectos

tributarios sera el valor CIF de la importacion.

Las industrias deben incorporar en sus actividades

Ley del Medio Ambiente Art. 33 productivas, proceso y tecnologias ambientales
adecuadas; como medida de conservacion del ambiente.
Las empresas de confeccion de calcetin que desarrollen
Ley de Marcas y otros una marca, deberd de registrarla en Registro de
Art. 5,9y 21

Signos Distintivos.

Propiedad Intelectual de esta forma le dara el derecho a

Su uso exclusivo.

Cabdigo de Trabajo

Art.1,2,14,17 y del
Art. 119 al 202

Las Industrias dedicadas a confeccionar calcetines, en lo
relativo a cuestiones laborales se rigen bajo las
disposiciones  del cédigo de trabajo, considerando
contratos de trabajo, obligaciones y prohibiciones tanto
para el patrono como para el trabajador, asi como los

sueldos, dias de descanso, vacaciones y aguinaldos

Ley General de Prevencion
de Riesgos en los Lugares

de Trabajo

Art. 4,8,13, del 29 al
62

Toda empresa salvadorefia, sin distinciéon de a qué sector
pertenezca, debera aplicar dicha ley para prevenir
cualquier riesgo  que ponga en peligro la salud e

integridad fisica como mental de sus colaboradores.
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CAPITULO Il: METODOLOGIA DE INVESTIGACION Y DIAGNOSTICO

21. Tipo de estudio

El método de investigacion bajo el cual se desarrolla el presente trabajo es de tipo "hipotético-deductivo’;
ya que mediante observacion de la problematica del sector en estudio se establecié una hipétesis para
analizar las actividades y procedimientos, identificando la falta de un sistema de gestién basado en
procesos y su impacto a los costos del area productiva y administrativa de empresas industriales

dedicadas a confeccionar calcetines en el municipio de San Salvador.

2.2. Unidad de analisis

Las unidades de analisis fueron los gerentes del area productiva por considerarse el departamento que
involucra la mayor parte de los costos en cada uno de los procesos, ayudando a tomar decisiones de
acuerdo a las necesidades de las empresas industriales.

2.3. Universo y muestra

Se realizd la investigacion, tomando como universo las empresas que se dedican a la elaboracion de
calcetines, ubicadas geograficamente en el municipio de San Salvador; en total las entidades registradas
son 9, de acuerdo a datos proporcionados por el directorio empresarial de la Direccién General de
Estadisticas y Censos, tomando la totalidad del universo para la realizacién del estudio. (Ver anexo 7)

24, Instrumentos y técnicas a utilizar en la investigacion

En el presente estudio, se recopild la informacién necesaria utilizando los instrumentos siguientes:

a) Entrevista, enfocada a la persona encargada de tomar decisiones, obteniendo asi una mayor

comprension de actividades desarrolladas dentro de la empresa en estudio. (Ver anexo 10)
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b) Cuestionario, realizados de forma fisica a cada unidad de analisis, quienes brindaron informacion
fiable y oportuna; dicho cuestionario consta de 16 preguntas contribuyendo con datos necesarios

para fundamentar los resultados de la investigacion. (Ver anexo 8)

c) Observacion de campo, para conocer mas de cerca los procesos relacionados con la

produccién.

2.5. Procesamiento de la investigacion

El procesamiento de la informacién obtenida mediante el instrumento y técnicas de investigacién se tabuld
a través del software de hoja de calculo Microsoft Excel 2010, asi mismo se elaboraron tablas y graficos
que facilitan el calculo de los datos numéricos, para una mejor comprension y analisis de los resultados

obtenidos.(Ver anexo 9)

Ademas, se utilizd para la seccion tedrica del estudio el editor de documentos Microsoft Word 2010.

2.6. Analisis e interpretacion de los datos

Por cada pregunta plasmada en el instrumento utilizado, se elaboré un analisis para evaluar los resultados
obtenidos tomando en cuenta la frecuencia de repeticion en cada respuesta, lo cual respalda las
conclusiones del diagnostico.

2.17. Diagnoéstico

La investigacion se realizé tomando como base 9 empresas dedicadas a la fabricacion de calcetines. La
informacion que se obtuvo a través de encuestas, permitié determinar las areas con mayor deficiencia, las

cuales son: capacidad de mejora en procesos, calidad y optimizacion de costos. Los resultados obtenidos
se muestran mediante cuadros y graficos que han sido la fuente para realizar el diagnostico.
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Capacidad de mejora en procesos

Para la interpretacion de esta area se toman de referencia las preguntas de la uno a la cuatro y de la

catorce a la dieciséis de las que se concluy6 lo siguiente (Ver anexo # 9).

De las industrias calcetineras en estudio un 44% no cuenta con departamento de mantenimiento
preventivo de maquinaria y equipo, que en gran parte estas atribuyen a la falta del recurso financiero; no
considerando que la no aplicacion de estos pueda afectar en el proceso productivo, tiempos muertos,
obsolescencia de maquinas o bajas producciones.

Con relacién a evaluaciones de personal 34% de las empresas utilizan las de habilidades, lo que
representa la base para contratar la mano de obra requerida para cada puesto de trabajo en el area

productiva.

En cuanto a la fabricacion de productos no conformes el 56% atribuyen a que se debe a los errores
humanos seguido por la maquinaria obsoleta con un 22%, dando como resultado desperdicios de materia

prima y atraso en las entregas de pedidos.
Ademas de las empresas en estudio; ocho no trabajan con gestiéon basada en procesos, pero las nueve
consideran de gran utilidad la guia de gestion basada en procesos para mejorar, calidad, competencias y

costos.

La siguiente tabla muestra el resumen de las respuestas obtenidas por las industrias con el fin de

comprender y analizar los resultados de la investigacién:

Tabla 3: Cuadro 1

Pregunta Preguntas y Opciones Valor absoluto

¢La empresa posee un departamento de mantenimientos para la
maquinaria y equipo?
1 Si 5

No




¢ Con qué frecuencia ejecuta mantenimientos preventivos?

2 Trimestral 2
Semestral 2
Anual 5
¢ Cual factor considera mas importante para no ejecutar mantenimientos
preventivos o correctivos?

3 Falta de recursos financieros 6
Falta de equipo 1
Falta de insumos 2
¢Con que tipo de prueba evallan la competencia de su personal y
garantizan el uso adecuado de los recursos?
Deteccion de necesidades de Competencia 1

4 Evaluaciones Técnicas 2
Evaluaciones de Habilidad 3
Otro 1
Ninguno 2
¢ A qué factores cree que se debe la fabricacion de producto no conforme
0 segunda?
Materias primas de mala calidad 1

14 Errores humanos 5
Falta de control de calidad 1
Todas las anteriores 2
¢Manejan dentro de su empresa gestion basada en procesos que mejore
la calidad de sus productos?

15
Si 1
No 8
i Considera de utilidad una guia con informacion basado en procesos

16 que oriente a mejorar, calidad, competencias, costos?

Si

22
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Calidad

Para la interpretacion de esta area se toman de referencia las pregunta cinco y de la once a la trece de

las que se concluy? lo siguiente (Ver anexo # 9).

Respecto al area que mayor inversion representa a las industrias es: la materia prima con 4 de las
empresas, maquinaria 3 y personal productivo 2, considerando que son parte fundamental en el proceso

productivo.

En cuanto a medidas para mantener el control de calidad sin alterar los costos, se determind que las
empresas utilizan los controles en el proceso productivo, planificacién de produccion y evaluaciones de
materia prima, con el objeto de brindar un producto de buena calidad sin verse obligados a incurrir en

otras erogaciones que no vengan a ayudar en lo mas minimo a la entidad.

Por ofro lado cuando se trata de elaborar un producto se identificd que un 34% utiliza fichas con las
especificaciones del producto que permite dar un buen servicio y producto con calidad, el resto solo lo

utilizan algunas veces.
También se verifico que la mayoria de las industrias casi siempre cumplen con el tiempo de entrega de los
pedidos que los clientes realizan, dando como resultado una satisfaccion al cliente y una buena imagen a

la industria por su puntualidad.

Tabla 4: Cuadro 2

Valor

Pregunta Preguntas y Opciones absoluto

¢Cual de las siguientes areas considera mas relevante para invertir y
mejorar la calidad del producto?

5 Maquinaria

Personal productivo

Materia prima




¢ Qué tipo de medidas toman para mantener la calidad de su producto sin
incrementar el costo?

y Planificacién de produccion 2
Control de calidad en el proceso productivo 4
Evaluacién de materia prima 2
Otros 1
¢ Es practica de la empresa hacer uso de fichas de especificaciones con
las caracteristicas que debe tener el producto a elaborar?

12 Si 3
No 3
Algunas veces 3
$.Se cumplen los tiempos de entrega pactados con el cliente?

Siempre 2

13 —

Casi siempre 5
Algunas veces 2

Optimizacion de costos
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Finalmente para interpretar esta area se tomé de base las preguntas de la seis a la diez concluyendo lo

siguiente (Ver anexo # 9)

Con respecto a las formas de reducir costos se determind que la mayoria de las industrias consideran los

siguientes controles internos como los mas importantes: la toma fisica de inventario, control de materias

primas y de mano de obra; todo ello con el fin de evitar pérdidas en los inventarios, mal manejo de

materias primas y errores por parte del personal.

También se observd que cuatro de las empresas tienen costos altos en materias primas, tres en

produccién y dos en recursos humanos, los cuales necesitan mas

control en estas areas para

minimizarlos. Asi mismo se verifico que el sistema de produccion que mas utilizan las industrias es por

ordenes con un 45%.
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Se determiné que un 56% de las entidades se asegura de documentar y registrar todos sus procesos,
mientras que el 44% no los respalda, todo esto con el fin de tener un archivo para controlar cada una de
las actividades que se realizan sin hacer procesos demas o de menos, poder proyectar a futuro,

presupuestar y tomar la mejor decision.
Ademas se muestra que los canales de comunicacion mas utilizados por las industrias son los
procedimientos, correos, e instrucciones verbales que contribuyen a que los procesos sean entendidos y

realizados de forma correcta para la consecucion y logro de los objetivos.

Tabla 5: Cuadro 3

Valor

Pregunta Preguntas y Opciones absoluto

¢ Qué tipo de controles internos maneja su empresa?

Tomas fisicas de inventario

6 Control de materias primas

Control de mano de obra

XY N BN N

Todas las anteriores

¢ Qué sistema de produccion utilizan en la empresa?

N

Por proceso

Por ordenes

Para stock

¢La empresa se asegura de documentar y registrar las actividades de
todos los procesos relacionados?

Si 5
No
¢ En cual de las siguientes areas considera que sus costos son altos?

Recursos humanos

Produccion

Materias primas

¢ Cuales son los canales de comunicacion que utiliza la organizacion
para asegurarse que se entienden los trabajos encomendados?

Procedimientos

10
Correos

Instrucciones verbales

Al=2ININ

Todos los anteriores
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Mediante la observacion y con base a evidencia se estima un porcentaje de desperdicio de materia prima

y calcetin de un 8% y de segunda del 10% todo en proporcion al total de la produccién.

También se confirmo que las 9 empresas en estudio; 8 no utilizan gestion basada en procesos pero toda
la poblacién si consideran de utilidad una guia de esta magnitud. Por todo lo antes mencionado se ve
viable la propuesta de esta guia que; utilizandola de forma adecuada se traduce en optimizacién de
costos, mejora continua de los productos, personal e infraestructura de las industrias dedicadas a la

fabricacion de calcetines.

Lo anterior, permiti6 verificar la importancia de la investigacion, ya que el nivel de conocimiento acerca de
la problematica expuesta es deficiente, de esta forma el trabajo se convierte en una herramienta Util para

las industrias calcetineras.



27

CAPITULO Ill: DESARROLLO DE LA PROPUESTA DE SOLUCION

3.1. Planteamiento del caso practico

A continuacion se presenta un caso de como la falta de un sistema de gestion basado en proceso impacta
en los costos del area productiva y administrativa de las empresas industriales que se dedican a la
confeccion de calcetines, planteando una guia orientada a optimizar los costos de estas empresas,
aplicada a los principales procesos como son: ventas, compras, produccion, recursos humanos,

mantenimiento; que seran las areas que brindaran insumos para el desarrollo del caso.

v/ Situacion actual de Mister calcetin S.A. de C.V.

Para comenzar el estudio y analisis de Mister calcetin S.A. de C.V. se base en un FODA para descubrir
qué puntos estan a favor 6 en contra de la entidad.
Esta herramienta ayudara a descubrir los factores internos controlables (fortalezas y debilidades) y los

externos que los rige el mercado (oportunidades y amenazas)

Tabla 6 : Andlisis FODA

No

totalmente Acuerdo

=
o

Fortalezas Desacuerdo

Posee alto nivel de competitividad X

Cuentan con los recursos financieros necesarios X

Reconocimiento como lider del mercado X

Buena reputacion entre los proveedores X

Buena reputacion con los clientes X

Se tiene una estrategia definida X

Se obtienen costos mas bajos que la competencia X

wlN|lo|la|ln|lw| N~

Se tiene mejor calidad que la competencia X

Se desarrollan mas productos nuevos que la
competencia

©

Se tiene la tecnologia adecuada a los productos que
se fabrican

—_
o
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Se tiene la estructura necesaria para desarrollar el

1 . X
negocio
12 | Se posee el personal idéneo en cada puesto X
13 | Se conoce perfectamente el mercado X
14 | Se tiene la distribucion optimizada X
15 Se tiene los mecanismos necesarios para el control X
del negocio
16 | Se tiene la estructura de ventas necesaria X
17 | Las ventas vienen creciendo de acuerdo al mercado X
18 | La rentabilidad de la empresa es la esperada X
20 La politica comercial es la adecuada a la situacion X
actual y es la mejor para la empresa
21 | No se tienen rechazos por calidad de productos X
22 | El plazo de entrega es mejor que la competencia X
23 | Hacemos la promociones necesarias X
Total 13 5 5
No Oportunidades Desacuerdo i Acuerdo
totalmente
1 Existe un segmento del mercado que se puede
. AN X
atender y todavia no se esta haciendo
9 Se puede desarrollar nuevos productos o mejorar los «
actuales para atender necesidades de los clientes
3 | Se tiene posibilidades de exportacion X
4 | La Competencia esta débil X
5 | El mercado esta creciendo X
6 |Poder desarrollar productos para mercados nuevos X
7 El mercado esta cambiando hacia un mayor uso de «
nuestros productos
8 | Se tiene la posibilidad de mejorar los costos X
9 Se cuenta con posibilidades de mejorar el «
abastecimiento de materias primas
10 La situacién econémica del pais mejorara en los X
préximos 2 afios
11 | Mejorara el poder adquisitivo de nuestros clientes X
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Se puede conseguir capital de trabajo a un interés

12 atractivo X
13 Se pue'denl('iesarrollar 0 adquirir nuevas tecnologias X
de fabricacion
14 | Las barreras de entrada a la industria son altas X
total 0 4 10
No Debilidades Desacuerdo M Acuerdo
totalmente
1 | No se tiene clara la direccidn estratégica X
2 | Las instalaciones son obsoletas X
3 | Se tiene una débil imagen en el mercado X
4 | No se posee el personal adecuado X
5 | No se tienen Gerentes adecuados X
6 | Se tiene una estrecha linea de productos X
7 | No se tienen los recursos financieros necesarios X
8 | No se tiene rentabilidad suficiente X
9 Se tienen gostos relativos mayores que la ,
competencia
10 | Continuamente se tienen problemas operativos X
11 | Los proveedores no son adecuados X
12 | El personal no esta motivado X
13 | No se conoce a fondo el mercado X
14 | La fuerza de ventas no es la adecuada X
15 | Se tienen demasiados rechazos de produccion X
16 | Existe excesivo desperdicio X
17 | La facturacién mensual viene decreciendo X
18 | Se cuenta con inventarios obsoletos o rezagados X
19 | Se tiene gastos operativos elevados X
Total 2 7 10
No Amenazas Desacuerdo 0 Acuerdo
totalmente
1 Competidores de bajo costo extranjeros estan X

entrando al mercado
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2 |Las ventas de productos substitutos esta creciendo

3 El mercado no esta creciendo de acuerdo a lo
esperado

4 Los clientes estan cambiando sus costumbres en
forma negativa al uso de nuestros productos

5 Cambios demograficos tiene impacto negativo en los
negocios

6 Cambian las reglas de importacién de productos
competidores
Los precios en general estan bajando
El mercado se esta concentrando en pocos clientes
Los proveedores tiene mayor poder de negociacion

10 La situacion de nuestro mercado en particular esta
decayendo

11 | La situacién politica del pais es inestable ( 2 afios)

19 Esta cambiando la tecnologia de fabricacion en el
mundo

13 | Tenemos problemas de despacho

Total

Fuente: Elaboracion propia del equipo de trabajo.

Tabla 7: cuadro resumen FODA

Fuente: Elaboracion propia del equipo de trabajo.




Grafico 1: Gréafico de total de respuestas del analisis FODA

Total de Respuestas

mF

m0 mD mA

14

12 4

10

£ [} [oc]
.

. 1
0_

Desacuerdo No totalmente Acuerdo
mF 13 5 5
mO 0 4 10
mD 7 10
mA 0 7 6

Criterios de Valuacion

Fuente: Elaboracion propia del equipo de trabajo.

Grafico 2: Gréafico de total de respuestas del analisis FODA
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FODA

Fortaleza , 23

Fortaleza

Oportunidad

Oportunidad , 14

Debilidades , 19

Debilidades

Amenazas , 13

Amenazas

Fuente: Elaboracion propia del equipo de trabajo.



v" Situacion financiera de Mister Calcetin S.A. de C.V. al 2013

Todas las industrias sin importar el giro necesitan tener una brujula que los lleve al rumbo que quieren,

tomando como base los estados financieros para la toma de decisiones que les ayudara a lograr los

objetivos y aumento de sus ganancias.

Imagen 1: Estado de resultado integral 2013

El cual muestra el resultado de los ingresos y gastos reconocidos en un periodo, buscando como principal

objetivo expresar la utilidad o pérdida del ejercicio.

MISTER CALCETIN S. A. DE C.V.
ESTADO DEL RESULTADO INTEGRAL
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2013
(En dolares de los Estados Unidos de América)

Ingresos netos
Costo de ventas
UTILIDAD BRUTA

Gastos de venta
Gastos de administracion
Gastos financieros

784,707.68

609,336.49

175,371.19

(76,238.71)
(71,688.37)
(24,608.88)

UTILIDAD DE OPERACION 2,835.23
Otros productos 24,939.57
UTILIDAD ANTES DE RESERVA 27,774.80
Reserva legal (1,944.24)
UTILIDAD NETA ANTES DE ISR 25,830.56
Gasto por impuesto sobre la renta (7,749.17)
UTILIDAD NETA ~ 18,081.39

Fuente: Estados Financieros proporcionados por la entidad en estudio




Imagen 2: Estado de situacion financiera 2013

El objetivo es presentar los activos. Pasivos y patrimonio de una entidad en una fecha especifica.

ACTIVO

CORRIENTE

Efectivo y sus equivalentes de efectivo
Cuentas por cobrar

Pagos anticipados

Inventario

NO CORRIENTE
Propiedad planta y equipo neto
Activos intangibles

TOTAL ACTIVO

MISTER CALCETIN S.A. DE C.V.
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2013
(En dolares de los Estados Unidos de América)

460,292.21
28,218.75
195,778.08
800.34
235,495.04
560,740.51
560,462.71
277.80
1021,032.72

PASIVO

CORRIENTE

Cuentas por pagar 190,368.44
Deudas financieras a corto plazo 58,840.87
Obligaciones a corto plazo por ber 11,870.18

Impuestos por pagar 10,297.81

NO CORRIENTE
Deudas financieras a largo plazo  176,520.72

Obligaciones a largo plazo por ben 720.16

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO

Capital social 231,000.00
Reserva legal 40,420.56
Resultados acumulados 282,912.59
Utilidad del ejercicio 18,081.39

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

271,377.30

177,240.88

448,618.18

572,414.54

1021,032.72

Fuente: Estados Financieros proporcionados por la entidad en estudio.
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v Punto de equilibrio
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El determinar el punto de equilibrio es uno de los elementos financieros que permite estipular el nivel de

ventas necesarias para cubrir los costos totales (fijos y variables). Llamado también apalancamiento cero

donde la industria no tiene ingresos ni egresos.

Imagen 3: Determinacion del punto de equilibrio

Determinacion del Punto de equilibrio en Valor:

Costos Fijos

Costos Variables

Ventas Totales

Grafico 3: Ejemplo graficado de punto de equilibrio

PUNTO DE EQUILIBRIO

0.0 S5000.0 10000.0 15000.0

200000 S000.0 20000

UNIDADES PRODUCIDAS POR AND

[ ——-costo= Fins anuses

Costos tolales  — VWenlas ]

Punto de equilibrio afio 2013

PE =

172,535.96

1-(609,336.49/784,707.68)

172,535.96
1- 0.7765140

772,021.29
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Tabla 8: Resumen del caso: Mister calcetin S.A. de C.V. del afio 2013

AREA INDICADOR
Compras promedio mensual $12,000.00
Produccion (promedio doc.) mensual 10000
Promedio de costo por docena $3.50
Promedio de energia eléctrica mensual 26836 Kw
Promedio mensual de recibo de energia $6,500.00
Ventas promedio mensuales $65,392.31
Total de empleados Aprox. 50
Nivel académico (planta) Basico
Sueldo promedio MOD $245.00
Sueldo promedio Maquinista $350.00
Sueldo promedio Mecanico $444.00
Promedio gastos operativo mensual $14,378.00
Inventario $235,495.04
Materia prima y suministros $67,571.37
Repuestos $23,534.55
Producto Terminado $83,475.28
Producto en proceso $60,913.84
CIF $16,225.08
Numero de maquinas 73

Fuente: Elaboracién propia del equipo de trabajo en base de los estados financieros proporcionados.

En base a los resultados obtenidos de la industria Mister calcetin S.A. de C.V. Se concluye los siguientes

resultados no favorables en cuanto a sus costos reflejados para el afio 2013;

1. Inventario y mantenimiento
35% en inventario obsoleto de producto terminado equivalente a $29,216.35 anual por no tener
control adecuado sobre estos, 20% en producto no conforme o de segunda que asciende a

$16,695.05 anual, 40% de producto rezagado en proceso por mala planificacion, falta de materia
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prima e insumos, ordenes de produccion sin clientes, que corresponde a $24,365.54 anual;
15% en tiempos muertos (en promedio la maquina produce 20 doc. por jornada (dia y noche)) ya
sea por mantenimiento correctivo, falta de hilaza, u otro motivo semejante a $91,400.47 del costo

de venta anual.

Activo

Efectivo $ 28,218.75 6%
Cuentas x C. $ 195,778.08 43%
P. Anticipos $ 800.34 0%
Inventarios $ 235,495.04 51%
Total de A.  $ 460,292.21 100%

Grafico 4: Porcentaje de activos que posee la empresa

% de los Activos

Efectivo
$28,218.75
6%
Inventarios
$235,495.04 Cuentas x C.
51% $195,778.08
43%
P. Anticipos
$800.34
0%

2. Produccién y recurso humano
Del 15 al 20 por ciento en energia que no gener6 produccion obteniendo una perdida directa del
recibo de $975.00 a $1,300.00 mensualmente, 20% de errores humanos por falta de
adiestramiento y capacitacion de $121,867.30 del costo anual, 8% en desperdicios por mala
calidad, materia prima sin evaluar u otro tipo de inconveniente; dando una perdida en la utilidad
de $1,446.51 al afio, al no tener un orden, identificaciéon en los procesos ¢ administracion
inadecuada de los recursos.
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3. Ventas
Las ventas promedio mensuales ($65,392.31) estan muy cerca del punto de equilibrio promedio
mensual ($64,335.11) cubriendo el 98% de los costos fijos y variables teniendo una ganancia de
apenas el 2% mensual por consiguiente se necesita en los proximos afios reducir costos sin

afectar el producto y aumentar las ventas.

En la parte de ventas que se ve directamente relacionada es la cuentas por cobrar en donde se
puede observar en el grafico # 4 constituyen el 43% del activo total; con cuentas mayores a los
90 dias de crédito

Debido a estos resultados se propone una guia de implementacién de procesos que ayude a optimizar
costos a través del cumplimiento de los requisitos en cada proceso, aplicandola correctamente y de forma
adecuada se traduce en mejora continua de los productos, personas e infraestructura en las industrias

dedicadas a la fabricacion de calcetines que generara mejores resultados para los afios 2014 y 2015.

3.2, Explicacion general del caso practico

La guia es de aplicabilidad general, disefiada en pasos sencillos, entendibles y con ejemplos practicos de
como implementar este tipo de sistema basado en procesos, que sera de utilidad a lo largo de la vida de
las empresas que quieran implementarla, abarcando calidad en los registros, recurso humano, materias
prima, produccién y otros departamentos que son de interés para las industrias calcetineras.

La guia consta de su introduccion, objetivos y alcance; asi como también de 2 etapas; la primera
destinada para las fases de implementacién de un sistema de gestion basado en procesos, la segunda
muestra las fases de medicion, analisis y mejoras del sistema; pues considera una mejora en cada una de
ellas, en los departamentos, personas, maquinaria, infragstructura, conformando un todo integral en la

consecucion de los objetivos organizacionales.

Cada una de las fases que se veran a continuacion son genéricas como se mencion6 anteriormente, se
moldean dependiendo de cada estructura organizacional dentro de la industria, garantizando un orden
definido de funciones, dejando evidencia de lo ocurrido, alcanzando una optimizacion de costos

cualitativos y cuantitativos.



38

Al final se muestra un caso practico con proyeccién de optimizacion de costos para el afio 2014 y 2015
con su respectivos ratios financieros, lo que daria un anélisis e indicadores en valores o porcentajes de
c6mo una adopcion de estas 2 etapas conllevara a la eficiencia de los recursos y proporcionara una ayuda

en la toma de decisiones de la organizacion.

3.3. Desarrollo del caso practico

3.3.1. Introduccion

La presente guia proporciona orientacion con la finalidad de comprender: conceptos, metodologia y
aplicacion del “enfoque basado en procesos”, la gestion de este documento también puede servir de base
a cualquier enfoque de gestion, no importando el tamario de la organizacion, nisu giro.

Esta guia tiene un enfoque especial a las industrias que confeccionan prendas de vestir, especificamente
calcetines, pretendiendo optimizar los costos en las empresas dedicadas a este rubro a través de una
gestién basada en procesos, mejorando la calidad de las personas, infraestructura, maquinaria, materias

primas y productos.

También pretende promover una coherencia en la descripcion de los procesos y la terminologia que
integre cada uno de ellos. El proposito de la guia es mejorar la eficiencia y la eficacia de la organizacion
para lograr metas y objetivos que fueron definidos por la entidad.

Promoviendo la adopcion de un enfoque basado en procesos orientado a la optimizacion de los costos
mediante el cumplimiento de sus requisitos; favoreciendo a la organizacion a que gestione y utilice sus

recursos de manera cada vez mas eficiente, dando lugar a una importante reduccion de sus costos”. 18

3.3.2. Objetivos de la implementacion de la guia

a) Demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos que satisfagan los requisitos del
cliente, legales y reglamentarios aplicables.

18 Gestion de la calidad en las empresas, certificacion de normas ISO 9000, 14000, 22000, GMP, HACCP, Cuadro
de Mando Integral edicion N° 40 del Boletin Calidad & Gestion
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b) Aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del sistema, incluidos los procesos
para mejora continua y el aseguramiento de conformidad, requisitos del cliente, legales, reglamentarios

aplicables.?

c) Requerir recursos eficientes, aumentando la competitividad en el mercado, reduciendo costos sin

afectar la calidad de los productos.

3.3.3. Alcance de la guia

Esta guia es de aplicacién directa a todas las industrias que confeccionan calcetines y abarca todos los
procesos lideres de la organizacion, basado en un sistema de gestion por cada una de las areas que
forman parte fundamental de la entidad, como son: recurso humano, ventas, produccién, maquinaria,
compras, mantenimiento, entre otras que trazan el rumbo general de la industria; dando lineamientos que

pueden servir para que estas puedan superar obstaculos a lo largo de su vida.
Ayuda al orden y fortalecimiento de las areas mencionadas, buscando trabajo en equipo que se ve
reflejado en todos los departamentos, generando un valor agregado de calidad comprobada a cada uno

de los niveles jerarquicos definidos.

GUIA APLICATIVA DE IMPLEMENTACION DE GESTION BASADA EN PROCESOS EN LAS
INDUSTRIAS CALCETINERAS

ETAPA I: Fases de implementacion del sistema de gestion basado en procesos

(Ver anexo 11)

A Definir el propésito o filosofia de la organizacion

En Mister calcetin, se elabord la mision y la visidn, que refleje la razén de ser de la empresa, asi como

donde pretende estar en un futuro.

19 INTERNATIONAL STANDARIZATION ORGANIZATION. Sistema de gestion de la calidad. Norma ISO 9001-
2008". Afio 2008
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MISION:
“Fabricar y comercializar prendas de vestir de calidad a precios accesibles para satisfacer a clientes,

ofreciendo proteccion corporal y confort, innovando nuestros productos con tecnologia adecuada”

VISION:
“Crecer con sostenibilidad, posicionando nuestras marcas en las grandes cadenas de almacenes y
supermercados, paralelamente creando nuevos conceptos de tiendas y exportando mas alla de los

mercados tradicionales”

En Mister calcetin se han identificado las siguientes politicas y objetivos:

Politicas:

a. Laempresa cumplira los requisitos acordados con los clientes.

b. Brindar trato justo y esmerado a todos los clientes, en sus solicitudes y reclamos considerando
que el fin de la empresa es satisfacerlos.

Todos los integrantes de la empresa deben mantener un comportamiento ético.

Cumplir con todos los estandares de calidad de los productos.

Los empleados deberan asistir a un curso de capacitacién al momento de su contratacion.

- ® o o

Las facturas de contado serén pagadas en el momento de la entrega del producto. En caso de la

factura a crédito, se entregara copia de la misma con la firma de recibido del cliente.

g. El plazo para el pago podra considerarse vencido a partir del primer dia después de la fecha de
vencimiento especificada en la factura.

h. Los ejecutivos de venta deberan establecer una conversacién amable, respetuosa y fluida con el
fin de lograr la satisfaccion y atraccion del cliente.

i.  Elproducto llegara a las manos del cliente de 7 a 12 dias hébiles después de realizar el pedido.

Objetivos:

a) Ser una de las mejores empresas de confecciones de calcetines en el pais, tanto a nivel de

magquinarias, proceso productivo y calidad en sus productos.



B.

41

Contar con una administracion eficiente que permita optimizar el uso de sus recursos para poder
posicionarse en el mercado como lideres en preferencia.

Ser una empresa exitosa, generadora de empleos.

Obtener un nimero importante de clientes cautivos.

Posicionar la fabricacion de calcetines entre las 5 empresas mas importantes del pais.

Cubrir al maximo la demanda de los clientes para brindar una satisfaccion total.

Mantener siempre los precios mas bajos a comparacion de la competencia directa.

Brindar elegancia, comodidad y estilo a toda la clientela.

Determinar los procesos en la organizacion

Se cuenta con los siguientes procesos:

Los direccionales: Contiene procesos relativos a la planificacion estratégica. Ejemplo: La Gestién
Financiera y la Gestion de Calidad.

Los operativos: Abarca todo los procesos que proporcionan los resultados deseados por la
organizacion. Ejemplos: La Gestion de ventas y post venta, la recepcion y preparacién de
pedidos, el despacho que lo realiza una empresa de Outsourcing, cobros; produccién que
también se desglosa el disefio o desarrollo del producto; estan los procesos de planificacion,

tejido, cerrado, tintura, plancha y empaque.

Los procesos de apoyo: Son los encargados de proporcionar los recursos necesarios para el
alcance de los objetivos y metas. Ejemplos: Logistica, compras, gestién de recursos humanos,
pago a proveedores, mantenimiento de equipo e instalaciones y gestién de calidad.



C. Indicar los procesos y su secuencia (Ver imagen # 5)

(Depto/Proceso) Cliente del Proceso Entrada Resultado Procesos que Interactiian
. o . Envié de producto a los y
Clientes minoristas o Producto terminado de _ _ . Produccion, despacho,
Ventas _ . diferentes clientes en tiempo,
mayoristas buena calidad . . bodega, cobros
cantidad y calidad.
3 3 o . _ Envia el pedido hacia Gestion de Ventas,
Recepcion y Preparacion Planificacion y de Recibe los Pedidos por y 3
_ . produccién y bodega prepara Recepcidn, Despacho,
de Pedidos despacho parte de los clientes . o
los pedidos para entrega Planificacion
_ _ Envia el documento que y B
g Recibe los pedidos ya Recepcion y Preparacion
Empaque y Gestion de ampara el despacho de _
Despacho empacados para ser de pedidos, Empaque y
Cobros producto, para que sea 3
entregados . Gestion de Cobros
gestionado para cobro
Despacho, Gestion de
. Encargado del Documento de despacho Cobro del producto a los o
Gestion de Cobros o . _ cobros y Seguimiento pos
seguimiento pos venta para realizar el cobro clientes
venta
o L Entrega de materiales en y
Bodegas de materia prima | Requisicién de compra para _ Bodega, produccion,
Compras o tiempo oportuno y al menor
0 repuestos cotizacion . ventas.
costo posible.
. o Maquinas listas para ser y
o . o Solicitud de mantenimiento N . Compras, produccion,
Mantenimiento Produccion (maquinaria) . . utilizadas, bitacora de
preventivo o correctivo o ventas
mantenimiento.

42



(Depto/Proceso)

Cliente del Proceso

Entrada

Resultado

Procesos que Interactian

Recursos humanos

Produccion y

administracion

Solicitud de personal para

diferente area.

Personal idéneo y competente
para el desarrollo de las

actividades

Produccion, administracion,

alta direccion.

Producciony

Todos los procesos de

Planificacion de pedidos,
disefio y el desarrollo del

Planificacién de cada uno de los

Preparacion de pedidos,
tejido, cerrado, tintura,

planificacion fabricacion procesos de fabricacion
producto plancha, empaque
) Recibe la orden de parte de | Luego de tejer, el calcetin es Planificacion, tejido y
Tejido Cerrado o .
Planificacion enviado a cerrado cerrado
Bien puede ser Tintura o _ o Envia el Calcetin ya cerradoa | tejido, cerrado, tintura y
Cerrado Recibe el calcetin tejido .
Plancha tintura 0 a plancha plancha
Recibe el calcetin ya ) ) .
. Envia el calcetin ya entintado a _
Tintura Plancha cerrado, para pasar por un ianch cerrado, tintura, plancha
_ plancha
proceso de tintura
Recibe el calcetin ya .
. Luego de ser planchado el Cerrado, tintura, plancha y
Plancha Empaque cerrado y entintado, para ) _
calcetin es enviado a empaque empaque
ser planchado
Luego de ser planchado el | El Calcetin ya empacado es
) . ) Plancha, empaque,
Empaque Despacho calcetin es enviado a enviado a despacho para ser

despacho

entregado a los clientes

despacho

Fuente: Elaboracion propia del equipo de trabajo.
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D. Definir los duefios del proceso

Proceso Dueiio del Proceso Funcion

Encargados de llevar a cabo la gestion
Ventas Ejecutivos de Venta de ventas, sin ellos todos los demas

procesos se paralizarian

Recibe requerimientos de compras y
Compras Encargado de Compras | |levar a cabo el proceso para la

adquisicion de los bienes

Es quien estd al pendiente de las
capacitaciones al personal, asi como
Recursos Humanos Jefe de Recursos Humanos _ o
de todo lo relacionado con el ambito

laboral dentro de la Empresa

Estar al pendiente del mantenimiento
tanto preventivo como correctivo de
Mantenimiento de Equipo Jefe de Mantenimiento las maquinarias y los equipos, para
evitar cualquier incremento en costos

0 gastos por desperdicio de tiempo.

Supervisores del Areade | velar por el cumplimiento de los

Produccién (Fabricacion) 3
Produccion procesos de elaboracion de calcetines

F. elaboracion propia del grupo de investigacién.

E. Planificacion y documentacion de un proceso

En Mister calcetin la documentacion del proceso se lleva a cabo a través de medios electrénicos. Cada

tres meses se realiza un respaldo en un medio externo (CD).

Los procedimientos van acompafiados de una descripcidon del objetivo, alcance, responsabilidad u
recursos para llevar a cabo el proceso, seguido de una imagen de un flujograma, en cada uno de los
pasos de las actividades y formatos para la ejecucion del mismo; elaborado, revisado y autorizado.
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F. Planificacion, difusion y seguimiento del proyecto

La industria Mister Calcetin, S.A. de C.V., pertenece al sector calcetinero la cual actualmente tiene como
objetivo brindar un servicio a sus clientes con productos de la mejor calidad posible basandose en la
competencia de sus trabajadoras/res y en la eficiencia de la empresa, por ello considera necesaria la
implementacién de un sistema de gestién basado en procesos.

El esfuerzo y las inversiones necesarias para mejorar continuamente y ubicarse dentro de las empresas

mas importantes del sector es clave para la alta direccion de la organizacion.

Objetivo y campo de aplicacion:

Con la aplicacién del sistema de gestion, se pretende garantizar que los productos suministrados por la
empresa cumplen con todos los requisitos de los clientes y los reglamentarios aplicables.

La atencion del sistema sera a todas las areas relacionadas al proceso productivo de Mister calcetin, S.A.

de C.V., como compras, produccion, recurso humano, magquinaria y ventas entre otros.

Responsabilidades, autoridad y comunicacion:

Mister calcetin, tiene definidas, documentadas las responsabilidades y las relaciones entre todo el
personal de la empresa que dirige, realiza y verifica cualquier trabajo que incida en la calidad del producto
y del servicio. (La estructura organizacional se refleja en la etapa |, fase H)

Comunicacion:

La direccién de la organizacion difunde al personal toda aquella informacion derivada del funcionamiento
del sistema de gestién de la calidad, es decir, los objetivos, las estadisticas de incidencias, los resultados
de las auditorias, etc. con el proposito de involucrar y hacer efectiva la colaboracién de todo el personal en

la mejora de la calidad de los servicios.
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G. Relacion de los documentos del sistema con el método de codificacion

La documentacion de la implementacion del sistema basado en procesos esta formada por:

a) Los procesos necesarios para la planificacion, ejecucion y control de los mismos.
b) Los procedimientos documentados requeridos.

c) Los registros.

Bueno es definir qué es un proceso y qué es un procedimiento.

Lo que se entiende por proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactuan, las cuales transforman entradas en salidas.

Por procedimiento se entiende al documento en el que se describe paso a paso como se realiza una
determinada actividad. En un procedimiento se indican las responsabilidades de las personas implicadas
en la actividad, los medios o informacién que estas necesitan y los resultados que se esperan. Su finalidad
es unificar la forma de realizar una determinada actividad y de esta forma evitar improvisaciones en las

actividades que puedan afectar a la calidad.

Algunos consejos para el control de los documentos

a. Documentos aprobados, distribuidos con fecha y firma sobre ellos.
b. Revision y actualizacion, en funcién a cambios en los documentos cuando es necesario.
c. Identificar las modificaciones del documento y comunicar a quien corresponde.

d. Asegurar que los documentos sean faciimente identificables y disponibles en el lugar adecuado.
e. Tener al dia una lista de control y distribucién de la documentacion donde se presentan todos los

documentos del sistema de procesos, versiones y sus destinatarios.

La documentacion debe actualizarse anualmente siguiendo las indicaciones de la direccién, o cuando se
estime conveniente, dejando constancia de estas actualizaciones o modificaciones en el nuevo

documento.



Control de los Registros
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El responsable quien elabora la logistica a seguir para que los registros del sistema de gestion basados en

procesos se identifiquen facilmente, sean accesibles, se archiven y se mantengan al dia, tendra que

proporcionar la evidencia del funcionamiento eficaz del sistema.

Los documentos incluyen: manuales, politicas, procedimientos, caracterizaciones de procesos, registros,

entre otros, para los cuales la codificacién puede constar de los siguientes campos:

AABBB -99

Donde AA representara el tipo de documento; es decir:

M
MC
CpP
PR
IT
PL
DEX
RR

Donde BBB representa el Codigo del area o tematica relacionada, que puede ser:

Manual

Manual de Calidad
Caracterizacion de Procesos
Procedimiento

Instructivo

Politicas

Documento Externo
Registro

RH Recursos Human

\) Venta:

DP Disefio deProdudos
PROD Fabricaciol
COM Compra

PP Pago a Iroveedore

M Mantenimient

L Logistice

GC Gestion de Calide

CcC Control de Calida

Gl Gestion de Inventar
CcycC Créditos y Cobrc

INF Comunicaci6
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Y por Ultimo campo, el 99 se trata de un correlativo, que para cada elemento especifico parte de 01 hasta

n.

Ejemplo 1: PRRH-01 (hace referencia que es un procedimiento de recurso humano # 1)

Ejemplo 2: RRRH-01 (hace referencia a un registro de recurso humano # 1)

H. Definicién del organigrama de la compaiiia y funciones dentro del proceso

o

Imagen 4: Organigrama de una empresa Industrial

Fuente: Elaboracion propia del equipo de trabajo.

A continuacion se definen ejemplos de funciones de algunos procesos que se ven involucrados en Mister

calcetin, S.A. de C.V. y son absorbidas por personal de la empresa

Junta General de Accionistas:
- Toma de decisiones en busca de mejora a la empresa.
- Determinar la forma de reparto de los dividendos si los hubiera

- Seleccion de auditores externos.
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Gerente General:
- Representar a la sociedad ante las autoridades judiciales, administrativas y laborales.
- Ejecutar el Plan de Negocios aprobado por la JGA.

- Preparary ejecutar el presupuesto aprobado por la JGA

Recursos Humanos:
- Velar por la armonia dentro de la organizacion.
- Supervisar las obligaciones legales laborales.

- Reclutar, seleccionar, inducir y capacitar al nuevo personal

Gerente de Ventas:
- Preparar planes y presupuestos de ventas.
- Establecer objetivos y proyecciones de ventas.
- Abrir nuevos mercados y diversificar los productos.

Gerente Administrativo:
- Encargado con referente a los temas administrativos.
- Negociacion con proveedores en términos de compras.

- Elaboracion de presupuestos del area administrativa

Gerente Financiero:
- Busqueda de fuentes de financiamiento.
- Evaluacién de negocios de inversion.

- Planeacion y control financiero.

Contador:
- Clasificar y registrar la informacion financiera.
- Llevar los libros mayores de acuerdo con la técnica contable y los auxiliares necesarios.
- Preparary presentar las declaraciones tributarias o municipales.

- Certificar los estados financieros de fin de ejercicio con sus correspondientes notas.
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l. Realizacion del mapa de proceso e interaccion de los procesos

A continuacion se muestra un ejemplo de mapa de proceso donde se puede observar la interaccion, los

niveles jerarquicos entre los procesos direccionales, operativos y de apoyo

Imagen 5: Ejemplo de mapa de procesos direccionales, claves y de apoyo

Fuente: Elaboracion del grupo de trabajo con base a la informacion de la empresa

ETAPA lI: Mantenimiento, medicion y mejora del sistema (Ver anexo 12)

Es obligacién de la organizacién y se basa en la mejora continua del sistema de gestion, los procesos e
interaccién, la infraestructura, el personal, la calidad de los elementos mencionados que llevara al éxito y

optimizacion de los recursos transformandose en una importante reduccién de los costos.

Esta Ultima etapa es obligacién realizarla; por ello se habla de la mejora continua en cada uno de los

procesos, por departamento, maquinaria y mejorar cada dia como persona dentro de la organizacion.
A. Implementacién y medicion de los procesos
La implementacion lleva a la practica lo planeado. Es decir, hace referencia a la puesta en marcha de todo

lo planificado y organizado con la participacion activa del personal. Como ejemplo se detalla la

implementacién de un proceso de compra de materia prima en Mister Calcetin, S.A. de C.V.



Imagen 6: Proceso de compra de materia prima

Seleccion del

Proveedor

}
Se solicita el Pedido
seguln la necesidad

Se recibe el pedido y
es inspeccionado ’

Se verifica la

conformidad

Fuente: Elaboracion Propia del grupo de investigacion.

Se requiere de la compra de materia para la fabricacién de calcetines, el encargado de compras es el
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responsable se contactar al proveedor y solicitar el pedido segun la necesidad. Al ser recibido este es

inspeccionado por los encargados de bodega, quienes hacen las evaluaciones de calidad y verifican la

conformidad para darlo por recibido o denegar su recepcion.

Al finalizar el proceso el proveedor es evaluado para considerar posibles compras en el futuro.

El proceso de compra de materia prima se evalla a continuacion.

Imagen 7: Ejemplo de evaluacion de materia prima

FECHA: 01/01/201X

BODEGA: General

PRODUCTO
ACEPTADO

MATERIA PRIMA Nylon

CALIBRE 7012
COLOR negro
PROVEEDOR XXXXXX

FACTURA 130904
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NO
# DESCRIPCION VALOR CONFORME | CONFORME | PUNTAJE
CHEQUEOQ FisICO
1 | CANTIDAD 2 X 2
2| PESO 2 X 1.5
3| LIMPIEZA 2 X 1.25
4 | COLOR REQUERIDO 2 X 1.75
5 | CALIBRE DE HILO 2 X 1.5
10 8
OBSERVACIONES:
F. F. F.
Hecho por: Revisado por: Autorizado por:
B. Analisis del proceso respecto a sus objetivos planificados

Analizar y evaluar la informacién del proceso obtenida a partir de los datos con el objeto de

cuantificar el desempefo. Cuando sea apropiado, utilice métodos estadisticos.

Compare los resultados de la informacién en cuanto a la evolucién del proceso con los objetivos

definidos, para confirmar su eficiencia; identificando las necesidades de cualquier accién correctiva.

Identifique oportunidades de mejora basado en resultados del analisis de la informacion.

La organizacién define los responsables del analisis y el tiempo dependera de la urgencia que esta

necesite de la informacion.

Tabla 9: Anélisis del proceso de compra

Objetivo Proceso Indicador Esperado Obtenido
Lograr que la Seleccion del Proveedor 2 dias 5 dias
compra de Compra de
Materia Prima se MaFt)eria Recepcion de Materia Prima 7 dias 6 dias
rea""iﬁggfmme Prima | Calidad 100% 80%
procedimientos Evaluacion del Proveedor 100% 90%

Fuente: Elaboracién Propia del grupo de investigacion.
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C. Accion correctiva y mejora del proceso

Se puede concluir que:

“En Mister Calcetin, S.A. de C.V. Necesitan agilizar el proceso de seleccion de proveedores, ya que esta
establecido que se realice en un méaximo de dos dias y en la realidad se esta logrando en un promedio de
cinco dias. Puede establecerse una base de datos de proveedores para evitar la busqueda en cada
requerimiento de compra. Ademas deben de buscarse materias primas que cumplan con los
requerimientos de calidad establecidos, para evitar el incremento de costos a causa de la produccién de
producto no conforme o de desperdicios”

De aqui dependera las decisiones que tome gerencia general como: ¢Si el tiempo esperado es muy
poco?, BlUsqueda de nuevos proveedores?, ;Busqueda de nuevos plazos de crédito? ; Nuevas materias

primas? ¢ Diferencia y reconocimiento en el mercado por calidad, tiempos de entrega, atencién al cliente?

3.34. Presupuestos para los aios 2014- 2015

A continuacién se presentan presupuestos que son la expresién en dinero estimado que se pretende
alcanzar para obtener ingresos y egresos que se espera obtener durante cada afio. Cabe mencionar que
son flexibles y estan basados en afios anteriores para poder elaborarlos.

Es un plan de accién dirigido a cumplir una meta prevista, expresada en valores o términos financieros
que debe cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas, este concepto se aplica a
cada centro de responsabilidad de la organizacion.

v Ventas
MISTER CALCETIN, S.A. DE C.V.
PRESUPUESTO DE VENTAS
BASE MONTO MONTO
DETALLE 2013 2014 2015
Ingresos $ 784,707.68 | $ 823,943.06 | $ 865,140.22

20 hitp://Iwww.slideshare .net/albertojeca/funcin-de-los-presupuestos-en-la-planeacin-financiera
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PRESUPUESTO DE GASTOS
BASE MONTO MONTO
DETALLE 2013 2014 2015
Gastos de venta $ 76,238.71 | $ 77,76348 | $ 79,318.75
Gastos de administracion $ 7168837 | $ 7168837 $ 71,688.37
Gastos financieros $ 24608.88 | $ 24,608.88 | $ 24,608.88
Puntos altos y bajos del calcetin en el afio
2,000
7,000
6,000
5,000 - o
4,000 -
3,000
2,000
1,000
0
<L S ®° @f\ s > v‘é’ 5@&‘2’&0 oé'\\\'o %oi\e’ Q’@é&o
v Produccion
MISTER CALCETIN, S.A.DEC.V.
PRESUPUESTO DE COSTOS
BASE MONTO MONTO
DETALLE 2013 2014 2015
Costo de ventas $ 609,336.49 | $ 639,803.31 | $ 671,793.48
Nota: El aumento del costo de venta va en proporcidn al aumento de las ventas
MISTER CALCETIN S.A. DEC.V.
PRESUPUESTO DE PRODUCCION
Cuenta 2013 2014 2015
Inventario final de PT (del afio) 23,850.00 23,850.00 23,850.00
(+) Ventas presupuestadas 224,202.00 239,896.00 256,689.00
(=) Necesidades totales 248,052.00 263,746.00 280,539.00
(-) Inventario inicial de PT (del afio anterior) 21,550.00 23,850.00 23,850.00
(=) Produccion requerida 226,502.00 239,896.00 256,689.00
Aumento 5.58% 6.54%

Nota: son promedio de docenas al afio



MISTER CALCETIN S.A.DEC.V.

PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA
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Cuenta 2013 2014 2015
Requerimiento de materia prima (Kg) 79,276 83,964 89,841
(+) Inventario final de materia prima (Kg) 27,029 27,029 27,029
(=) Necesidades total de materia prima (Kg) 106,304 110,992 116,870
(-) Inventario inicial de materia prima (Kg) 23,300 27,029 27,029
(=) Total materia prima requerida (Kg) 83,004 83,964 89,841
Nota: Esta expresado en Kilogramo (promedio aproximado de docena 350 Gr
v' Compras
MISTER CALCETIN S.A.DE C.V.
PRESUPUESTO DE COMPRAS
Cuenta 2013 2014 2015
Docenas presupuestadas 226,502 239,896 256,689
Cantidad materia prima requerida (Kg) 83,004 83,964 89,841
(x) costo unitario de materia prima $ 1759 175§ 1.75
(=) Presupuesto de compras valorado $ 145257.35 % 146,936.30 | § 157,222.01
v Mantenimiento
MISTER CALCETIN, S.A. DEC.V.
PRESUPUESTO DE MANTENIMIENTO
Cuenta 2013 2014 2015

Mecanico § 532800 § 532800 | § 5,328.00
Materiales § 2631.09| § 259162 § 2,952.15
Herramientas $ 270000 § 265950 § 261961
Asistencias Técnicas § 100000 § 985.00 | § 970.23
Total § 11,659.00 | § 11,564.12 | § 11,470.58




v" Recurso humano

MISTER CALCETIN, S.A. DE C.V.

PRESUPUESTO DE RECURSOS HUMANOS
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Cuenta 2013 2014 2015
Mano de Obra Indirecta
Salario $ 759557 | $ 7481641 $ 7,369.41
Patronal ISSS $ 2,191.18 | $ 215831 § 2,125.94
Vacaciones $ 810.26 | $ 798111 $ 786.13
Aguinaldo $ 327.03 | $ 322121 $ 317.29
Seguros $ 4983311 $ 4,908.56 | $ 4,834.93
Atencion Al Personal $ 267317 | § 2,633.07 | $ 2,593.58
Transporte y Viaticos $ 461493 | $ 4545711 % 447752
Indemnizacion $ 366.66 | $ 361.16 [ $ 355.74
Insaforp $ 82.86 | $ 8162 $ 80.39
Patronal AFP $ 60754 | $ 59843 | § 589.45
Mano de Obra Directa
Salario $ 8445226 | $ 83,185.48 | § 81,937.69
Patronal ISSS $ 4,599.80 | $ 453080 | $ 4,462.84
Aguinaldos $ 2,054.72 | $ 2,02390 | $ 1,993.54
Indemnizacion $ 85239 | $ 839.60 | $ 827.01
Patronal AFP $ 5226.26 | $ 514787 | $ 5,070.65
Vacaciones $ 3,296.68 | § 324723 $ 3,198.52
Insaforp $ 519.75 | $ 511.95| $ 504.27
Atencion Al Personal $ 3,964.90 | $ 3,90543 | $ 3,846.85
Gastos de Venta
Sueldos $ 12,330.81 | $ 1257743 $ 12,828.97
Comisiones $ 2340057 | $ 23,868.58 | $ 24,345.95
Vacaciones $ 269.94 | § 27534 | $ 280.85
Aguinaldo $ 153.36 | $ 15643 | $ 159.56
Cuota Patronal ISSS $ 601.73 | $ 613.76 | $ 626.04
Cuota Patronal AFP $ 54157 | $ 55240 $ 563.45
Gastos de Administracion
Sueldos $ 4108935 | $ 41,089.35| $ 41,089.35
Vacaciones $ 1296.79 | $ 1,296.79 | $ 1,296.79
Aguinaldo $ 957.66 | $ 957.66 | $ 957.66
Cuota Patronal ISSS $ 342910 | $ 342910 | $ 3,429.10
Cuota Patronal AFP $ 298519 | $ 2,985.19 | $ 2,985.19
Insaforp $ 43488 | $ 43488 | $ 434.88
Otros Gastos del Personal $ 350117 | § 350117 ( $ 3,501.17
Total $ 220,211.39 | $ 219,019.06 | $ 217,870.72
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3.3.5. Proyeccion de optimizacion de costos para el afio 2014 y 2015

La empresa ha reconocido que el 32% de los clientes estan insatisfechos, de las quejas y reclamos se ha
logrado resolver el 100%, las compras no siempre cumplen con los tiempos de requerimiento y entrega,
aunque esto esta relacionado directamente con los pagos programados, que se cumplen en un 34%
Unicamente, esto debido a la falta de efectivo, atribuible al departamento de cobros el cual tiene un alto
porcentaje de cuentas vencidas, ademas que un 22% del producto no se factura a tiempo.

En cuanto al personal, la rotacion del mismo es pequefia y los tiempos de recontratacion son cortos, los
pagos se les efectlian a tiempo y el personal de planta esta comprometido con los logros de la empresa,
aunque las capacitaciones no se alcanzan al 100%.

En base a esto y proporcionadas las acciones correctivas a tomar, se puede decir que al mejorar plazos
de cobros, asi como mejorar la productividad de los empleados con nueva maquinaria y adiestramiento,
se podra pagar a proveedores mejorando tiempos de entrega, evaluando a los mismos para poder
conseguir materiales que cumplan en mayor medida con lo requerido y por tanto mejorar en general la
recuperacién de la cartera, obteniendo mejores ventas, tomando una posicién conservadora, se puede

decir que se crecera a un ritmo del 5% hasta que se logré una satisfaccién del cliente del 95%.

Para el ejemplo practico se aplican algunos supuestos:

* Aumento anual de ingresos 5%
*  Aumento del costo de venta 5%
»  Aumento de gastos de venta 2%

»  (Gastos de admdn. y financiero se mantienen

*  Amortizacion LP 2014 $3,290.41
e Amortizacion LP 2015 $4,836.91
e Cuentas por cobrar 60% (30 dias) y 40% (60 dias)
e Cuentas por pagar 80% (90 dias) y 20% (30 dias)

» La reserva laboral: es la diferencia entre las obligaciones a corto plazo por beneficio a

empleados.



Imagen 8: Flujo de efectivo proyectados 2014 - 2015

MISTER CALCETIN SA.DEC.V.

FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO

DEL 01 DE ENERO DE 2014 AL 31 DE DICIEMBRE DE 2015
(En dolares de los Estados Unidos de América)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
Ingresos $68,66192  $68,661.92 $68,661.92 $68,661.92 $68,661.92 6866192 $68,661.92 96866192 $68,661.92 $68,661.92  §68,661.92  $68,661.92
Recuperacion de CxC a 30 dias $83904.89  $41,197.15  $41,19715  $41197.15  $41197.45  $41,197.15  §4119745  $41197.15  $41,197.45  $41,197.15  §41197.15  $41,197.15
Recuperacion de CxC a 60 dias $5593659  $55936.59  $27.464.77  $27.464.77  $27464.77  $2746477  $27AB4TT  $2TA64TT  $21464.77  $27464.77  $27464.77  $27464.77
Ingreso Neto de Efectivo $139.84149  §97,13375  $68,661.92 $68,661.92 $68,661.92 $68,661.92  $68,661.92 §68,661.92 $68,661.92 $68,661.92 $68,661.92  §68,661.92
Costo de ventas -$53316.94  -$53316.94  -$53,316.94 -§53,316.94 -§53,316.94 -$53316.94 -$53316.94 -$53316.94 -$53,316.94 -§53,316.94 -§53,316.94 -$53,316.94
Desembolso a 30 dias -$14,64373  -$10,663.39  -$10,663.39 -$10,663.39 -§10,663.39 -$10,663.39 -$10663.39 -$10,663.39 -$10,663.39 -$10,663.39 -§10,663.39 -$10,663.39
Desembolso a 90 dias -$58,574.90  -$58,574.90  -$58,574.90 -$42,653.55 -$42,653.55 -$42,65355 -$42,65355 -$42,653.55 -$42,65355 -§42,653.55 -§42,653.55 -$42,653.55
Desembolso Neto por costos -$73,21863  -$69,238.29  -$69,238.29 -§53,316.94 -§53,316.94 -$53316.94 -$53316.94 -$53316.94 -$53,316.94 -§53,316.94 -§53,316.94 -$53,316.94
Gastos de venta -§6,48029  -$6,480.29  -$6,480.29  -$6480.29  -§648029  -§6480.29  -$6,48029  -$6,480.29  -$6,480.29  -$6,480.29  -§6480.29  -$6,480.29
Gastos de administracion -§597403  -$5,974.03  -$5974.03  -$597403  -§5974.03  -§5974.03  -$597403  -$5,974.03  -$5974.03  -$5974.03  -§5974.03  -$5974.03
Gastos financieros -§2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,05074  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74
Amortizacion Préstamo -§274.20 -$274.20 -$274.20 -$274.20 -$274.20 -$274.20 -$274.20 -$274.20 -§274.20 -§274.20 -§274.20 -§274.20
Gasto por impuesto sobre la renta -$10,297.81
Compra de Activo Fijo
Flujo Neto de Efectivo $5184359  $13,116.19 -$15,355.63  -$9,732.09 $565.72 $565.72 $565.72 $565.72 $565.72 $565.72 $565.72 $565.72
Efectivo Inicial $2821875  $80,062.35 $9317854  §$77,822.91  $68,090.81  $68,656.53  $69,22225  $69,787.96  $70,35368  $70,919.40  §71485.12  §72,050.83
Efectivo Final $80,062.35 9317854  $77,822.91  $68,090.81  $68,656.53  $69,22225  $69,787.96  $70,353.68  $70,91940  §71485.12  §72,050.83  $72,616.55
CxC anterior $195778.08 $12459852  $96,126.69  $96,126.69  $96,126.69  §$96,12669  §96,126.69  §96,126.69  $96,126.69  $96,126.69  $96,12669  §96,126.69
CxC actualizada $12459852  $96,126.69  $96,126.69  $96,126.69  $96,126.69  $96,12669  $96,126.69  §96,126.69  $96,126.69  $96,126.69  $96,12669  $96,126.69
CxP anterior $190,368.44  $170,466.75 $154,545.40 §$138,624.05 §138,624.05 $138,624.05 $138624.05 $138,624.05 $138,624.05 §138,624.05 $138,624.05 $138,624.05
CxP actualizada $170466.75 $15454540 $138,624.05 §$138,624.05 §138,624.05 $138,624.05 $138,624.05 $138,624.05 $138,624.05 §138,624.05 $138,624.05 $138,624.05
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MISTER CALCETIN S.A. DE C.V.

FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO

DEL 01 DE ENERO DE 2014 AL 31 DE DICIEMBRE DE 2015
(En dolares de los Estados Unidos de América)

13 14 15 16 17 18 19 20 21 2 2 24
Ingresos §72,09502  $72,095.02  $72,095.02  $72,095.02  §72,09502  $72,095.02  §$72,095.02  §72,095.02  §72,095.02  $72,095.02  $72,095.02  §$72,095.02
Recuperacion de CxC a 30 dias $4119745  $43257.01  §43257.01 $43257.01  $43257.01 $43257.01 $43257.01 $43257.01  $43257.01 $43257.01  §43257.01  $43,257.01
Recuperacion de CxC a 60 dias $2746477  $27464.77  §28838.01 $28838.01 $28,838.01 $2883801 $28838.01 §28838.01  $28,838.01 92883801 §28838.01  $28,838.01
Ingreso Neto de Efectivo $68,661.92  $70,721.78  §72,095.02  §72,095.02  §72,095.02  $72,095.02  §72,095.02  §72,095.02  §$72,095.02  $72,095.02  §72,095.02  §72,095.02
Costo de ventas -$55,982.79  -$55,982.79  -§55982.79 -§55982.79 -$55,982.79 -$55,982.79 -§55982.79 -§55982.79 -$55,982.79 -$55,982.79 -§55982.79  -§55982.79
Desembolso a 30 dias -$10,663.39  -$11,196.56 -$11,196.56 -§11,196.56 -$11,196.56 -$11,196.56 -$11,196.56 -§11,196.56 -$11,196.56 -$11,196.56 -$11,196.56 -§11,196.56
Desembolso a 90 dias -$42,65355 -$42,653.55 -$42,65355 -544,786.23 -$44,786.23 -$44786.23 -$44786.23 -$44786.23 -$44,786.23 -$44,786.23 -$44786.23 -544,786.23
Desembolso Neto por costos -$53,316.94  -§53,850.11 -§53850.11 -$55,982.79 -$55982.79 -§55982.79 -$55982.79 -$55,982.79 -$55982.79 -§55982.79 -§55982.79  -$55,982.79
Gastos de venta -§6,60990  -$6,609.90  -$6,609.90  -§6,609.90  -$6,609.90  -$6,609.90  -$6,609.90  -$6,609.90  -$6,609.90  -$6,609.90  -$6,609.90  -§6,609.90
Gastos de administracion -$597403  -$5974.03  -§5974.03  -§5974.03  -$597403  -$597403  -§597403  -§5974.03  -$597403  -$5974.03  -§5974.03  -§5,974.03
Gastos financieros -$205074  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -$2,050.74  -§2,050.74
Amortizacion Préstamo -§403.08 -$403.08 -$403.08 -$403.08 -$403.08 -$403.08 -$403.08 -$403.08 -§403.08 -§403.08 -§403.08 -§403.08
Gasto por impuesto sobre la renta -§2,812.05
Compra de Activo Fijo $0.00
Flujo Neto de Efectivo §307.24  $183392  §3207.16  -§1737.56  $1,074.49  $107449  $107449  §1,07449  §107449  $107449  $1,07449  §1,07449
Efectivo Inicial §7261655  $72,92379  §74751.71  §77.964.87  §76227.31  $77301.80  §78376.28  §79450.77  §8052525  $81,509.74  $82,674.22  §83,748.71
Efectivo Final $7292379  $7475171  §77.964.87  §76227.31  §77,301.80  $78376.28  §79450.77  §80525.25  $81,509.74  $82,674.22  §83748.71  §84,823.20
CxC anterior $96,126.69  $99,559.79  §100,933.03 $100,933.03 $100,933.03 §$100,933.03 $100933.03 $100,933.03 $100,933.03 §$100,933.03 $100,933.03 $100,933.03
CxC actualizada $99,550.79  §100,933.03 §100,933.03 $100,933.03 $100,933.03 $100,933.03 $100933.03 $100,933.03 $100,933.03 $100933.03 $100,933.03 $100,933.03
CxP anterior $138,624.05 §$141,289.90 §14342258 §145555.25 $145555.25 $14555525 §145555.25 §145555.25 $145555.25 $145555.25 §145,555.05 $145,555.25
CxP actualizada $141280.90 §$143422.58 $145,555.25 §145555.25 $145555.25 $14555525 14555525 §145555.25 $145555.25 $145555.25 §145,555.25 §145,555.25
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Imagen 9: Estado de resultado integral proyectado 2014 — 2015

MISTER CALCETIN S.A.DEC.V.
ESTADO DEL RESULTADO INTEGRAL PROYECTADO COMPARATIVO
DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2013-2015
(En dolares de los Estados Unidos de América)
2014 2015
Ingresos netos 823,943.06 865,140.22
Costo de ventas (639,803.31)  (671,793.48)
UTILIDAD BRUTA 184,139.75 193,346.74
Gastos de venta (77,763.48) (79,318.75)
Gastos de administracion (71,688.37) (71,688.37)
Gastos financieros (24,608.88) (24,608.88)
UTILIDAD DE OPERACION 10,079.02 17,730.73
Otros productos 0 0
UTILIDAD ANTES DE RESERVA 10,079.02 17,730.73
Reserva Laboral 2374 444,02
Reserva legal (705.53) (1,241.19)
UTILIDAD NETA ANTES DE ISR 9,373.48 16,489.58
Gasto por impuesto sobre la renta (2,812.09) (4,946.87)
UTILIDAD NETA 6,324.04 11,098.69

Fuente: Estados Financieros proporcionados por la entidad (2013) y proyecciones 2014- 2015
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Imagen 10: Estado de situacion financiera proyectado 2014- 2015

MISTER CALCETIN S.A. DE C.V.
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA PROYECTADO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2014-2015
(En dolares de los Estados Unidos de América)
2014 2015
ACTIVO
CORRIENTE
Efectivo y sus equivalentes de efect 72,616.55 84,823.20
Cuentas por cobrar 96,126.69 100,933.03
Pagos anticipados 800.34 800.34
Inventario 235,495.04 235,495.04
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 405,038.62 422,051.60
NO CORRIENTE
Propiedad planta y equipo neto 560,462.71 560,462.71
Activos intangibles 277.80 277.80
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 560,740.51 560,740.51
TOTAL ACTIVO | 965,779.13] | 982,792.11
PASIVO
CORRIENTE
Cuentas por pagar 138,624.05 145,555.25
Deudas financieras a corto plazo 58,840.87 58,840.87
Obligaciones a corto plazo por bene 12,107.58 12,551.60
Impuestos por pagar 2,812.05 4,946.87
TOTAL PASIVO CORRIENTE 212,384.55 221,894.60
NO CORRIENTE
Deudas financieras a largo plazo 173,230.31 168,393.40
Obligaciones a largo plazo por bene 720.16 720.16
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 173,950.47 169,113.56
TOTAL PASIVO 386,335.02 391,008.16
PATRIMONIO
Capital social 231,000.00 231,000.00
Reserva legal 41,126.09 42,367.24
Resultados acumulados 300,993.98 307,318.02
Utilidad del ejercicio 6,324.04 11,098.69
TOTAL PATRIMONIO 579,444.11 591,783.95
TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO] 965,779.13 ] | 982,792.11

Fuente: Estados Financieros proporcionados por la entidad (2013) y proyecciones 2014- 2015
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3.3.6. Punto de equilibrio proyectados 2014 y 2015

Imagen 11: Proyeccion del punto de equilibrio para los afios 2014 y 2015

PUNTO DE EQUILIBRIO
COSTOS FIJOS
PE = 1-COSTOS VARIABLES
VENTAS
2014 _ 174,060.73 174,060.73 174,060.73 778,843.94
1-639,803.31 1- 0.78 0.22
823,943.06
2015 PE = 175,616.00 175,616.00 175,616.00 785,803.09
1-671,793.48 1- 0.78 0.22
865,140.22
NOTA
COSTOS VARIABLES = COSTO DE VENTAS
COSTOS FIJOS = GASTOS DE OPERACION

Fuente: Estados Financieros proporcionados por la entidad (2013) y proyecciones 2014- 2015

A media que pasan los afios las ventas se veran incrementadas, los costos fijos aumentaran en pequefia
escala, pero los costos variables incrementaran en proporciéon a la venta la empresa comenzard a

recuperar su estabilidad tanto en el mercado, como financieramente.

Los costos se volveran eficientes y dptimos para alcanzar producciones exigidas por los clientes,

manteniendo la calidad en el producto sin poner en riesgo el prestigio de la industria.




3.3.7.

Ratios financieros comparativos del afio 2013 al 2015
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A continuacion se presenta un cuadro comparativo analitico de las principales razones financieras del afio

2013(base) que no se tiene la aplicacion de la guia y el 2014, 2015 con el sistema basado en procesos ya

madurado al segundo afio.

Tabla 10: Comparacién de ratios financieros 2013 - 2015

rRaios | FormuLA | 2013 | o | 2015 | INTERPRETACION
DE LIQUIDEZ Y SOLVENCIA
RAZONDE  |EfectiioyEquivalents 010 0y 0% La generacion rapida del efectivo se encuentraen un
LIQUIDEZ Pasiva Carriente ' - - 38%1o que da un efecto positivo para la organizacion.
. \cliro Correrte (AC] Camo se observa, para &l 2015 la organizacion genera
RAZONDE [ ACIVO LOMEME [AL) . .
. o 1.70 141 1480 $1.20 por cada § 1.00 de deuda, teniendo la capacidad)
SOLVENCIA | Pasivo Corriente (PC)
de salventar las deudas a carto plazo.
AC - Inventarios . Por cada 5 1.00 de deuda cuentan con 5 0.84 de active
LA PRUEBA ACIDA : : 0.83 080 0.8 . o o
Pasivo Corriente rapido para asumir dichas obligaciones de corta plazo.
La capacidad de |a organizacion de cubrir lo pasivos
CAPITAL NETO DE , corrientes can los activos corriente cambia en los
AC-PC 5188,914.91| 5192,654.07] $200,157.00 ) ) ) : S
TRABAJO periodos, teniendo mas capital de trabajo para invertir
en proyectos del 2015
DE ACTIVIDAD
Refleja el nimero de veces que los inventarios son
ROTACION DE Cost de ventas - 273 265 convertidos a ventas en el periodo, latendencia es a
. L Fa £.02 . . .
INVENTARIOS Inventarios subirya que se supone que los inventarios rotara mas
con el transcursa de los afios
PLAZO PROMEDIO 360 Dias . e - | Como se absera los dias o perioda de duracian de las
—_— | 133.00 13251 12162 _ o . .
DE INVENTARIOS |Rotacion de Inventario inventarios bajara al ser vendidos mas pronto
. Se puede concluir que las rotacion de cuenta por cobrar
ROTACION DE . . . o .
Ventas N N no varia de un perioda 2014 a otro 2015, es decir Ia
CUENTAS POR T rv— 401 857 857 ocidad e edito] ;
Cuentas por cobra velocidad que se ransforman a efectivo las cuentas po
COBRAR uentas por cobrar elocidad que elrcn rman a efectivo |z CUEn‘c por
cobrar s la misma, pero rota mas en estos afios
PLAZO PROMEDIO 360 Dias R R . La eficiencia con la que las empresa cobra sus ventas
| — 8982 42100 4200 o , i
DERECUPERACION|  Rotacion de Cxc en el 2015 seramas rapida que en el 2013




64

ROTACIONDE | . . S ,
Costo de ventas . . | Este ratio determin el nimero de veces que tardaran
CUENTASPOR [ ———— 320 462 462 . . .
Cuentas por pagar |as cuentas por pagar para convertrse salida de efectivo
PAGAR
PLAZO PROMEDIO w00 Iqual que en [a rotacion de las cxp los dias promedio
360 Digs - . , L . .
DE CUENTAS POR W 11250 7800 g tienden a bajarteniendo mas efectivo y obteniendo
otacion de Cxp
PAGAR majores plazo de pago con los proveedores
DE ENDEUDAMIENTO
La empresa no posee endeudamiento que pueda
NIVEL DE Total Pasivo ” ” » e ; |n:m-nn--n c | qu .: )
ENDEUDAMIENTO Total Activo X . X COMPrometer 105 aclvos y se FFIE[EH Inanciar can
TeCUrs0s3 propias
MARGENDE |, .. . _ - _
Utilidad de Operacion Refleja el parcentaje de utilidades obtenida de la
UTILIDAD DE c\—hzc 0.00 0.01 0.02 n]c ,lp-n . cn] desd c|.|n i c
OPERACION entas QPEraciones normales oe |a organizacion
VIARGEN DE Utlidad Netz Rendimiento final derivada de las ventas can respecto a
- 0.02 0.01 001 |lautiidad, dicho de otra forma que par cada § 100.00 de
UTILIDAD NETO Ventas . " e
ventas la empresatendré 5 1.00 de utilidad en el 2015
DE RENTABILIDAD
RENTABILIDAD UldadNet El margen netos muestra |a renta final obtenida de los
lidad Neta , . . -
SOBRE ACTIVO W 002 001 001 activos, manteniendo o mejorando la eficiencia y
Activos Totales .
(ROA) eficacia en & uso de los recursos
RENTABILIDAD
SOBRE Utlidad Neta 003 0 00 Marca un aumento final de los socios sobre su inversion
PATRIMONIO Patrimonio en |a organizacian (si los hubiera) respecto al 2014
(ROE)

Fuente: Estados Financieros proporcionados por la entidad (2013) y proyecciones 2014- 2015

Ya evaluado los dos afios se enmarca el impacto positivo que tiene la aplicacién de un sistema basado en

procesos, logrando ser mas eficientes y eficaces en los servicios prestados, diversificacion de lineas de

producto, para obtener expansion y crecimiento econdmico. Todo bajo una mejora continua adaptable y

ajustable al entorno, politico, econdémico y social.
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Con la aplicacion de la guia se permite a las empresas mejorar sus costos a través del uso adecuado de

los recursos, proyectando de esta forma una disminucién para los afios 2014 y 2015 de:

> 4% anual en materia prima obteniendo $723.25 mas de utilidad. Los inventarios obsoletos o
rezagados se espera que bajen $35,324.26 anualmente siendo 15% de estos, en los estados
financieros proyectado se mantiene el mismo monto, pero con base a la reduccién; dependera

de las estrategias que tome la empresa en busca de una mejora.

> Un 7% en tiempos muertos recuperando unos $42,653.55 del costo anual del afio 2013 al tener
ordenes de produccidn para clientes especificos, estandares de calidad, maquinaria trabajando y
$900.00 mensual en ahorro de energia por incremento de la capacidad instalada.

> En el primer y segundo afio de aplicacién los gastos operativos aumentan en  $1500.00
aproximadamente, por las comisiones de ventas, la utilidad baja, pero se recuperara en
$11,098.69 al 2015 al igual que los gastos siguen una tendencia a la baja; los tiempos de
rotacion en las cuentas por cobrar bajan al 50% significando entrada de dinero, las cuentas por

cobrar bajan por las nuevas politicas de pago de la organizacion.

Los desperdicios anormales en el proceso productivo no se han llevado al gasto al igual que los

inventarios obsoletos no han sido reconocidos aun.

3.3.8. Consejos de evaluacion en los diferentes departamentos?!

A continuaci6n se enuncian algunos consejos que se pueden implementar como medida para el desarrollo

y madurez de la guia, cabe recalcar que no son de rigor a seguir, sino simples ideas.

> Evaluacion de la satisfaccion del cliente

La razdn principal de existencia de la organizacidn, son los clientes es por eso es necesario ser eficientes

conociendo lo que ellos quieren o esperan de la empresa

*'Elaboracion propia del equipo de trabajo.
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1. Medir su satisfaccion a través de encuestas, cuestionario, visitas.
2. ¢Que se medira?

2.1. Satisfaccion del producto.

2.2. Atencion del personal.

2.3. Entregas a tiempo.

2.4. Entregas completas.

2.5. Reclamos hechos por el cliente.

Con esto se garantiza que todo estara bien y lo que necesite mejorar se hara a corto plazo, evitando asi
un costo innecesario de producciones sin especificaciones, percibiendo como el cliente ve desde afuera y

poder asegurar que recomendara a la organizacion.

> Evaluacion de materias primas

Otra forma sencilla y practica para poder reducir costos en la organizacion son las evaluaciones de
materias primas, suministros, repuestos. Garantizando un producto conforme a los requisitos que el cliente

exige.

1. Verificacion de pesos brutos y netos (puede ser una muestra de un lote grande)
Cantidades en cajas o bolsas.

Tonalidad de los colores.

Limpieza y embalaje.

Strech y nudos en el caso de materias primas.

o o B owN

Tenciones y calibres.

Todo lo anterior se puede plasmar en un cuadro evaluativo donde se pone el nombre de la materia prima
0 insumo, calibres, color, proveedor y se asigna un porcentaje de nota entre 1-10 a cada evaluacion, para

saber si la compra es aceptada o rechazada.
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> Evaluacion de proveedor

Por ende si se revisa la materia prima no esta por demas evaluar a los proveedores; hay otras ideas

sencillas pero eficaces a la hora de la evaluacion:

Cumplimiento de especificaciones técnicas.
Atencién al cliente.

Servicio post venta.

Garantias otorgadas.

Cumplimiento de tiempo de entrega.
Atencién a reclamos.

Evaluacién de la materia prima (datos de la evaluacion anterior).

© N o gk W=

Cumplimiento de aspectos legales y reglamentarios.

También se asigna nota para revisar si se sigue trabajando con el proveedor o no, la evaluacién en

algunos items es parecida a la de los clientes, pues asi se convierte la organizacién con sus proveedores.

» Evaluacion y calibracion de la maquinaria

La evaluacion de la maquinaria esta enfocada a los mantenimientos, por lo general tienen que ser mas
preventivos que correctivos; las calibraciones a los equipos de medicidén necesitan ser evaluados por

entes externos calificados.

1. Programas de mantenimientos preventivos y calibraciones.
Calibracion de equipos de peso y temperatura.

Controles de paros de maquinas y la situacion del por qué se dio este.
Tiempos muertos.

Desperdicio de materias primas

Planes de mantenimiento.

Inventarios de maquinas para un mayor control.

© N o gk wDd

Identificacion, orden y limpieza en el lugar de trabajo.
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Todo lo mencionado tiene que quedar en registros como certificados de calibraciones, programas y planes
aprobados previa planificacion, bitdcoras de mantenimiento, todos estos datos ayudaran a tomar

decisiones.

> Evaluacion de produccion

La parte fundamental o el corazon de la empresa es el area productiva donde se encuentra el éxito o

fracaso de la optimizacion de costos. Para ello se debe como minimo:

1. Planificar las producciones.

Trabajar en equipo.

Priorizar la materia prima.

Trabajar bajo estandares.

Con ordenes de produccién.
Retroalimentacidn con el area de ventas.

Programacién de maquinas.

© N o g kWD

Orden y limpieza en los procesos.

Documentar y registrar lo que se haga, ahorrara tiempo en un futuro para no andar buscando disefios ya
fabricados, tiempos de producciones, especificaciones técnicas, reduciendo tiempos muertos y ayudando
con estadisticas de producciones que guiaran en futuros pedidos.

> Evaluacion de recursos humanos

Abarca desde la infraestructura, el ambiente de trabajo y un personal capaz de cumplir metas y objetivos
encomendados, siendo la finalidad de este departamento. Sin embargo el concepto de recursos humanos
va mas alla de lo mencionado.

Algunos consejos que se pueden aplicar en esta parte son los siguientes:

1. Deteccion de necesidades del personal
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Programa de capacitaciones anual.

Evaluaciones para la medicion efectiva de las capacitaciones.
Contratacién e induccién del personal.

Explicacion y aplicacion de las politicas dentro de la organizacion.
Motivacién del personal

Incentivos por metas alcanzadas.

Los incentivos y la motivacion puede ser verbal, monetaria o de otras forma, lo importante es que el

empleado se sienta parte de la organizacion y que comprenda cuan valioso y necesario es en la empresa.

> Evaluacion de ventas

Concejos que ayudaran a una mejor gestion, que si se aplican incrementaran la liquidez y rentabilidad de

la organizacion

S A R

Proyecciones de ventas.

Establecer politicas de créditos.
Establecer politicas de cobros.
Proyecciones de pagos.

Visitas a clientes.

Mejorar dia a dia en atencion al cliente.

Exploracién de otros mercados nacionales o extranjeros.

Si la empresa los tiene implementados es un gran aporte a la organizacion, eso conlleva a tener mas

ingresos, mejores record crediticios, solvencia y prestigio frente a los clientes y proveedores.

Con lo anterior se obtiene una reduccién u optimizacion de:

—_

Desperdicio de calcetin de 2% - 4%
Desperdicio de materia prima de 2% - 5%
Producto irregular o de segunda.

Tiempos muertos de ahorro del 15%.



70

Personal competente en un 95%.
Menos errores humanos.

Obsolescencia de inventario.

I A

Optimizacion de la energia en base a planificacién y utilizacion de la capacidad instalada en un

95% como minimo.

Recuerde que la guia promueve la adopcién y aplicacion de un enfoque basado en procesos orientado a
optimizar los costos, mediante las fases de implementacion. Favoreciendo a la organizacién para que
gestione y utilice sus recursos de manera mas eficientes, dando lugar a una importante reduccion de los

mismos.

Lo que no se mide no se controla, y lo que no se controla no se puede medir.
Ya que medir sin actuar es un gasto mas; pero, actuar sin medir, es un impulso que puede, 0 no, ser la

solucién.

Lo antes mencionado ayudara a la gerencia en tomar decisiones, como: compra de maquinaria, cambio
por obsolescencia, ampliacion de infraestructura, diversificacion de producto, aumento en ventas,

evaluaciones de personal, volver mas eficiente la planta productiva, entre ofras.

La falta de algo constituye una oportunidad de mejora por eso lo que busca el caso practico dar una
respuesta en la toma de decisiones sistematizando, ordenando y optimizando los costos a través de un
sistema de gestion basado en proceso en la blsqueda de la satisfaccion del cliente, éxito de la

organizacion, cumplimiento de objetivos y metas.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Del estudio realizado al sector industrial dedicado a la confeccién de calcetines, tanto en la investigacion

bibliografica como de campo se observaron diversas situaciones que llevan a concluir al respecto.

a)

El enfoque basado en procesos en los sistemas de gestion es actualmente uno de los principios
basicos y fundamentales para orientar a las empresas hacia la obtencién de los resultados
deseados. Este enfoque alinea los objetivos tanto de la organizacién como cada colaborador

dentro de ella.

Las entidades pueden abordar la adopcién de un enfoque basado en procesos para su gestion
considerando fases sencillas: Identificaciéon de estos dentro de la organizacion, Planificacion,
Implementacién, medicion, analisis, accion correctiva y mejora de los procesos. Estos pasos
pueden moldear a la entidad hacia ese enfoque, permitiendo la gestién en cada uno de las areas,

para la consecucion de los resultados deseados.

La gestion basada en procesos y sistema de gestién de calidad persiguen el mismo objetivo el
cual es lograr la satisfaccion de los clientes, que trae consigo ventajas competitivas y por

consiguiente el éxito de la organizacion.

Una buena implementacion del sistema de gestion basado en procesos permite a la empresa
funcionar de manera mas eficiente y eficaz, dando lugar con esto a una importante reduccion de

costos.

Debe haber un cambio cultural dentro de las organizaciones, que permita las transformaciones
necesarias para lograr la implementacién de un sistema de gestion basado en procesos y asi

lograr el maximo aprovechamiento de los recursos.



4.2,

72

Las entidades logran un mejor control de cada uno de los procedimientos realizados garantizando
el respaldo de trabajo encomendado, ademas de ayudar a tomar decisiones con los resultados

obtenidos mediante la gestién basada en procesos

La mayoria de las entidades tomadas en estudio para esta investigacion consideran que la guia

con informacion basada en procesos orienta a mejorar calidad y costos entre otros.

Recomendaciones

Definir los objetivos que se desean alcanzar dentro de las organizaciones y alinear a todo el

equipo de trabajo en la busqueda y cumplimiento de los mismos.

Adoptar un sistema de gestion basado en procesos, para gestionar y controlar los resultados

deseados en el desarrollo de éstos.

Enfocar los resultados en base a la satisfaccion del cliente, para obtener ventajas competitivas

que los haga sobresalir en comparacion con otras entidades.

Ante la decision de aplicar un sistema de gestién basado en procesos, se recomienda utilizar
todas las fases de la guia para obtener los objetivos deseados, logrando asi una importante

reduccion de costos.

Se sugiere a las organizaciones estar atentas al cambio, no quedarse con modelos obsoletos,
que poco o nada aportan para lograr competir en un mundo tan cambiante y globalizado como se

encuentra hoy en dia.

Controlar, documentar y registrar lo necesario, para mantener evidencia o datos que ayuden en el
futuro a la toma de decisiones, dando insumos para lograr proyecciones, alcanzar metas u

objetivos, obteniendo resultados oportunos y fiables.

Tomar en consideracion la aplicabilidad del sistema de gestion basado en procesos que permitira

no solo mejorar los procesos productivos, la atencion a clientes y calidad del producto.
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Proceso Genérico

Anexo 1

Elementos de entrada

(Incluye recursos)

Requisitos especificados —pf

Eficadia del
proceso = Capacidad

N para alcanzar los ~,
resultados deseados |

il

Actividades interrelacionadas
0 que interacttan y
métodos de control

Resultado
——  Requisitos satisfechos

(Resultado de un proceso)

~

Seguimiento y medicion

Eficiencia del
proceso = Resultados
logrados frente a

recursos utilizados

Fuente: Conjunto de documentos para la introduccion y el soporte de las normas ISO 9000. Orientacién sobre el

concepto y uso del enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, AENOR 2008



Ejemplo de una secuencia de un proceso genérico

Anexo 2

Resultados de

Resultades de
Olros procesos

Resultadas
d:\g e EntradasaD

otros progeses
Elementos
e entrada
ah Resultadlos m
B Proceso A lde s e Proceso B
Entradas a C Proceso €

Resultados
de C

Proceso D

Resultados
de D

Fuente: Orientacion sobre el concepto y uso del enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion,

AENOR 2008



Anexo 3

Ejemplo de una secuencia y sus interacciones

Procesos de gestion

Elementos de entrada (E) Resultado (R)
i

-

Disefo

| del producto
| E>eBst>R
Disefo —
del producto Produccion
Y eemor [ ] SEr [
Planificacion
del proyecto ]

eiolaw A sisijeue ‘uopIPaN

Procesos de recursos

Fuente: Orientacion sobre el concepto y uso del enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion,
AENOR 2008



Anexo 4

Vinculo de los procesos a través de los departamentos en una organizacion

pofficay
Ob\e\N05

panficat®
e \05 1O

Resultados de Vinculo de | Resultadc
los elementos inculo e 10s procesos eficaces y
a través de los departamentos

de entrada | | | | | eficientes

Fuente: Orientacion sobre el concepto y uso del enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion,
AENOR 2008




Modelo de un sistema de gestion basado en procesos

Anexo 5

Mejora continua del sistema de

gestion

Clientes

Requisitos

Responsabiidad
de la direccidn

Medicidn andiss
y mejora

A

Producto

o e ——— -
Gestion de los
FECUFSOS
Entradas
Leyenda

—= Activi
——— = Flyjo

B ===

dades que aportan valor

de nformacion

Fuente: ISO. Sistema de gestion de la calidad. Norma ISO 9001- 2008". P. vii

Clientes

Satslacoon




Partes interesadas y sus necesidades

Anexo 6

Parte interesada

Necesidades y expectativas

Clientes

Calidad, precio y desempefio en la entrega de los productos

Propietariosfaccionistas

Rentabilidad sostenida
Transparencia

Personas en la organizacion

Buen ambiente de trabajo
Estabilidad laboral
Reconocimiento y recompensa

Proveedores y aliados

Beneficios mutuos y continuidad

Sociedad

Proteccion ambiental
Comportamiento ético
Cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios

Fuente: ISO. Gestion para el éxito sostenido de una organizacion. Norma 1SO 9004-2009 P.3



Directorio econdmico empresarial

Anexo 7

CORRELATNO | DEPARTANENTO | - MUNICPIO NOMBRE COMERCIAL ACTVDAD PERSON%LT%UPADO
RO [CANALVADOR  (SAN SALVADOR (INCALTEX SA DECY. 1450101 (Feicain s caledesy caits y otos St J
T [CANSALVADOR  (SANSHLVADOR [FACALCETA SADECY 1430101 FABRICACION OE CALCETIVEY CALCETAS Y OTROS SWILARES 1
T [CANALVADOR  (SAN SALVADOR [ALL AVERICANTEXTIL 101 [FABRCACON OF CHLCETIES Y CHLCETAS Y OTROS SHILIRES J
TG [CANSALVADOR  (SANSALVADOR. PRODUCTOSAZTECA, SA.DECY. | 1450101 {Febicain o calednesy caits  okos st b
f0R5 [SANSALVADOR  [SASALVADCR ELASTIOOSMICKELL A DECY. | usto [ABRGACCN OF CHLOETNES Y CALGETAS Y OTROS SLIRES 1
T30 [SANSHLVADOR (AN SALVADOR f [Fabicaoinde caeins ycaeas oo smiaes 1
fTAT SANSHLVADOR  [SAN SALVADOR |MMCALCETINES,SA DECV. 101 [FABRCACON OF CHLCETIES Y CHLCETAS Y OTROS SHILIRES 4
{0665 [SANSALUADOR  [SANSALVADCR NDUSTRASNARPL SADECY. | et [ABRGACCN OF CHLOETNESY CALGETAS Y OTROS SLIRES J
(0831 SANSHLUADOR 1AM SALVADOR. [CALCYTEX, SA.DECY. 101 [FABRCACON OF CHLCETIES Y CHLCETAS Y OTROS SILIRES 3

Fuente: Direccidn general de estadisticas y censos (DIGESTYC)



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESCUELA DE CONTADURIA PUBLICA

Cuestionario dirigido a las empresas industriales dedicadas a la confeccién de calcetines en el Municipio
de San Salvador; la informacién proporcionada sera utilizada confidencialmente y para fines académicos,

por lo que se le agradece su colaboracion.

INDICACIONES: Margue con una X 6 unade las respuesta en las siguientes interrogantes que se
presentan que usted considere de mayor peso.

1. ¢Laempresa posee un departamento de mantenimientos para la maquinaria y equipo?
si O No (D

2. ¢Con qué frecuencia ejecuta mantenimientos preventivos?

1. Mensual
2. Trimestral
3. Semestral
4. Anual
5

. Nunca

00000

3. ¢Cual factor considera mas importante para no ejecutar mantenimientos preventivos o correctivos?
1. Falta de recurso humano O
2. Falta de recursos financieros O
3. Falta de tiempo ')
4. Falta de insumos O



4. ;Con que tipo de prueba evallan la competencia de su personal y garantizan el uso adecuado de los
recursos?
1. Deteccion de necesidades de competencia O
2. Evaluaciones técnicas @)
3. Evaluaciones de habilidad O
4. Otro O
5 O

. Ninguno

5. ¢Cual de las siguientes areas considera mas relevante para invertir y mejorar la calidad del
producto?

1. Administrativa

. Infraestructura

. Maquinaria

. Materia prima

000 0 00

2
3
4. Personal productivo
5
6. Otra

6. ¢Qué tipo de controles internos maneja su empresa?
1. Tomas fisicas de inventario
. Control de materias primas

. Controly auditoria en cuentas por cobrar

. Control en mantenimientos

. Todas las anteriores

00 0000 O

2
3
4. Control de mano de obra
5
6
7

. Ninguno

7. ¢Qué sistema de produccién utilizan en la empresa?
1. Por proceso
2. Porordenes
3. Para stock
4. Otro

0000



5. Ninguno O

8. ;La empresa se asegura de documentar y registrar las actividades de todos los procesos
relacionados?

SiCO No D

9. ¢Encual de las siguientes areas considera que sus costos son altos?
1. Recursos humanos
. Ventas
. Logistica

. Produccién

0000 0O

2
3
4. Mantenimiento
5
6. Materias primas

10. ;Cuadles son los canales de comunicacion que utiliza la organizacién para asegurarse que se
entienden los trabajos encomendados?
1. Procedimientos O
. Correos

2
3. Instrucciones verbales
4. Todos los anteriores
5

0000

. Ninguno

11. ¢ Qué tipo de medidas toman para mantener la calidad de su producto sin incrementar el costo?
1. Planificacién de produccion
. Control de calidad en el proceso productivo
. Capacitacion al personal

. Evaluacién de proveedores
. Todos los anteriores

O00000O0

2
3
4. Evaluacién de materia prima
5
6
7

. Oftros



12.

13.

14.

15.

16.

¢ Es practica de la empresa hacer uso de fichas de especificaciones con las caracteristicas que debe
tener el producto a elaborar?
1. Si
2. No
3. Algunas veces

000

¢,.Se cumplen los tiempos de entrega pactados con el cliente?
1. Siempre O
2. Casi siempre O
3. Algunas veces O
4. Nunca O

¢ A qué factores cree que se debe la fabricacion de producto no conforme o segunda?
1. Maquinarias obsoletas =
. Materias primas de mala calidad

. Errores humanos

. Todas las anteriores

00000

2
3
4. Falta de control de calidad
5
6. Otros

¢Manejan dentro de su empresa una herramienta de gestién basada en procesos que mejore la

calidad de sus productos?
SicCOD No D

¢,Considera de utilidad una guia con informacién basado en procesos que oriente a mejorar, calidad,

competencias, costos?

SiCO No( D



Anexo 9

Tabulacidn e interpretacion de los resultados

1. ¢Laempresa posee un departamento de mantenimientos para la maquinaria y equipo?

i FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
S 5 56%
NO 4 44%
TOTALES 9 100%
ug|
mNO

Comentario: La mayoria de las Industrias calcetineras consultadas poseen un departamento de
mantenimiento para la maquinaria y equipo, ya sea para efectuarlos de forma preventiva o

correctiva.

2. ¢ Con qué frecuencia ejecuta mantenimientos preventivos?

CATEGORIA FRECUENCIA | PRECUENTIA
MENSUAL 0 i
TRIMESTRAL ) 20,
SEMESTRAL ) o0,
ANUAL 5 560,
NUNCA 0 o
TOTALES ; 0%




0% o

= MENSUAL

= TRIMESTRAL
= SEMESTRAL
= ANUAL

= NUNCA

Comentario: Se puede observar que en su mayoria los mantenimientos se hacen de forma anual,
esto aun cuando la mayoria de los encuestados posee un departamento de mantenimiento para la

maquinaria y equipo

¢ Cudl factor considera méas importante para no ejecutar mantenimientos preventivos o correctivos?

1 FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
FALTA DE RECURSO HUMANO 0 0%
FALTA DE RECURSOS FINANCIEROS 6 67%
FALTA DE EQUIPO 1 11%
FALTA DE INSUMOS 2 22%
TOTALES 9 100%

0%
® FALTA DE RECURSO
HUMANO
m FALTA DE RECUSOS
FINANCIEROS
= FALTA DE EQUIPO

m FALTA DE INSUMOS




Comentario: Por medio de esta interrogante identificamos que aunque las empresas tengan un
departamento de mantenimiento, estos no pueden llevarse a cabo por falta de recurso financiero o
por carecer de los insumos necesarios y es por eso que la mayoria realiza mantenimientos de forma

anual.

¢ Con que tipo de prueba evallan la competencia de su personal y garantizan el uso adecuado de los

recursos?
; FRECUENCIA

CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
DETECCION DE NECESIDADES DE

COMPETENCIA 1 11%
EVALUACIONES TECNICAS 2 22%
EVALUACIONES DE HABILIDAD 3 33%
OTRO 1 11%
NINGUNO 2 22%
TOTALES 9 100%

m DETECCION DE NECESIDADES DE
COMPETENCIA

m EVALUACIONES TECNICAS

= EVALUACIONES DE HABILIDAD

m0TRO

=NINGUNO

Comentario: la mayoria de los encuestados reflejaron que la forma de valuar a sus empleados es a
través de evaluaciones de habilidad y evaluaciones técnicas, para asi confirmar que tienen la mano

de obra requerida para la elaboracién de sus productos.



5. ¢Cual de las siguientes areas considera mas relevante para invertir y mejorar la calidad del

producto?

; FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
ADMINISTRATIVA 0 0%
INFRAESTRUCTURA 0 0%
MAQUINARIA 3 33%
PERSONAL PRODUCTIVO 2 22%
MATERIA PRIMA 4 44%
OTRA 0 0%
TOTALES 9 100%

4.5
4
35 3
3
25
2
1.5
1
0.5 0 0 0
0
N & Q’\Q?
& & N
S 2 S
S N
A\

Comentario: Casi la mitad de los encuestados manifestaron lo mas relevante para invertir es en la
materia prima, ya que es la base, para asi obtener productos de buena calidad, seguido también por

la adquisicion de maquinaria adecuada.



6. ¢Qué tipo de controles internos maneja su empresa?

i FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
TOMAS FiSICAS DE INVENTARIO 4 44%
CONTROL DE MATERIAS PRIMAS 1 1%
CONTROL Y AUDITORIA EN CUENTAS POR
COBRAR 0 0%
CONTROL DE MANO DE OBRA 1 1%
CONTROL EN MANTENIMIENTOS 0 0%
TODAS LAS ANTERIORES 3 33%
NINGUNO 0 0%
TOTALES 9 100%

= TOMAS FISICAS DE
INVENTARIO

0% = CONTROL DE MATERIAS

PRIMAS

= CONTROL Y AUDITORIAEN
CUENTAS POR COBRAR

= CONTROL DE MANO DE OBRA

= CONTROLEN
MANTENIMIENTOS

0%

= TODAS LAS ANTERIORES

NINGUNO

Comentario: La toma fisica de inventario es uno de los controles que mas se utilizan dentro de las

industrias calcetineras, segun lo reflejan las respuestas de los encuestados.



7. ¢Qué sistema de produccion utilizan en la empresa?

1 FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
POR PROCESO 2 22%
POR ORDENES 4 44%
PARA STOCK 3 33%
OTRO 0 0%
NINGUNO 0 0%
TOTALES 9 100%

0% 0%
® POR PROCESO
® POR ORDENES
PARA STOCK
= O0TRO
ENINGUNO

Comentario: La mayoria de los encuestados manifesté que el sistema de produccién que utilizan es
el por ordenes especificas, es decir esperan los pedidos de sus clientes para comenzar con la

produccion, ademas el 33% manifiesta que producen para mantener en Stock

8. . La empresa se asegura de documentar y registrar las actividades de todos los procesos

relacionados?
; FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
Sl 5 56%
NO 4 44%
TOTALES 9 100%




O =~ NN W bk~ oo

Comentario: Mas de la mitad de los encuestados respondié que documentan y registran cada una
de las actividades que se dan dentro del proceso productivo. De esta forma pueden asegurarse que
los procesos se realicen como deben de ser.

¢ En cual de las siguientes areas considera que sus costos son altos?

i FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
RECURSOS HUMANOS 2 22%
VENTAS 0 0%
LOGISTICA 0 0%
MANTENIMIENTO 0 0%
PRODUCCION 3 33%
MATERIAS PRIMAS 4 44%
TOTALES 9 100%

0% 0%  mRECURSOS HUMANOS
0%  ®mVENTAS

= LOGISTICA

= MANTENIMIENTO

= PRODUCCION

= MATERIAS PRIMAS




Comentario: Podemos observar que la mayoria de las empresas concuerdan que el area en el que
sus costos son més altos es en la adquisicion de materias primas, seguido de los costos que se dan

en el area de produccién.

i Cuales son los canales de comunicacién que utiliza la organizacion para asegurarse que se

entienden los trabajos encomendados?

1 FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
PROCEDIMIENTOS 2 22%
CORREOQOS 2 22%
INSTRUCCIONES VERBALES 1 11%
TODOS LOS ANTERIORES 4 44%
NINGUNO 0 0%
TOTALES 9 100%

0%
® PROCEDIMIENTOS
m CORREOS
INSTRUCCIONES
VERBALES
= TODOS LOS ANTERIORES
= NINGUNO

Comentario: La mayoria de las industrias calcetineras utilizan los correos electronicos,
procedimientos ya escritos e instrucciones verbales para asegurarse que los trabajos encomendados

a sus sub alternos son comprendidos y exista la menor cantidad posible de errores de comunicacion.



. ¢Qué tipo de medidas toman para mantener la calidad de su producto sin incrementar el costo?

0 FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
PLANIFICACION DE PRODUCCION 2 22%
CONTROL DE CALIDAD EN EL PROCESO
PRODUCTIVO 4 44%
CAPACITACION AL PERSONAL 0 0%
EVALUACION DE MATERIA PRIMA 2 22%
EVALUACION DE PROVEEDORES 0 0%
OTROS 1 11%
TOTALES 9 100%

| PLANIFICAQION DE
PRODUCCION

= CONTROL DE CALIDAD EN EL
PROCESO PRODUCTIVO

m CAPACITACION AL
PERSONAL

m EVALUACION DE MATERIA
PRIMA

= EVALUACION DE
PROVEEDORES

= OTROS

Comentario: Los encuestados manifestaron que lo que realizan para mantener la calidad de sus
productos sin incrementar sus costos es efectuar un control de calidad durante el proceso productivo

para asi evitar que la calidad se vea afectada



12. ¢ Es practica de la empresa hacer uso de fichas de especificaciones con las caracteristicas que debe

tener el producto a elaborar?

; FRECUENCIA

CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
Sl 3 33%
NO 3 33%
ALGUNAS VECES 3 33%
TOTALES 9 100%

m S|

mNO

= ALGUNAS VECES

Comentario: El uso de fichas de especificaciones de las caracteristicas del producto no es una
herramienta que se utilice siempre dentro de las industrias calcetineras, podemos observar que solo
la tercera parte de los encuestados la realizan de rigor, las otras dos terceras partes o no lo realiza o

lo hace solo algunas veces



13. ¢ Se cumplen los tiempos de entrega pactados con el cliente?

1 FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
SIEMPRE 2 22%
CASI SIEMPRE 5 56%
ALGUNAS VECES 2 22%
NUNCA 0 0%
TOTALES 9 100%

0%
= SIEMPRE

m CASI SIEMPRE

= ALGUNAS VECES

= NUNCA

Comentario: Al preguntar acerca de que si se cumplen los tiempos de entrega pactados con el
cliente, se puede observar que la mayoria respondié que se hace casi siempre, cuando esto deberia
de ser un siempre, para que la satisfaccién del cliente no se vea afectada.



14. i A qué factores cree que se debe la fabricacidn de producto no conforme o segunda?

. FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA | ""or’ o2
MAQUINARIAS OBSOLETAS 0 0%
MATERIAS PRIMAS DE MALA CALIDAD 1 11%
ERRORES HUMANOS 5 56%
FALTA DE CONTROL DE CALIDAD 1 11%
TODAS LAS ANTERIORES 2 22%
OTROS 0 0%
TOTALES 9 100%

” = MAQUINARIAS
% 0% OBSOLETAS

= MATERIAS PRIMAS DE
MALA CALIDAD

= ERRORES HUMANOS

m FALTA DE CONTROL DE
CALIDAD

m TODAS LAS ANTERIORES

= OTROS

Comentario: Aunque la mayoria de los encuestados respondieron que el producto de conforme o de
segunda se debe en su mayor parte a errores humanos, podemos observar que ninguno le apuesta a
la capacitacion del personal como medida para mantener la calidad del producto, ni hacen uso de

fichas de especificaciones como una medida de rigor para que el margen de error al elaborar un

producto se vea reducido.




15. ¢Manejan dentro de su empresa una herramienta de gestion basada en procesos que mejore la
calidad de sus productos?

7 FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA RELATIVA
S| 1 11%

NO 8 89%
TOTALES 9 100%
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Comentario: De las empresas encuestadas, solo una hace uso de la gestion basada en procesos para

mejorar la calidad de sus productos.

16. ¢ Considera de utilidad una guia con informacion basado en procesos que oriente a mejorar, calidad,

competencias, costos?

, FRECUENCIA
CATEGORIA FRECUENCIA | "R
S| 0 0%

NO 9 100%
TOTALES 9 100%
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Comentario: La totalidad de los encuestados opino que consideran de gran utilidad una guia de

gestidn basada en procesos para orientar a mejorar, calidad, competencias y costos.
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Anexo 10

Entrevista

¢Cual considera que es el rubro que mas inversion necesita dentro de la industria de la
fabricacion de calcetines?
Pues en mi opinién los rubros que mas inversién necesitan son la mano de obra y la maquinaria.
El primero porque es lo que mueve a la empresa y lo que estan involucrados en cada uno de los

procesos Yy el segundo porque es con lo transformamos la mayor parte de la materia prima.

¢ Considera que los clientes al buscar su producto lo hacen por el precio o por la calidad?
Por las dos cosas, solo que al tener gestidn de los procesos se van reduciendo costos y por ende

al tener calidad en los producto sale a buen precio.

¢ Como hacen para evaluar los costos dentro de su empresa?
Evaluaciones del personal, de la materia prima, de los proveedores, mantenimientos en fin,
situaciones que se van desarrollando y ajustando de centavo en centavo se van viendo los

dolares en cada proceso

¢Qué es lo que considera que puede elevar los costos dentro de su empresa?
Maquinarias con problemas mecéanicos o eléctrico, materias primas de baja calidad, personal

inexperto o sin adiestramiento, rezagos de productos entre otros

¢ Cual sistema de costos utilizan?

Por érdenes de produccion

Podria explicarnos en sus palabras ¢ qué es la Gestiéon Basada en Procesos?
Es como un plan a seguir, donde se ven reflejados cada uno de los procesos dentro de la
organizacion , las interacciones que tiene un proceso con el otro para asi obtener control y los

resultados deseados



1. ¢Porque decidieron implementar una gestion basado en procesos en su organizacion?
- Pues la verdad nos gusto porque todo un sistema integrado y documentado, gracias a Dios el
afio pasado nos certificamos en ISO 9001-2008 que abarca el sistema de gestién de la calidad,
tomando como base los procesos y ayuda mucho a dar un orden logico, registrando y haciendo

procedimiento para que la organizacion funciones mejor.

8. ¢Cuanto tiempo implico el proceso de implementacion y de certificacion?
- El de implementacién fue de 3 afios y el de certificacion uno, pero el tiempo es relativo e influye
mucho la disposicién de los recursos, algunas empresas no de este rubro, se certifican en menos

tiempo, pues dicha que somos la primera en El Salvador de calcetines certificada en esta norma

9. Podria comentarnos en promedio, ¢ cuanto fue el costo de la certificacion?
- Alrededor de unos $4,000.00 aproximadamente pero eso varia en precios dependiendo que ente

certificador uno contrate

10. ¢Han sido significativos los cambios dentro de la organizacion luego de la adopcion de la
gestion basada en procesos?

- Si muchisimos, siempre vimos a ISO como un prestigio a nivel internacional con el paso del

tiempo y con la implementacién del dia a dia, descubrimos que tenia mayores beneficios, que

van desde la calidad del producto, infraestructura, maquinaria, recurso humano hasta la

satisfaccion del cliente.

11. Podria comentarnos esos cambios:

- Si, evaluacién de materias primas (en calidad) y proveedores (en servicio), evaluacion a través de
encuesta de la satisfaccion del cliente, hacer méas eficientes y competitivos al personal,
documentar y evidenciar lo necesario, establecer procedimientos, Huuuuu! y asi le puedo seguir
enumerando otros mas, aunque se escuchen pequefios en la practica generan un mayor

beneficio.



12. ¢Se ha notado la reduccion de costos luego de la implementacion de la Gestion basada en
procesos?

- Gracias a los indicadores de gestion podemos ver las areas que estan contribuyendo a lograrlo,
tenemos objetivos especificos que nos ayudan a medir como vamos que rumbo llevamos o el que
debemos tomar y financieramente, nos hemos ahorrado en gastos de venta y administracion, asi
como hacer la planta mas eficiente en cuestion de energia, rezago, maquinaria, rendimiento de

hilo, planificacion, etc.

13. ¢Cree que la implementacion de la gestion basada en procesos contribuye a esta reduccion
de costos?

- Efectivamente

14. ;En caso de que se haya visto reducido los costos, en que area ha sido donde mas se han
visto reducidos?

- Produccién. Para una empresa Industrial es alli donde se tiene que atacar.

15. ¢Aconsejaria usted que las demas empresas adoptaran la Gestién basada en procesos?
- Si

16. ¢Qué es lo que usted considera que es lo primordial para tener éxito con la Gestion Basada en
Procesos?

- Paciencia, cambio de cultura, concientizacidn al personal que vienen cambios para mejorar.

17. ¢Conoce de alguna guia para implementar la Gestion Basada en Procesos?
- He visto algunas por alli pero son generales, no he visto alguna guia para la implementacion de
la Gestién Basada en Procesos en la cual se vea explicado en forma resumida, puntual y con

ejemplos practicos y sencillos los pasos a seguir.






ETAPA I: Fases de implementacion del sistema de gestion basado en procesos

La metodologia de implementacién que se describe en el siguiente apartado puede ser utilizada para
cualquier tipo de proceso. En el documento aplicativo se encuentra orientado el concepto y uso del
enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, se muestra una secuencia de pasos a seguir,

los cuales algunos de ellos pueden llevarse a cabo de una forma simultanea.

A Definir el propésito o filosofia de la organizacion

La organizacion debe identificar, recopilar, analizar y determinar los requisitos
de sus clientes y demas partes que la conforman, asi como sus necesidades y

expectativas para definir los resultados previstos.

El fin principal de una empresa es crear y mantener a los clientes, se ve
reflejado el éxito de sus negocios cuando los empleados de la misma se

sientan bien laboralmente, no se puede decir que una empresa esta bien o es

exitosa si los empleados de la misma son mediocres o insatisfechos.

La organizacién debe invertir en capacitar constantemente a sus empleados, motivarlos y manejar un
buen ambiente de trabajo dando oportunidades de superacion; todo conllevard a la excelente
atencién y servicio hacia los clientes siendo la diferencia a la competencia y por afiadidura se
conseguira el propdsito de la organizacion. Recuerde el éxito o el fracaso recae al 100% en las

personas y en la empresa.

La alta direccién debe decidir a qué mercado deberia dirigirse la organizacion y desarrollar politicas al

respecto. Basandose en estas se deben establecer objetivos para los resultados deseados.

Las politicas empresariales son vias para hacer operativas las estrategias, suponen compromisos de las
empresas proporcionando orientacién precisa para elaborar planes concretos de accion que permitan

alcanzar los objetivos.



Los objetivos sirven para trazar una linea recta entre la posicion actual de la empresa y al futuro del que

se quiere llegar, una buena seleccion de objetivos llevara a alcanzar las metas al 100%.

Resumen de filosofia empresarial

La pregunta es ;. pFor gqug,
para que existe 1a
BImpresa’?

Puede contener también los
walnres de |z ermpresa

MISIOHN

:

Wigidn 4, Cdmo guiara sar VISIOHN
la ermmpresa =zn el futura?

A=ud debe hacer la
elpresa pata alcanzar la
ision'Y

San las Directrices Basicas
de la Empresa.

Orirntan mediantr onias rr
accidn globalas

:

MOLITICAS

:

AEIUE debe jacer 13

BMpresa para curmplir 1as
Foliticas? OBJETIWVOS

Snn cnantitatiens u,..—-—-—-..,_
pueden ser medidos

Fuente: José Horacio Diaz Segovia: politicas de la empresa ¢ para qué sirven?

Sistema de gestién como herramienta para alcanzar los objetivos

(;como?)

Sistema de

Gestion | RESULTADOS |

(qué se logra)

| oBJETIVOS

(qué se quiere)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (cémo)
Programas (cuando)

Fuente: Beltrdn Sanz, El Sistema de Gestién basado en procesos para la obtencién de resultados. (2002).



El sistema de gestién basado en procesos

ril-l—-
OBJETIVOS pP——— L'- ],j ———— RESULTADOS
m T -

| (qué se logra)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (coémo)

Programas (cuando)
L ]

(qué se quiere)

Fuente: Beltrdn Sanz, El Sistema de Gestién basado en procesos para la obtencion de resultados. (2002).

B. Determinar los procesos en la organizacién

Para alcanzar los resultados previstos. Estos incluyen gestiones de recursos, realizacién, medicion,
analisis y mejora. Identifique todos los elementos de entrada y resultados de los procesos junto con

proveedores, clientes y otras partes interesadas (que pueden ser internos o externos).

Recuerde que cada empresa, no importando su giro o actividad selecciona los procesos como mejor
le parezca, deben tener mision, alcance, entradas, salidas, responsables, documentacion, registros,

descripcion e indicadores.

Cada organizacién define sus procesos ya sea para: Gestién de una organizacién (direccionales o
estratégicos); de realizacion (operativos o asistenciales); para la gestion de recursos (apoyo o soporte); o
de medicién, analisis y mejora, esto se define siguiendo los objetivos de la industria.



Definicion de la interaccion de los procesos.

PROCESOS ESTRATETIGOS
_'TI :__-'_
| T—— I
II II
A U L e
I__-.-' III H'*-____ II| ot
— \ PROCESOS ~ —
S, ! ASISTENCIALES = 5
= { S i o | —
=3 ) o L —3
lf — fria— £k
f PROCESOS DE SOPORTE |
—— i__ —
PROCESOS DE MEDICION .

Fuente: Elaboracion propia del equipo de trabajo de graduacién

Tipos de procesos tipicos que se pueden identificar en una organizacion?2

» Procesos para la gestion de una organizacion (direccionales): Contienen procesos relativos
a planificacion estratégica, establecimiento de politicas, fijacién de objetivos, provision de
comunicacion, aseguramiento de disponibilidad en recursos para los otros objetivos en cuanto a

calidad, resultados deseados para la organizacion y las revisiones por la direccién.

» Procesos de realizacion (operativos o claves): Abarca todos los pasos que proporcionan los
resultados deseados por la organizacion que dependera del giro para establecerlos. Ejemplo:

Produccién y ventas.

» Procesos para la gestion de recursos (apoyo o soporte): Encierran todos los procesos que
hacen falta para proporcionar los recursos necesarios a los objetivos de calidad con resultados

deseados de la organizacion. Ejemplo: Informaticos y de mantenimiento.

*’Conjunto de documentos para la introduccion y el soporte de las normas 1SO 9000: Orientacién sobre el concepto y
uso del Enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, Pag. 3 AENOR 2008



C.

* Procesos de medicion, analisis y mejora: Son aquellos necesarios para medir, recopilar
datos, realizar el analisis del desempefio en la busqueda de eficacia o eficiencia. Ademas: de los
de seguimiento, auditoria, y mejora (por ejemplo, para las acciones correctivas y preventivas).
Los procesos de medicion a menudo estan documentados como una parte integral de gestién y

realizacion.

Indicar los procesos y su secuencia

Debe definirse y desarrollarse una descripcion de la red con sus interacciones, ademas

considerar al cliente de cada proceso, los elementos de entrada, resultados, identificar los

procesos que interactuan, tiempos, secuencias, eficiencia y eficacia de la secuencia.

Mapa principal de proceso con tres agrupaciones

Estratégicos
Planificacidn I+D Revisidn Investigacion
Eslraté&ica Anual de Mercado

Operativos i’}

- | Pedidos |—- Planificacion | .Y Mezclado}— | Conformado| | Transporte | —

. ¥ [
Compras MP I Horno I—bl Almacéen I

FE

:CLIENTE Iﬂ

Fuente: Instituto andaluz de tecnologia. “Gestion basado en procesos”

D.

Definir los duefios del proceso

La direccidn deberia definir el papel, las responsabilidades individuales para asegurar la implementacion,

mantenimiento y mejora de los procesos. A tal individuo normalmente se le denomina “duefio o lider del

proceso”.



Para gestionar las interacciones delo proceso puede ser Util establecer un “equipo de gestion del
proceso” que tenga una vision general de todos estos incluyendo a representantes de cada area.

El sistema de gestion que su enfoque se basa en procesos busca implementar liderazgo, que los

empleados trabajen en equipo respetando todos los lineamientos o trabajos encomendados.

El lider moderno aconseja y guia, inspira entusiasmo, incluye al personal, se preocupa por sus recursos
humanos y materiales, comparte los éxitos colectivos, tiene un equipo de trabajo al cual le asigna
responsabilidades en la misma proporcion.

El jefe antiguo manda a las personas, inspira miedo, se cree autosuficiente, se preocupa por las cosas no

por las personas, presume sus éxitos, tiene empleados que en ocasiones los ve como esclavos.

En conclusion el liderazgo debe poseer experiencia y capacidad de trabajo en equipo, que sean
competentes para el desarrollo de las actividades; todos estos elementos son determinantes para
fortalecer los procesos, aspectos que contribuyen a elevar los niveles de eficiencia reflejando una

disminucion en los costos y aumento en la rentabilidad de las empresas.
E. Planificacién y documentacion del proceso

Los procesos existen dentro de la organizacion, el enfoque inicial debe estar limitado a gestionarlos y

determinarlos de la manera mas apropiada. No existe un “catalogo” o lista para que estos sean

£

documentados.

Cuando sea necesario documentar, se pueden utilizar diferentes métodos,
tales como representaciones graficas, instrucciones escritas, listas,
diagramas de flujo, medios visuales o métodos electronicos, evitando el

exceso de detalles y el volumen de la documentacién.

Deben de definirse los elementos de entrada, los resultados requeridos, la secuencias e
interacciones de las actividades solicitadas dentro del proceso para transformar los elementos y

como se llevara a cabo estas.



Se pueden llevar por medio de actividades escritas y si la entidad considera necesario o de ayuda
un flujo grama que describa cada una de las acciones y los elementos que se mencionan
anteriormente.

Representacién grafica de un procedimiento

| REVISION DE REQUISITOS DEL PRODUCTO | |

Pl Lt e e S oo i o Mt PP e e ok
1] ast como la capaciiad de fabncecion § Cosbes. previstos.

a7 5= rewvesaraa sl un cosdrato colncice con & Olerta presentada o 51 on pecdico
coincide con los requisiios del conlisio, segin depends

Fuente: Instituto andaluz de tecnologia. “Gestion basado en procesos”

Simbolos mas habituales para la representacién de diagramas

( Inicic o fin i Se swele utilizar este simbolo para representar el origen de una entrada o el destino de

de un proceso /I una salida. Se emplea para expresar ef comienzo o el fin de un conjunto de actividades.

i Dentro del diagrama de proceso, se emplea para representar una actividad, =i bien
Actividad <o = o
también puede Hegar a representar un conjunto de actividades.

GV Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos flechas {(opciones).

Representan el flujo de productos, informacion, ... v la secusncia en gue =se ejecutan las
actividades.

Documento Representan un documento. Se suslen utilizar para indicar expresamente la existencia
de un documento relevante.

Representan a una base de datos y se suele utilizar para indicar la introduccion o regis-
B de d tro de datos en una base de datos (habitualmente informatica).

Fuente: Instituto andaluz de tecnologia. “Gestion basado en procesos”



F. Planificacion, difusion y seguimiento del proyecto

Planificar es asegurarse que los recursos econémicos, humanos e infraestructura se tienen para
desarrollar procesos necesarios para la realizacién del producto, estos deben ser coherentes con los
requisitos de otros procesos.

La difusién y seguimiento es obligatorio ya que se esta incursionando en algo nuevo, si bien es cierto que
ya se tiene un enfoque basado en procesos o esta de cero, la concientizacion y el cambio de cultura del
personal es tan importante porque de eso dependera el seguimiento y éxito del negocio.

Recomendaciones:
- Hacer dinamicas
- Premios al personal que se aplique més al nuevo cambio
- Incentivos verbales.
- Difusién verbal o escrita en lugares visibles.

- Seguimiento y refuerzo a los avances.

Todo lo mencionado reducira el fracaso de la implementacion y entendimiento de la guia dentro de la

organizacion.

G. Relacion de los documentos del sistema con el método de codificacion

Cada industria es libre de codificar y documentar en la forma que mas crea conveniente, pero se debe
cuidar que exista una logica para ser entendible su codificacion y tengan relacién con todo el sistema, todo
con el fin de llevar un orden sistematizado, codificado o numerado de cada procedimiento y actividades
dentro de cada uno de los procesos.

El método dependera de la imaginacién y creatividad de la persona encargada a tal fin. Dejando registro
en procedimiento de la forma de clasificacion para su seguimiento para que en un futuro las personas
entiendan el fin de los procedimientos que llevara a la empresa a la solides en el caso que algin elemento

humano falte en la organizacion.



Relacion de los procedimientos con los procesos

Fuente: Beltran Sanz, Instituto andaluz de tecnologia. “Gestién basado en procesos”

Todo lo anterior puede tener un poco de complicacién aqui se muestra sugerencia de como poder
codificar:
Los documentos incluyen: manuales, politicas, procedimientos, caracterizaciones de procesos, registros,

entre otros, para los cuales la codificacion puede constar de los siguientes campos:

AABBB - 99

Donde AA representara el tipo de documento
Donde BBB representa el Codigo del area o tematica relacionada, que puede ser:

Y por ultimo campo, el 99puede ser un correlativo, que para cada elemento especifico parte de 01 hasta

n.



H. Definicién del organigrama de la compaiiia y funciones dentro del proceso

Si la empresa tiene esta fase, simplemente debe incluila en un manual o filosofia empresarial, la

descripcion de las funciones del proceso lo puede referenciar dentro del mismo.

Si la entidad no los tiene implementados, es recomendable establecer el organigrama que es la
simplificacién jerarquica de los niveles operacionales y administrativos comenzando desde la cabeza mas
alta en la organizacion hasta la ultima persona que labora dentro de esta. Dependera del tamafio de la

organizacion y el niimero de puestos identificados.

Organigrama de una empresa industrial

—_—
_

"=

Fuente: Elaboracion propia del equipo de trabajo de graduacién en base a la empresa en estudio.

Con la descripcion de puestos se hace un estudio por area, separando los que no tengan relacion,
unificando criterios en base a funciones, experiencias y habilidades.

Varia de acuerdo a la creatividad y presentacion de cuadros e informes dentro de la empresa.



l. Realizacion del mapa de proceso e interaccion de los procesos
El mapa de procesos es una representacion grafica en la estructura de las areas que conforman el
sistema basado en proceso, es una vista general a las areas o departamentos que se ven involucrados

dentro de la organizacion.

Seleccion de indicadores es la representacion cualitativa y cuantitativa de los objetivos, estos deben ser

medibles, reales, alcanzables, igual dependeré del tipo y estructura de la organizacion.
El seguimiento lo define la industria y estara acorde con necesidades de la alta direccion en la medida que
necesite informacion de los indicadores, cuales acciones se tomaran si un indicador se desvia o no

cumple los objetivos.

Se recomienda dejar documentado en acta u otro instrumento todos los acuerdos, compromisos e

instrucciones que se giren sobre estos.

Modelo para la agrupacion de proceso en el mapa (ejemplo 1)

PROCESOS OPERATIVOS

CLIENTE
CLIENTE

PROCESOS DE APOYO

Fuente: http://gestiondelaproduccion-usb.blogspot.com”Gestiénconenfoquedeprocesos, los5 estrategas”



Modelo para la agrupacion de proceso en el mapa (ejemplo II)
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Fuente: Beltran Sanz, Instituto andaluz de tecnologia. “Gestion basado en procesos”

Para entender la siguiente fase se hace una distincion entre proceso y procedimiento

Proceso: Es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan entre si; las cuales

transforman entradas en salidas.

Procedimiento: Es la forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso.

Diferencias entre proceso y procedimiento

Los procedimientos definen la secuencia de:
_pasmpammﬂmdmuutamﬂ
Los progedimientos existen, smamﬁtlms

memmdmatmashnmjhadmpcrh
finalizacion de la tarea

Los procedimientos se implementan

Los procedimientos se centran en el
mminietﬁndahsm

Los procedimientos recogen actividades que
pueden realizar personas de diferentes
departamentos con diferentes objetivos.

Lﬂ&prm&gﬂﬂ&&ﬁniﬂplhﬂdmpor-h
consecucion de un resultado
memesmseopemnyg&shmmn
L{:Bpmﬂﬂﬂﬂsseuﬂmnﬂnenhaatshomnda
los clientes y otras partes interesadas

Los procesos contienen actividades que
pueden realizar personas de diferentes
dﬂpﬂrtﬂmﬂntmuﬂnmmnbjfmmsmm

Fuente: Beltran Sanz, Instituto andaluz de tecnologia. “Gestion basado en procesos”




Interaccion de los procesos

Representacion grafica de los procesos “en cascada”

CLIENTE

Fuente: Instituto andaluz de tecnologia. “Guia de gestion basado en procesos”

Mapa de proceso ilustrado

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Gestion de Gestion .
recurso Hurmano Financiara Gestion de Ventas Logistica

ACAELDD

Cortrol de
Calidad

Compras Imforrmatica

Maritenirmierto

Fuente: Instituto andaluz de tecnologia. “Guia de gestion basado en procesos”



ETAPA II: Mantenimiento, medicion y mejora del sistema

Es obligacién de la organizacién y se basa en la mejora continua del sistema de gestion, los procesos e
interaccién, la infraestructura, el personal, la calidad de los elementos mencionados que llevara al éxito y

optimizacion de los recursos transformandose en una importante reduccion de los costos.

Esta Ultima etapa se ve inmersa y es obligacion realizarla; por ello se habla de la mejora continua en cada
uno de los procesos, por departamento, maquinaria y mejorar cada dia como persona dentro de la

organizacion.

A Implementacion y medicién de los procesos

La organizacion puede desarrollar un programa para implementacion, pero que no esté limitado a
comunicacion, toma de conciencia, formacién, gestiéon del cambio, participacion de la direccién y
actividades de revisién aplicables. Si no de motivacion, entusiasmo, trabajo en equipo,

oportunidades y ventajas. Las personas se resisten a cambios nuevos.

En esta fase cada entidad puede implementarlos como mejor y eficazmente los estime conveniente.

La medicidn es a través de indicadores de procesos que se retoman mas adelante.

Verifique se hayan satisfecho todos los requisitos identificados en el propdsito de la organizacion.

Si no; considere qué actividades adicionales se requieren y vuelva a definirlas para mejorarlas.

Ejemplificacion grafica de un proceso
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PROCESO DE COMPRA

Fuente: www.cnr.gob.sv “Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales, proceso de compra” (2010)



B. Analisis del proceso respecto a sus objetivos planificados

Analizar y evaluar la informacion del proceso obtenida a
partir de los datos en seguimiento y medicién, con el objeto
de cuantificar el desempefio. Cuando sea apropiado, utilice
métodos estadisticos.

Compare los resultados de la informacion en cuanto a la evolucion

del proceso con los requisitos definidos, para confirmar su eficacia
y eficiencia; identificando las necesidades de cualquier accion

correctiva.

Identifique oportunidades de mejora basado en resultados del analisis de la informacion.
La organizacién define los responsables del analisis y el tiempo dependera de la urgencia que esta

necesite de la informacion.

Algunos ejemplos que se pueden mencionar de indicadores son:
1. Porcentaje de cumplimento de ventas

Numero de reclamos o devoluciones

Tiempo de entrega a los clientes

Tiempo de entrega de proveedores

Total de producciones al mes

Porcentaje de desperdicio

Porcentaje de segunda

Numero de muestras realizadas
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Cumplimiento de programa de capacitacion

—_
o

. Tiempo muertos de maquinaria

—_
—_

. Numero de mantenimientos correctivos y preventivos

—_
N

. Porcentaje mensual de pagos a proveedores

—_
w

. Porcentaje mensual de cobros a clientes



Todos los indicadores antes mencionados son ejemplos de muchos que la empresa defina o necesite y le
dé informacién fiable, oportuna, en el tiempo que estime conveniente y se puede auxiliar con una tabla

que contengan el resumen de estos con el fin de presentar resultados a la alta direccion.

Matriz representativa de indicadores por procesos

Indicadores de proceso afio 20xx

Resultados

Proceso | Responsable | Indicador | Formula — .
ene| feb |mar] abr|may] jun| jul |ago] sep] oct | nov| dic

Fuente: Elaboracién propia del equipo de trabajo de graduacién

C. Accion correctiva y mejora del proceso

Siempre que se necesiten acciones correctivas se debera definir el método para
implementarlas. La eficacia de las acciones tomadas tendria que revisarse.
La empresa detallard el tiempo que se revisaran las mejoras del proceso no asi las

acciones correctivas que deben tratarse de inmediato.

!PFSULTNDOCJ

Recuerde siempre documentar y registrar todo lo que hace, eso dara siempre insumos para
evidencia o revisiones posteriores, evitando que se vuelvan a repetir los mismos errores
que puedan ocasionar resultados nefastos para el futuro, pudiendo ser identificados y

prevenidos anticipadamente.



Anexo 12
El ciclo PHVAZ

El ciclo PHVA (planificar-hacer-verificar-actuar) es una metodologia dinamica que se puede desplegar
dentro de cada uno de los procesos en la organizacion y a través de sus interacciones. Esta

intimamente asociada con la programacion, implementacién, comprobacidn y mejora.

El proceso de mejora deberia seguir un enfoque estructurado, esta técnica (PHVA) se deberia aplicar de
manera coherente con el enfoque basado en procesos para todas las areas. La empresa debe asegurarse
que la mejora continua se establece como parte de la cultura de la organizacion:

Se puede lograr mantener y mejorar el desempefio de los procesos aplicando el concepto PHVA a todos
los niveles dentro de la organizacién. Esto aplica por igual, desde los procesos estratégicos de alto nivel

hasta actividades de operacion simples.

Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de acuerdo con los

requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.

Hacer: Implementar los procesos.

Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos respecto a las politicas,

los objetivos y los requisitos para el producto, e informar sobre los resultados.

Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.

2INTERNATIONAL STANDARIZATION ORGANIZATION. Sistema de gestion de la calidad. Norma 1SO 9001-
2008". Afio 2008

24Conjunto de documentos para la introduccién y el soporte de las normas ISO 9000: Orientacién sobre el concepto y
uso del Enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion, Pag. 12 AENOR 2008



Estructura del ciclo de Deming 6 PHVA

Actuar

¢ Como mejorar
la praxima vez?

Planificar

;Qué hacer?
i Como hacerlo?

Verificar
iSe hicieron las
cosas segun lo
planificado?

Hacer

Haga lo
planificado

Fuente: http://gestiondelaproduccion-ush.blogspot.com”Gestiénconenfoquedeprocesos, los5 estrategas”




