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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo principal analizar los
modelos de gestion por procesos que mejor se acoplen al sistema de costeo
TDABC y con base en ello levantar los procesos estratégicos, operacionales
y de apoyo de la empresa Suramericana de Motores MOTSUR CIA LTDA,
para lo cual se tomd en consideracion que la gestion por procesos, esti
definida como un enfoque del trabajo, donde se persigue el mejoramiento
continuo de las actividades de una organizacidon mediante la identificacion,
seleccién, descripcion, documentacion y clasificacion de los procesos. Es
muy importante tener en cuenta y de manera clara qué es lo que quieren los
clientes y demdas grupos de interés, y en funcibn de sus requisitos,
identificar, definir y desarrollar los procesos necesarios para conseguir los

objetivos que persigue MOTSUR.

Los resultados que se obtuvieron a través de la investigacion demostraron
que la empresa presentaba debilidades en el area de ensamblaje debido a
los tiempos y/o demoras en proceso, dafios en la linea de produccién o

errores que se producen al momento del ensamble.

Este trabajo tiene el proposito de ayudar a la organizacion a identificar los
procesos que requieren mayor atencion, para con el tiempo realizar las
mejoras continuas de los procesos ya existentes, recordando que no existe
un método perfecto para realizar lo que se hace, sino que siempre lo

podemos hacer mejor.

Palabras clave: modelo de gestion; levantamiento de procesos; linea de

produccion; ensamblaje.
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ABSTRACT

The main objective of this research work is to analyze the management
models by processes that best fit the TDABC costing system and based on
this, to build the strategic, operational and support processes of the
Suramericana de Motores MOTSUR CIA LTDA, for which was taken into
consideration that process management is defined as a work approach,
where the continuous improvement of the activities of an organization is
pursued through the identification, selection, description, documentation and
classification of processes. It is very important to take into account and
clearly what customers and other stakeholders want, and depending on their
requirements, identify, define and develop the processes necessary to

achieve the objectives pursued by MOTSUR.

The results obtained through the investigation showed that the company had
weaknesses in the assembly area due to the times and / or delays in
process, damage to the production line or errors that occur at the time of

assembly.

This work has the purpose of helping the organization to identify the
processes that require more attention, with time to make the continuous
improvements of the already existing processes, remembering that there is

no perfect method to do what is done, but always We can do it better.

Keywords: management model; process lifting; production line; assembly.
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Introduccion

Actualmente con el avance de la tecnologia y el auge de las empresas
industriales, muchas de ellas empiezan a enfocarse en el segmento
dedicado al ensamblaje, de tal manera que se pude mencionar que es un
sector de la economia muy prospero y con grandes expectativas de seguir
creciendo. Uno de los principales factores que las diferencian a estas
empresas es cOmo gestionan sus procesos, considerando que muchos de

ellos cambian constantemente, en el transcurso del tiempo.

La presente investigacion se enmarca dentro del proyecto “Modelo de
Gestion para la Optimizacibn de Procesos y Costos en la Industria de
Ensamblaje”, en adelante IMAGINE (por sus siglas en ingles Industrial
MAnaGement and INnovation REsearch) ganador del XV Concurso
Universitario de Proyectos de Investigacion. El objetivo especifico tres de
dicho proyecto es: “Identificar los procesos estratégicos, de apoyo y
operacionales en las industrias de ensamblaje”. Bajo este contexto, en este
trabajo de titulacion se ha considerado como caso de estudio la empresa
SURAMERICANA DE MOTORES MOTSUR CIA LTDA en la linea de
ensamblaje de televisores, con el objetivo de analizar los diferentes modelos
de gestidbn por procesos para identificar la metodologia que mejor se
enmarque en los procesos y actividades de la organizacion en base al
sistema de costos TDABC (Time Driven Activity Based Costing).

Para desarrollar adecuadamente este trabajo, el contenido de este
documento esta organizado en cinco capitulos. El capitulo uno comprende la
justificacion de la investigacion, formulacion del problema, objetivos,
pregunta de investigacion y el objeto de estudio. El capitulo dos presenta un
marco tedrico solido, identificando diferentes modelos por procesos,
sustentando conceptos, caracteristicas, ventajas y desventajas con la
finalidad de obtener dos modelos que mejor se acoplen al TDABC para el

levantamiento de datos. El capitulo tres incluye el disefio metodologico que

ELIANA MARGARITA ANDRADE SERRANO
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se utilizara en la investigacion. El capitulo cuatro comprende los resultados e
interpretaciones del levantamiento de datos.

El capitulo cinco incluye: impacto de la investigacion, conclusiones y
recomendaciones. Finalmente se incluye anexos desarrollados y la

bibliografia.
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CAPITULO I: INTRODUCCION DEL PROYECTO DE

INVESTIGACION

1.1 Justificacion de lainvestigacion.

El presente proyecto de investigacion toma relevancia desde el punto de
vista del desarrollo de nuevos canales de distribucibn de produccién en
nuestro pais y la incidencia que éstos tienen en la mejoria de los procesos
de ensamblaje. El creciente desarrollo de nuevas tecnologias en la
produccion de manufactura, ha contribuido con gran medida al crecimiento
del mercado ecuatoriano. Es por ello, que, con el avance de la tecnologia y
el auge de las empresas industriales, muchas de ellas empiezan a enfocarse
en el segmento dedicado al ensamblaje, de tal manera que se puede
mencionar que es un sector de la economia muy préspero y con grandes
expectativas de seguir creciendo. La Asociacion de Almacenes de
Electrodomésticos del Ecuador revela que el 40% de los televisores que se
comercializan en locales de venta son ensamblados en el pais. El
incremento en la venta de estos equipos es un 5% superior a lo registrado

en diciembre del 2015, segun el gremio (Revista Lideres, 2016).

Las empresas enfrentan presiones econdémicas derivadas de las
fluctuaciones de precios, politicas econémicas y la competencia, generando
de esta manera que éstas actuen en relacion al comportamiento del
mercado, afectando a sus costos de operacion y resultados. La vision de un
modelo de gestion es integral, parte de una clara definicion de valor para la
empresa, donde se identifican los planteamientos estratégicos, que éstos a
su vez determinaran la definicion del modelo organizativo y de procesos, asi
como la cobertura tecnologica mas adecuada para el desarrollo de sus
actividades. Los modelos de gestion empresarial representan una nueva
concepcion sistematica que sirve como impulso para la busqueda de

diferentes modelos conceptuales, mediante los cuales se pueda desarrollar
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la gestion empresarial optimizando en gran medida los resultados de la
misma (Gestion y Administracion, 2016).

Al considerar la gestion por procesos, las empresas podrian optimizar
elementos tales como: calidad, eficiencia y riesgo operacional, lo cual se
convierte en una herramienta eficaz hacia la busqueda de la mejora
continua, ya que es precisamente este tipo de gestion, la que permite
identificar esos procesos criticos para la empresa que no generan valor.
Cabe mencionar que, en la gestion de una empresa, considerando los
mandos altos entre ellos: la gerencia y el departamento administrativo,
necesitan informacion acerca de los costos y los gastos que incurre la
organizacion para realizar su actividad, y a su vez se considera de vital
importancia para la toma de decisiones de una manera rapida y eficaz. Esto
hace que en la actualidad, "la contabilidad de costos" tome gran relevancia
frente a las necesidades de los usuarios de la informacion (Lawrence, 1970).
La informacién requerida por la empresa se puede encontrar en el conjunto
de operaciones diarias, expresada de una forma clara en la contabilidad de
costos, de la cual se desprende la evaluacion de la gestion administrativa y
gerencial convirtiéndose en wuna herramienta fundamental para la

consolidacién de las entidades.

En los dltimos tiempos ha surgido una infinidad de herramientas de apoyo
para la gestion de procesos, tales como EFQM, ISO 9001, Benchmarking,
BPM, entre otros, que consideran como requisito, centrar la atencién en la
gestion de la organizacion a partir de los procesos. Este criterio es el nucleo
fundamental de la Gestion por Procesos, considerado que el enfoque rompe
con la forma convencional de gestionar las organizaciones por funciones, y
reconoce que la gestion debe enfocarse hacia aquellos procesos clave en el
cumplimiento de la mision. El desarrollo de los procesos organizacionales y
la busqueda de nuevas perspectivas garantizan una buena gestion (basada
en criterios de calidad, productividad eficiente, eficaz y efectiva, satisfaccion,
coherencia y congruencia, compromiso y participacion individual y colectiva),
la cual ha llevado a plantear modelos que intenten asegurar un mejor

desarrollo organizacional. Ademas, el actual estado de situacion en
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economias cada dia mas competitivas, hace que los empresarios no solo
estén interesados en medir, controlar y asignar eficaz y eficientemente los
costos, sino también reducir los mismos. Dado un determinado nivel de
precios en el mercado y la obtencion de una mayor utilidad, implica que los
procesos necesitan fijar un costo como objetivo, para lo cual es necesario
hacer uso de diversas herramientas, instrumentos y metodologias a los
efectos de una mejor medicion, control, seguimiento, analisis, planificacion,
asignacion y reduccion de costos. El sistema de costos debe contemplar una
vision sistémica de la empresa, concentrdndose en los procesos Yy
participando activamente en la planificacion comercial, productiva y

financiera.

El sistema de costos por procesos es aquel mediante el cual los costos de
produccion se cargan a los procesos y a los sistemas acumulados de los
costos de produccién por departamento. Este sistema de costos es ideal
para empresas de ensamblaje (Gaston, 2002). Uno de los principales
sistemas de costos que se relaciona con lo anterior mencionado, es el
sistema de costeo TDABC, el cual implica dos parametros principales, costo
y tiempo unitario por actividad, que proporciona como resultados: costo y
tiempo total por proceso dentro de cada departamento.

La gestion por procesos y los sistemas por costeo necesitan integrarse para
determinar que parte de los materiales directos, de mano de obra directa y
de costos indirectos de fabricacion se aplica a las unidades terminadas y
transferidas y que parte se aplica a las unidades aun en proceso
(Contabilidad de costos, 2014). El sistema de costeo contempla una visiéon
sistematica de la empresa, la cual incluye la gestion por procesos, para que

de esta manera se cumplan con los objetivos de la organizacion.

La investigacion pretende analizar los modelos de gestion por procesos que
mejor se acoplen al sistema de costeo basado en el tiempo invertido por

actividad TDABC (por sus siglas en inglés Time Driven Activity Based
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Costing), y en base a ello identificar y describir los procesos y actividades
estratégicas, operacionales y de apoyo, en la empresa ensambladora
SURAMERICANA DE MOTORES MOTSUR, de la ciudad de Cuenca.

En este proyecto se considerard a la organizacibon como una red de
procesos interrelacionados o0 interconectados, donde la estructura
organizativa vertical clasica a nivel de funciones, se orienta hacia una
concepcion horizontal. Esto hace que se desplace el centro de interés desde
las estructuras hacia los procesos, como metodologia para mejorar el
rendimiento, concentrandose en el disefio disciplinado a través de una

cuidadosa ejecucion de todos los procesos de la organizacion.
En este marco, se plantean las siguientes preguntas de investigacion:
La pregunta general consiste en:
e ¢ Cual de los modelos de gestion por procesos es el que se acopla
mejor al sistema del costeo TDABC con la finalidad de levantar
procesos estratégicos operacionales y de apoyo?

Las preguntas especificas son:

A nivel tedrico, ¢Cual de los modelos de gestion por procesos se

acopla mejor al sistema de costeo TDABC?

e En funcién al modelo de gestion seleccionado ¢ Cual es el proceso
metodoldgico de levantamiento de procesos que mejor se acople al
TDABC?

e ¢ Cuales son los procesos estratégicos, operacionales y de apoyo en
la empresa MOTSUR?

e ¢;Como funcionan los mapas y modelos de procesos de la empresa
MOTSUR?

ELIANA MARGARITA ANDRADE SERRANO
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1.2 Descripcion del objeto de estudio.

1.2.1 Historia.

La empresa Gerardo Ortiz surgid en la ciudad de Cuenca en el afio de 1953,
cuando Don Gerardo Ortiz, reconocido comerciante y transportista adquirid
una abaceria. Posteriormente con el desarrollo del sector de calzado en la
provincia del Azuay, Don Gerardo decidié ampliar su negocio, a través de la
venta de materias primas y accesorios para esta linea. En 1976 se
constituyo la empresa Gerardo Ortiz e Hijos, esta corporacion dio un giro de
180 grados, incursionando en la industria quimica, con la puesta en marcha
de la fabrica de pegamentos, plasticos y accesorios de calzado
ADHEPLAST. A partir de eso Grupo Ortiz e Hijos se diversifica en diferentes
grupos econdmicos, entre los mas importantes segun su ranking por sus
ingresos son: Gerardo Ortiz e Hijos Cia. Ltda., Laminados Y Textiles Lamitex
S.A., Industria de Soldaduras y Metales Insomet Cia. Ltda, y los Embutidos
de Carne de los Andes Embuandes Cia. LtdaPara el afio 2012, la empresa
Suramericana de Motores Motsur Cia. Ltda., se encuentra en el ranking # 9
entre las principales empresas mencionadas anteriormente del grupo que
conforman la corporacion GO GOEH (Ekos, 2012). En el afio 2015 Grupo
Ortiz e hijos se constituye como Corporacién GO GOEH C.A.

1.2.2 Introduccion de la compaiiia.

SURAMERICANA DE MOTORES MOTSUR CIA LTDA con RUC #
0190341992001, y nombre comercial MOTSUR, fue creada en el afio 2006,
la misma que nace a partir de los beneficios arancelarios por ensamblaje

otorgados por parte del gobierno ecuatoriano (Sanchez, 2017).

La empresa importa en partes y piezas CKD (por sus siglas en inglés,
Completely Knock Down) pagando un aproximado de 11% en aranceles de
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televisiones, a diferencia de 35% y 38% en aranceles que la empresa
pagaria si la importacion se realizara por un equipo completo CBU (por sus

siglas en inglés Completely Built Up).

Desde el afio 2012 hasta mediados del afio 2015, MOTSUR se dedicaba
también al armado de teléfonos mdviles de marca Alcatel; sin embargo, la
empresa decidio dejar de producir este producto debido a que el auge de la
tecnologia incrementdé y con los celulares de gama baja las ganancias no
eran representativas. Hoy en dia MOTSUR, se dedica principalmente al
ensamblaje de dos lineas: televisores y motocicletas. El gerente actualmente
es el Ingeniero Marco Sanchez M. Msc y su planta ensambladora esta
ubicada en la Calle Gonzalo Diaz de Pineda entre las calles Antén de Sevilla
y Francisco Trelles (referencia atrds de Centro Comercial “Coral Centro”),
mientras que sus oficinas administrativas estan ubicadas en Racar Plaza —

Via Racar.

1.2.3 Organigrama de la empresa.

El organigrama proporcionado por la empresa (a julio del 2017), puede ser
visualizado en la (Figura 1). Cabe recalcar que este organigrama se
encuentra desactualizado, debido a que la organizacion ya no fabrica

teléfonos moviles ni radios para vehiculos.
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Figura 1: Organigrama de la empresa MOTSUR. Fuente: MOTSUR. Elaboracion: MOTSUR
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1.2.4 Producto de MOTSUR (Linea Tv)

Los modelos de televisores que ensambla MOTSUR, se presentan a

continuacion:

Tabla 1. Productos de MOTSUR (Linea TV)

PRODUCTO: TELEVISORES TCL

MODELO TV CARACTERISTICAS

Pantalla LED 32”

HD 1366x768p

Sistema de sonido estéreo 16W
L32D2930 Maddulo WI-FI

Smart APPS

Conexion a Internet

Pantalla LED 39”

HD 1920x1080p

Sistema de sonido estéreo 16W
39D2900 Modulo Wireless WI-FI Default

Smart APPS

Conexion a Internet

Pantalla LED 43"

FULL HD 1920x1080p

Sistema de sonido estéreo 16W
L43D2930 Mdédulo WI-Fl incluido

Smart APPS

Conexion a Internet

= SR &a

NerrLix I RSR

s WATCH
oo
Ese) 0O

Pantalla LED 48"

FULL HD 1920x1080p

Sistema de sonido estéreo 16W
C48P1FS Médulo WI-Fl incluido

Smart APPS

Conexion a Internet

Pantalla LED 49”
FULL HD 3840x2160p
L49C2US Sistema de sonido estéreo 2x8W
Smart APPS
Conexioén a Internet WI-FI
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L49D2930

Pantalla LED 49”

FULL HD 1920x1080p

Sistema de sonido estéreo 16W
Modulo WI-Fl incluido

Smart APPS

Conexion a Internet

49P2US

Pantalla LED 49”

FULL HD 3480x2160p

Sistema de sonido estéreo 16W
Modulo WI-Fl incluido

Smart APPS

Conexién a Internet

L55C2US

Pantalla LED 55”

FULL HD 3480x2160p

Sistema de sonido estéreo 2x8+2x4W
Smart APPS

Conexidn a Internet WIFI

L55D2930

Pantalla LED 55”

FULL HD 1920vx1080p

Sistema de sonido estéreo 16W
Modulo WI-Fl incluido

Smart APPS

Conexidn a Internet

L55P1US

Pantalla LED 55”

FULL HD 3840x2160p

Sistema de sonido estéreo 16W
Mdédulo WI-Fl incluido

Smart APPS

Conexion a Internet

65P1US

Pantalla LED 65”

FULL HD 3840x2160p

Sistema de sonido estéreo 16W
Moédulo WI-Fl incluido

Smart APPS

Conexion a Internet
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Pantalla LED 65”
FULL HD 3840x2160p
65C1US Sistema de sonido estéreo 16W
Moédulo WI-Fl incluido
Smart APPS
Conexion a Internet

Elaboracion propia.

1.2.5 Politica de calidad.

"MOTSUR es una empresa que ofrece a sus clientes productos
de ultima tecnologia en la linea de motocicletas, televisores,
radios de vehiculos y teléfonos celulares, cumpliendo con los mas
altos estandares de calidad ajustandonos a tiempos y cantidades

requeridas, dentro de una Optica de continuo mejoramiento en

procesos Y servicio al cliente.

1.5.6 Objetivos de calidad.

Los obijetivos de calidad de la empresa son los siguientes?:
e Hacer honor a la promesa de garantia sobre cualquier falla de fabrica
en nuestros productos en un tiempo maximo de dos dias.
e Mantener el porcentaje de productos que retornan a servicio técnico
en menos de 1% de las ventas totales.
e Mantener el porcentaje de piezas dafiadas durante el proceso de
ensamble en menos del 1% del total producido.

e Alcanzar al menos el 75% de la satisfaccion de los clientes.

! Informacién proporcionada por el Gerente General de MOTSUR
% Informacién proporcionada por el Gerente General de MOTSUR
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1.3 Formulacion del problema.

MOTSUR se ha visto involucrada en los cambios econdmicos, tecnoldgicos y
exigencias competitivas del sector industrial, esto ha provocado que la
empresa internamente recurra a una planificacion de produccién conducida
por el comportamiento del mercado. Para esto, la empresa ha buscado un
incremento en las ventas a través de la reduccion de sus costos, tratando de
afectar en la menor medida posible su margen de utilidad, pero manteniendo
la competitividad mediante un constante control de costos en la busqueda de
la optimizacion de los mismos para incremento de la rentabilidad; ante ello la
organizacion ha detectado que se encuentra afectada por factores internos y

externos, los cuales perjudican a sus costos de operacion y resultados.

El contexto altamente competitivo de las empresas que ensamblan y
comercializan productos estd dado por un sinniumero de factores en los que
se puede incluir el sector macroeconémico, los costos empresariales, la
satisfaccion de los productos de mano de obra ecuatoriana y la

infraestructura fisica, humana y tecnoldgica en el Ecuador (Remache, 2012).

MOTSUR es una empresa que pertenece al sector industrial, pero a pesar
de los beneficios arancelarios mencionados anteriormente, se ha visto
gravemente afectada por las medidas gubernamentales que el gobierno del
Ecuador establecio en marzo del 2015, como son: las salvaguardias,
creacion de impuestos reguladores, incorporacion de componentes

nacionales a los productos, entre otros (Sanchez, 2017).

Entre los modelos para la gestidon y optimizacion de costos se tiene: el
sistema tradicional de costos basados en actividades (ABC), que consiste
fundamentalmente en asignar costos a los insumos necesarios para ejecutar
las diversas actividades de un proceso productivo, identificadas como las

relevantes para obtener un determinado objeto de costo, calculando el costo
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de estos insumos mediante mecanismos de absorcién del costo de las
actividades (Lopez, 2016).

Asi mismo se puede describir también el sistema de costeo basado en el
tiempo invertido por actividad (TDABC), el cual utiliza el tiempo como uno de
sus principales parametros para asignar costos directamente de los
recursos, eliminando por completo la fase de asignacion de costes en
recursos a las actividades (Kaplan & Aderson, 2004), este sistema es una

version mas amplia y mejorada del sistema de costeo tradicional ABC.

En este contexto, la investigacion pretende analizar los modelos de gestion
por procesos que mejor se acoplen al sistema de costeo TDABC, con la
finalidad de identificar y describir los procesos y actividades en la empresa
de ensamblaje MOTSUR, como contribucion al paquete de trabajo de
analisis de procesos del proyecto de investigacion de Modelo de Gestidon
para la Optimizacion de Procesos y Costos en la Industria de Ensamblaje en
adelante IMAGINE.

1.4 Objetivos de la Investigacién.

1.4.1 Objetivo general.

Analizar los modelos de gestion por procesos que mejor se acoplen al
sistema de costeo TDABC y con base en ello levantar procesos estratégicos,
operacionales y de apoyo para la empresa ensambladora MOTSUR en la

ciudad de Cuenca.

1.4.2 Objetivos especificos.

1. Analizar te6ricamente los modelos de gestidn por procesos que mas

se acoplan al sistema de costeo TDABC.
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2. Disefiar metodolégicamente el levantamiento de los procesos en
funcién del modelo de gestion que mejor se acopla al TDABC.

3. Levantar procesos Yy actividades de acuerdo a los procesos
estratégicos, operacionales y de apoyo que tiene la empresa
MOTSUR.

4. Analizar la informacion de los mapas y modelos (diagramacion) de

procesos levantados en la empresa MOTSUR.

Con el desarrollo del capitulo |, se da paso al siguiente capitulo, que consiste
en desarrollar la teoria que va a fundamentar el proyecto con base al
planteamiento del problema que se expuso, seguidamente de los capitulo IV
y V, que plantean resultados e interpretaciones y el impacto, conclusiones y

recomendaciones respectivamente.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO DE REFERENCIA

2.1 Gestion de procesos.

La palabra gestiéon proviene de “gestus” que significa “accion”. La gestion se
entiende como el conjunto de decisiones y acciones para lograr los objetivos
planteados (Huergo, 2012). También se entiende a la gestion como un
proceso de trabajo y de organizacion, que coordina diferentes perspectivas y
esfuerzos, con la finalidad de cumplir con las metas de la organizacion
(Huergo, 2012).

Segun Bravo (2008), un proceso es una totalidad que cumple un objetivo
completo y que agrega valor para el cliente. Esta unidad es un sistema de
creacién de riqueza que inicia y termina transacciones con los clientes en un
determinado periodo de tiempo (Bravo, 2008). Cada activacion del proceso
corresponde al procesamiento de una transaccion, en forma irreversible, por
eso se emplean los conceptos de temporalidad y de “flecha del tiempo”
(Bravo, 2008). El periodo de tiempo es hoy el punto critico de trabajo para

incrementar la productividad (Bravo, 2008).

De acuerdo a Alvarez y Bernal (2015), todo proceso se caracteriza por estar
formado por los siguientes elementos:
e Inputs o Entradas: caracteristicas que pueden ser aceptadas o
rechazadas en el nuevo proceso.
e Outputs o Salidas: aquellos productos o servicios destinados al cliente
e Recursos: éstos pueden ser, humanos, considerado el recurso de
mayor efectividad dentro de una organizacion; materiales, que son un
conjunto de materia primas nuevas 0 semielaboradas para realizar un
nuevo proceso; infraestructura necesaria para transformar los
elementos del proceso; y método, conjunto de procedimientos,

normas e instrucciones para realizar un proceso.
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e Sistema de Control: se refiere a la forma de medir y analizar de una
manera sistematica el correcto funcionamiento de los elementos del
proceso.

Los procesos se clasifican en procesos estratégicos, operativos y de apoyo.
Los procesos estratégicos son llevados a cabo por la alta direccidon de la
empresa y son generalmente a largo plazo. Los procesos operativos son
aquellos que estan relacionados con la realizacion del producto e inciden
directamente en la satisfaccion del cliente. Y por dltimo, los procesos de
apoyo que son aquellos que dan soporte a los procesos operativos (Bravo,
2008).

Con lo anterior mencionado, la gestion por procesos, consiste en definir a
la empresa como un sistema integral de procesos, en el que éstos son la
base para los cambios estratégicos en la organizacién. Los procesos no
tienen una estructura ideal y definida, por el contrario, los procesos estan
permanentemente sometidos a revisiones y susceptibles a cambios. Desde
un punto de vista interno, todo proceso es mejorable en si mismo, siempre
se encuentra alguna alternativa que mejore su desempefio. Ademas, los
procesos cambian para adaptarse a los requisitos variantes de mercados,

clientes, nuevas tecnologias, entre otros.

Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y mas
extendido en la gestion de las empresas innovadoras. Los procesos se
consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las
organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de

un ndmero creciente de empresas (Zaratiegui, 1999).

Actualmente los directivos de las empresas llevan y ponen en practica las
funciones del proceso de gestion, las cuales son: planificar, que consiste
en establecer objetivos globales que unifiqguen las acciones de los
empleados; organizar, donde se trata de sefialar las tareas y deberes que
tienen que realizarse para que la organizacion alcance los objetivos; dirigir,

en el cual bésicamente los directivos orientan a los empleados en la
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realizacion de sus tareas; y por ultimo controlar, donde se trata de

comprobar con cierta regularidad si las cosas se estan desarrollando o no
(Bravo, 2008).

Ortega (1998), expresa que la gestion por procesos: constituye la actividad
sistematica del colectivo laboral dirigida a garantizar un conjunto de
medidas, métodos y procedimientos que aseguren la mas racional
conjugacion cualitativa y cuantitativa de los elementos del sistema productivo
en tiempo y espacio a lo largo de todo el proceso de produccion. De esta
manera satisfacer al maximo las exigencias del cliente con una elevada

eficiencia, efectividad y competitividad.

2.1.1 Levantamiento de procesos.

El levantamiento y descripcion de los procesos es una forma de representar
la realidad de la manera mas exacta posible, a partir de la identificacion de
las diferentes actividades y tareas que se realizan en un proceso para lograr

un determinado resultado o producto (Ortega J. , 2009).

Uno de los requisitos indispensables para realizar el levantamiento de
procesos es que las personas entren en contacto con los que realizan dichos
procesos, ya que seran ellos los que podran describir la forma en la cual se
lleva a cabo cada actividad y tarea, qué recursos demanda y qué se espera
como resultado (Ortega J. , 2009). Este estrecho contacto con el personal
permite recabar informacion invaluable para las etapas que siguen mas
adelante en cuanto a la optimizacion y los requisitos para que ésta se lleve a
cabo (Ortega J. , 2009). De igual forma, la participacion de ellos desde el
inicio del trabajo facilitara la implementacion posterior de los cambios que se

decidan efectuar (Ortega J. , 2009).
Etapas para el levantamiento de procesos.

El levantamiento de los procesos por lo general se realiza, cuando la

institucion ya se encuentra conformada y desarrollando las funciones
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asignadas por la legislacion respectiva; sin embargo, es frecuente encontrar
instituciones que realizan sus actividades con base en el conocimiento
empirico y las costumbres de sus funcionarios mas experimentados, sin
contar con un manual de procesos y/o procedimientos que regule y
estandarice la realizacion de sus actividades. (Ortega J. , 2009). A
continuacion, la Figura 2 muestra las ocho etapas para realizar un

levantamiento de procesos.

4 ™ 4 ™y 4 ™
1 FORMACION DEL
EQUIPO DE TRABAJO Y 6 DIFUSION DE 7?(5“??(;'_00,\:;
PLANIFICACION DEL PROCESOS PROCESOS
TRABAJO
< | | vy . | | J < | | vy
' ™ g ™ ' ™
2 LIZ)SEUN:FI{II:(I)CSASIIEOL%SDE 5 PRIORIZACION Y 8 MEJRORAMIENTO
APROBACION DE CONTINUO DE
PROCESOS ¥ SUS PROCESOS PROCESOS
NECESIDADES
- l ] J (. | | J - J
™ g ™
3 IDENTIFICACION DE 4 DESCRIPCIONY
PROCESOS ANALISIS DE PROCESOS
J (. J

Figura 2: Etapas para el levantamiento de procesos. Fuente: (Ortega J. , 2009) Elaboracion:
Propia

Etapa 1: Formacion del Equipo y Planificacion del Trabajo.

Los niveles directivos en una institucién deben estar comprometidos con el
proceso de levantamiento y disefio de los procesos institucionales, ya que
seran ellos los encargados de aprobar los procesos establecidos. Es por
esta razon, que al iniciar el proceso debe ser el jerarca institucional el
responsable de conformar un equipo de trabajo, integrado por funcionarios
de la institucion, por consultores externos, o por una mezcla de los

anteriores (Palacios, 2002).
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Etapa 2. Identificacion de usuarios de los Procesos y sus

Necesidades.

La identificacion de los usuarios y las necesidades y/o expectativas que
éstos tienen en cuanto a los bienes y/o servicios brindados por la institucion,
es una de las partes esenciales en el levantamiento de procesos (Ortega J. ,
2009). En este sentido, es necesario que se realice un analisis sobre tres
aspectos muy importantes: ¢Qué hacemos?: con el fin de identificar el
propésito para el que fue creada la institucién, ¢Para quién lo hacemos?:
para identificar a los usuarios de los bienes y/o servicios que brinda la
institucién y ¢Cédmo lo hacemos?: para determinar los procesos con los
cuales se desarrollaran las actividades en la institucion, de conformidad con
las necesidades y expectativas determinadas por los usuarios, considerando
siempre las funciones que la legislacién vigente asigna a la institucion
(Ortega J. , 2009).

Palacios (2002), identifica esta etapa como la etapa de obtencion de la
informacion, en la cual se perfeccionan las herramientas metodolégicas para
obtener la informacion de los procesos por parte de los responsables de los
mismos, cuales seran las fuentes de informacion que se utilizaran, cual es la
mision que persigue, el bien y/o servicio que brinda la institucion y la
identificacion de los wusuarios y sus respectivas necesidades Yy/o

expectativas.

Etapa 3: Identificacion de los Procesos.

De acuerdo a Ortega (2009), en esta etapa se genera un listado de todos los
procesos y actividades que se desarrollan en la institucion. Conociendo
cuales son los usuarios y los determinados bienes y/o servicios que estos

requieren, pueden establecerse los procesos que sirvan para generarlos.

Etapa 4: Descripcion y Analisis de los Procesos.

Una vez identificados y clasificados los procesos a partir del listado de

procesos institucionales, se debe proceder a describir cada uno de ellos
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(Ortega J. , 2009). Cada proceso se encuentra conformado por una serie de
procedimientos, y éstos a su vez por actividades o tareas por desarrollar
(Ortega J. , 2009). Para realizar una adecuada descripcion de los procesos,
procedimientos y actividades institucionales debe contarse con un
conocimiento preciso y claro de los mismos (Ortega J. , 2009). Por ello, es
bastante recomendable que los funcionarios responsables de su ejecucion

participen de este proceso descriptivo (Ortega J. , 2009).

El equipo de trabajo encargado del levantamiento de los procesos, ante ello
deberad obtener la siguiente informacion de cada uno de los procesos:
Identificacion del objetivo del proceso, ldentificacion del responsable y
responsables del proceso, Identificacion de los procedimientos y actividades,
Codificacion del procedimiento, Objetivo del procedimiento, Alcance del
procedimiento, Lineamientos del procedimiento, Descripcion del

procedimiento y Diagramacion del procedimiento (Ortega J. , 2009).

Etapa 5: Priorizacion y Aprobacion de los Procesos.

Los procesos y procedimientos institucionales deberan ser expuestos a los
Directores Institucionales por parte del equipo encargado del levantamiento
de los procesos para su respectiva revision, priorizaciébn y aprobacion
(Ortega J. , 2009).

En esta instancia, los Directores Instituciones estableceran el listado
definitivo de los procesos y procederan a priorizar los mismos, los cuales
resulten claves para la institucion (Ortega J. , 2009).

Para facilitar a los Directores esta etapa de priorizacion, el equipo encargado
del levantamiento de procesos, podra presentar una propuesta de
priorizacion de los mismos, obtenida de forma participativa con los
funcionarios de la Institucion (Ortega J. , 2009). Para esta priorizacion se
debe tomar como referencia el impacto del proceso en los objetivos
estratégicos y las metas institucionales y la repercusién o impacto en el
usuario (Ortega J. , 2009).
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Etapa 6: Difusién de los Procesos.

Los procesos deben ser comunicados tanto a los funcionarios responsables
de su ejecucion, como a toda la instituciébn, una vez que los jerarcas
institucionales los hayan aprobado y formalizado (Ortega J. , 2009). Dicha
comunicacion y formalizacidbn tienen por objetivo asegurar que se
estandarice su aplicacion y tanto los funcionarios actuales y como los que
ingresen en el futuro, puedan conocer la forma de realizar determinada

actividad, procedimiento o proceso (Ortega J. , 2009).

Etapa 7: Aplicacion y Control de los Procesos.

Toda institucion debe realizar evaluaciones periddicas del cumplimiento de
los procesos (Ortega J. , 2009). La periodicidad de estas evaluaciones se
establecera previamente por los jerarcas institucionales y podria estar
indicada en el Manual de Procesos y/o Procedimientos (Ortega J. , 2009). La
intencién de realizar estas evaluaciones es detectar si los procesos
conservan su utilidad para el desarrollo de las actividades de la institucion, o
en su defecto, si éstos han perdido su eficacia, eficiencia y productividad y
por ende, su capacidad para satisfacer las necesidades de sus usuarios

internos o externos (Ortega J. , 2009).

Etapa 8: Mejoramiento Continuo de los Procesos.

Esta etapa es también conocida como Redisefio de Procesos, en ella se
realiza una revision de los procesos establecidos por la institucion, y de ser
necesario, se redisefian éstos para mejorarlos y adecuarlos, con la finalidad
de satisfacer las necesidades de los usuarios (Ortega J. , 2009). El objetivo
del redisefio es evaluar los procesos de trabajo, y si es el caso modificarlos
para crear servicios o productos dirigidos a satisfacer las necesidades de los
usuarios (Ortega J. , 2009). Por lo tanto esta etapa persigue: suprimir

actividades que no aportan valor, reducir los tiempos al minimo, asegurar el
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cumplimiento de los plazos legalmente establecidos, adecuar a la normativa

reguladora y aplicar la tecnologia al redisefio (Ortega J. , 2009).
2.2 Modelo de gestién por procesos.

El modelo de gestién de procesos constituye el entorno o0 marco organizativo
ideal para llevar a cabo planes de mejora continua, optimizacion de gastos y
aprovechamiento de recursos (Teruel, 2016). Para ello, es fundamental
planificar y tomar siempre todas y cada una de las decisiones empresariales
en funcion del proceso en su conjunto, pensando en el bien general de la
empresa. Aunque los departamentos se mantengan en funcionamiento, la
vision y el interés debe ser, en todo momento, lineal y general (Teruel,
2016).

Para la modelacion de procesos se pueden encontrar distintos lenguajes,
cada uno con ventajas y usos diferentes, entre los cuales se pueden citar:
IDEF (Integration Definition for Function Modeling), BPM (Business Process
Management), EPC (Event-Driven Process Chain), UML (Unified Modeling
Language), Diagrama de Flujo de Datos, Modelo de Gestidén por Procesos
basado en la norma ISO 9001, Modelo de Flujo SADT (Structured Analysis
and Design Technique) y el Modelo BAM (Business Activity Model).

2.2.1 IDEF - Definicion de la Integracion para la Modelizacion

de las funciones.

IDEF3, definicién de la integracion para la modelizacién de las funciones, se
desarrolld originalmente por parte del Programa de US Air Force (ICAM).
(Egoavil, 2016). IDEF consiste en una serie de normas que definen la
metodologia para la representacion de funciones modeladas (Flores, 2001).
Existen 16 métodos IDEF, desde IDEFO a IDEF14 (incluyendo IDEF1 y 1X)
(Egoavil, 2016). En la practica soporta dos métodos: el IDEFO y el IDEF3. El
IDEFO se utiliza para producir modelos de las funciones de negocio o

sistema, asi como la informacion y los objetos que se relacionan con dichas

* IDEF por sus siglas en inglés Integration Definition for Function Modeling
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funciones, mientras que el IDEF3 se utiliza para producir modelos de los
procesos de negocio o de sistema (Egoavil, 2016). Este ultimo método
IDEF3 se va a tratar como parte de la teoria, ya que es un modelado de
procesos para negocio como se menciona anteriormente, lo cual se enmarca

dentro de la investigacion.

La principal caracteristica del modelado IDEF en el método IDEF3 se
preocupa del modelado de los procesos de un negocio o sus sistemas. El
diagrama principal de éste método es el flujo de proceso IDEF3 (Figura 3). El
simbolo principal que representa a un proceso de negocio y se denomina
como Unidad de comportamiento (UOB). IDEF3 también se ocupa del
modelado del comportamiento de estado de objetos de negocio, mediante el
uso del diagrama Red de transicion de estado de objeto (OSTN). (IBM,
2017)

Otra caracteristica del modelo IDEF en el método IDEF3, no describe un
mapeo de procesos especifico, este modelo mediante la descomposicién en
niveles jerarquicos facilita la rapidez en la determinacién de los procesos y
posibilita visualizar al nivel mas alto las relaciones de cambio con los
factores de éxito. Esto ayuda sobre todo en cambios radicales. (Martinez,
2005)

La principal ventaja permite documentar procesos para estandarizacion o
como guias para nuevos integrantes de los procesos y asi reducir la curva
de aprendizaje (Martinez, 2005). Ademas, provee un mecanismo para
capturar la secuencia temporal de los procesos y la légica de decision que
afecta a los mismos. Por ultimo sirve como una herramienta para analiza
procesos existentes, diseflar y probar nuevo procesos antes de iniciar
cambio reales que puedan ser muy costosos (Martinez, 2005). Sin embargo,
la desventaja de este método es que no permite realizar flujo en cualquier
software de diagramacion, debido a que es un modelado de procesos para

negocio y resulta demasiado laborioso en sistemas comunes.
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Los bloques de construccion basicos de las descripciones de diagrama Flujo
de proceso IDEF3 son: Unidades de comportamiento, cruces, enlaces,

referentes y descomposiciones (Figura 3) (IBM, 2017) .

.--JPROCESARY]--.
DEF3 -

Figura 3: Diagrama de flujo IDEFO. Autor: (Martinez, 2005)

2.2.2 BPM - Gestién de Procesos de Negocio

BPM* es un enfoque de gestion de negocio que produce una alta eficiencia,
agil, mévil, adaptable organizacién que supera lo que se puede lograr a
través de enfoques de gestién tradicionales (Freund, Rucker, & Hitpas,
2014). BPM es, ademas una metodologia cuyo objetivo es la optimizacion de

los procesos de una organizacion (Freund, Rucker, & Hitpas, 2014).

Dentro de las caracteristicas principales de este proceso se encuentran
que: permite a las organizaciones ser mas flexibles y agiles, ahorra tiempo y
dinero en costo de desarrollo, incrementa la productividad para todas las
personas y sistemas involucrados en los procesos, afiade visibilidad en las
operaciones diarias-documentacion —seguimiento, y promueve la

colaboracion entre departamentos (Diaz, 2008).

4 . . 2, .
BPM por sus siglas en inglés, Business Process Managment
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El modelo BPM establece que para hacer un mapeo de procesos, se debe
analizar todos los detalles cada uno de estos para que mas tarde se monte
un mapa, que muestre el flujo operativo y la interrelacion entre las diferentes
areas y procesos (Oliveira, 2017). EI mapeo de procesos BPM permite y
facilita la construccion de sistemas de medicion e indicadores de
rendimiento, evaluando en tiempo real, la ejecucion de las tareas, la
medicion de los resultados, costos, produccion, productividad, riesgos, etc.,

haciendo que su gestion sea mas facil (Oliveira, 2017).

El modelo BPM sefiala un diagrama de proceso de negocio de BPMN®. El
BPMN fue adoptado como estandar regulado por el OMG® en febrero del
2006. Este diagrama, involucra a los procesos de negocio, la captura de una
secuencia ordenada de las actividades e informacion de apoyo. El objetivo
principal de BPMN, es proporcionar una notacién que pueden comprender
de inmediato todos los usuarios del negocio, desde los analistas de negocio
gue crean los borradores iniciales de los procesos, hasta los desarrolladores
técnicos responsables de la implementacion de la tecnologia que realizara

esos procesos. (IBM, 2017)

BPMN define a un Unico diagrama de procesos llamado BPD (por sus siglas
en inglés, Business Process Diagram), que se basa en una técnica de grafos
de flujo para crear modelos graficos de operaciones de procesos de negocio.
Un modelo de procesos de negocio, es una red de objetos graficos, que son
actividades (trabajo) y controles de flujo que definen su orden de rendimiento
(ver Figura 4) (Aguilera, 2011).

Las ventajas de este modelo son que permite trabajar de forma
automatizada, conjuntamente con personas, dispositivos, recursos
informaticos y todo tipo de tecnologia, y acelera la innovacion, la gestion del

talento, las personas y el conocimiento. La efectividad, eficiencia, flexibilidad

> BPMN por sus siglas en inglés, Business Process Model and Notation
® OMG por sus siglas en inglés Object Management Group
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y agilidad en las operaciones de negocio son unas de sus principales
ventajas (Patifio, 2017). BPM puede medir, monitorear y evaluar procesos,
mejorarlos de inicio a fin, aumentar la satisfaccion de empleados y clientes,
reducir costes y recuperar beneficios; asimismo, desarrolla nuevos y
mejorados modelos de negocio reduciendo el riesgo, tiempo y recursos. Una
de las principales desventajas de BPM es que su aplicacién conlleva mucho

tiempo y costos elevados (Patifio, 2017).
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Figura 4: Diagrama de flujo BPMN-BPD. Fuente: (IBM, 2017)

2.2.3 EPC - Cadena de procesos impulsada por eventos.

Actualmente las empresas utilizan los diagramas de Cadena de Procesos
impulsados por Eventos (EPC’) para disefiar flujos de trabajo de procesos
de negocio. Es utilizado por muchas empresas para el modelado, andlisis y
redisefio de procesos de negocio. El método de EPC se desarroll6 en el
marco de la Arquitectura de Sistemas de Informacion Integrados (ARIS)
(Hitpas, 2013).

"EPC por sus siglas en inglés, Event-driven Process Chain
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Una Cadena de Procesos Impulsada por Eventos es una grafica ordenada
de Eventos y Funciones; proporciona una variedad de conectores que
permiten la ejecucion alternativa y paralela de los procesos. Ademas, se
especifica el uso de operadores légicos, como el OR, AND y XOR. Una de
las principales fortalezas del EPC es su simplicidad y facil entendimiento de
la notacion. Esto hace de EPC una técnica ampliamente aceptable para

describir los procesos de negocio (Event-driven process chain, 2017).

Una de las principales caracteristicas del EPC es que es un tipo de
diagrama de flujo por lo tanto su metodologia estd basada netamente en
graficos. Ademas, el flujo del EPC va en direccion hacia abajo, no hacia el
lado. Los niveles de profundidad de las funciones en un diagrama deben ser
similares, es decir, mantener el mismo nivel de profundidad (detalle) en todo
el modelo; no debe admitir Loops o “flujos de vuelta” ya que en un EPC las
componentes pueden repetirse si se requiere (funciones, eventos, entre
otros) (Perez Garcia, 2009).

El diagrama de flujo que representa EPC, como se observa en la Figura 5 es
dindmico y junta los recursos del negocio como son los sistemas, la
organizacion, datos e informacién y los organiza para brindar una secuencia
de tareas o actividades (el proceso) que afiaden valor al negocio. (Davis,
2001). Esencialmente hay cuatro tipos de objetos usados en EPC: Eventos,
Funciones, Reglas y Recursos (Datos, organizacion, sistemas). La filosofia
basica en este tipo de modelos es representar una secuencia evento-
funcidén-evento-funcion-evento..., especificando para cada funcion las reglas

y recursos que intervienen.

Una de las grandes ventajas de este modelo es que el cliente dedica menos
esfuerzo, tiempo y recursos a hacerse cargo de areas que no siempre
maneja; ademas, los montos a invertir son conocidos desde el principio,
reduciendo el riesgo de que éstos se incrementen de forma inesperada
(Parra, 2005). Otra de sus ventajas es que los plazos se fijan también desde

el principio, permitiendo administrar mejor los tiempos (Parra, 2005).
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Finalmente, la empresa a cargo tiene control sobre totalidad del proyecto, lo

que le da la posibilidad de mantener una adecuada coordinacién, logrando

una mejor comunicacion entre equipos (Parra, 2005).

La gran desventaja de EPC consiste en que toda la responsabilidad queda
del lado de la empresa. Si el cliente no comunica adecuadamente sus
necesidades, o la empresa no es capaz de interpretarlas, se puede llegar a

desacuerdos o graves errores (Hildebrandt Gruppe, 2015).

Documento ‘ Unidad organizativa

&

&)

. . Objeto
Funcion 2 Funcion 3 ?! |Informacion
T

Figura 5: Diagrama de Flujo EPC. Fuente: (Perez Garcia, 2009)

2.2.4 UML - Lenguaje Modelado Unificado.

El lenguaje unificado de modelado UML® es el lenguaje de modelado de
sistemas de software mas conocido y utilizado en la actualidad
(Freankingenieria de Software, 2012). UML es la herramienta grafica que se
utiliza para especificar métodos o procesos realizados por el sistema, por
medio de una serie de diagramas. Este modelado proporciona una serie de
herramientas que permiten mostrar el programa en sus diferentes etapas o
procesos, delimitarlos y organizarlos de tal forma que sean entendibles por
la persona que va a desarrollarlo (Ruben & Moraleda, 2014). Cabe destacar
gque UML no es un lenguaje de programacion, sino el sistema que permite

modelar la estructura del programa.

SumL por sus siglas en inglés, Unified Modeling Language
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Como principal caracteristica de una herramienta UML es la capacidad de
diagramacion, y los diferentes tipos de diagramas que soporta la

herramienta.

Otra caracteristica de UML, es que es un “lenguaje” para especificar y no
para describir métodos o procesos (Fundamentos de sistemas e ingenieria
del software, 2010). Se utiliza para definir un sistema de software y para
detallar los artefactos en el sistema. En otras palabras, es el lenguaje en el
que esta descrito el modelo. UML se puede aplicar en una gran variedad de
formas para dar soporte a una metodologia de desarrollo de software, pero

no especifica en si mismo qué metodologia o proceso usar (Polanco, 2011).

La principal ventaja del UML es la flexibilidad de este modelo, ya que se
puede usar para diferentes tipos de sistemas debido a que se trata de un
modelo facilmente entendible. Ademas, se puede reutilizar, ayudando a
minimizar costos; ademas, su proceso de actualizacion o modificacion de
software es sumamente facil. Y finalmente, ayuda al analista a comprender
la forma en que un sistema deberd comportarse, le ayudara a ver lo que el

usuario quiere (Santin, 2014).

Como desventaja de este modelo se sefiala la falta integracion con respecto
de otras técnicas, tales como, patrones de disefio, interfaces de usuario, y
documentacion. Cuando se trata de problemas grandes, este esquema se

complica debido a que el diagrama se extiende demasiado (Carol, 2009).

2.2.5 Diagrama de flujo de datos.

Los diagramas de flujos de datos (DFD) son técnicas de modelizacion, que
muestran un sistema como una red de procesos conectados entre ellos por
flujos y almacenamientos de datos. Son modelos que proporciona el punto

de vista funcional de un sistema (Alonso, Martinez, & Segovia, 2005).
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El diagrama de flujo de datos al ser un modelo independiente de cualquier
otra teoria, toma relevancia por el mismo nombre, Flujo de Datos. Es un tipo
de modelo que no establece una ficha de procesos y mapeo de
procesos porque afirma que es mas fécil llegar a los objetivos deseados a

través de los llamados flujogramas o diagrama de flujo (Renny, 2014).

Una importante caracteristica de DFD es que utiliza un lenguaje sencillo,
comun y confiable para que los usuarios puedan hacer sugerencias y
modificar los diagramas con la finalidad de describir las actividades con
mayor exactitud (LucidChart, 2017). Ademas, permite evitar los errores
desde el inicio pudiendo prevenir una posible falla del sistema. DFD traza el
flujo de la informacion para cualquier proceso o sistema; empleando
simbolos definidos, como rectangulos, circulos y flechas, ademas de
etiquetas de texto breves, para mostrar las entradas y salidas de datos, los
puntos de almacenamiento y las rutas entre cada destino (LucidChart, 2017)
(ver Figura 6).

AGENTE DEPOSITO DE INFORMACION
EXTERNO
1 DATOS DATOS 2
| PROCESO »| PROCESO
3 DATOS DATOS
DATOS PROCESO AGENTE
EXTERNO
(FUENTE)
Proceso
FLUJO DE ENTRADA FLUJO DE SALIDA

v

v

Figura 6: Diagrama de flujos de datos. Fuente: (LucidChart, 2017)
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Las ventajas del diagrama del flujo de datos permiten la facil compresion del
proceso a travées de un grafico, ademas identifica lo problemas vy
oportunidades de mejora de procesos (Garcia, 2017). DFD también analiza e
identifica los pasos repetidos y cuello de botella, muestran interfaces cliente
—proveedor y las transacciones que ellas se realizan facilitando a los
empleados un andlisis conciso y por ultimo es una excelente herramienta
para capacitar a los nuevos empleados cuando se ha realizado mejoras de

procesos (Garcia, 2017).

Entre las desventajas de los diagramas de flujo es que son muy trabajosos
en cuanto a elaboracion de disefio y planeamiento; también son dificiles de
seguir ya que existen diferentes caminos, no existiendo una estructura, ni
normas fijas para la elaboracion de los diagramas de flujo; y finalmente
puede que se excluya cualquier detalle, pudiendo provocar sesgos en la

informacion (Garcia, 2017).

2.2.6 Modelo de gestidn de procesos basado en la norma ISO
9001.

El modelo de gestion de procesos basado en la norma ISO 9001 realiza un
mayor énfasis a los procesos necesarios que pretende exceder las
expectativas de los consumidores, el cual funciona eficazmente e identifica
numerosas actividades relacionadas entre si (Pesantez, 2016). Estas
actividades utilizan recursos que se tramitan con la finalidad de permitir que
los elementos de entrada se transformen en resultados, que a su vez seran
la entrada para el siguiente proceso interno o bien la salida final hacia el

cliente (Pesantez, 2016).

Las principales caracteristicas son que delimita de manera metodica las
actividades necesarias para obtener un resultado; y establece una
responsabilidad clara, incluyendo la rendicion de cuentas, para gestionar las
actividades clave analizando y midiendo la capacidad de estas (Davalos,
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2017). Centra su atencién en factores como los recursos, los métodos y los
materiales que mejoran las actividades clave de la organizacion, y
finalmente, evalla los riesgos, consecuencias y los impactos de las
actividades sobre clientes, proveedores y otras partes interesadas (Davalos,
2017).

El mapa de procesos es similar al flujograma de un proceso, salvo que, en
este caso, el proceso a representar es la actividad global recogida en el
ambito de aplicacion del sistema de gestion de calidad. Para facilitar la
elaboracion, se podria recurrir a completar una ficha de proceso teniendo
en cuenta que en este caso el alcance es global (ISO 9001-2000, 2013). Los
elementos basicos a considerarse en un mapa de procesos son como los
muestra la Figura 7: Mision del proceso, Responsable, Departamento,
Elementos de entrada, Elementos de salida, Actividades, Procesos

relacionados, Indicadores y Documentos aplicados (ISO 9001-2000, 2013).

MDP-SEGUIMIENTO Y MEDICION DE PROCESOS FICHA-PROC- REGS
FICHAS DE PROCESOS
FICHA DELPRCCESO EDICION FECHA REVISION
GESTION DE REGISTROS 1 07/11/03

MISION DEL PROCESO

Recoge el modo de identificacién, formato, cumplimentacién, acceso, almacenamiento,
lconservacion y disposicion de los registros del Sistema de Gestion de Calidad

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO
Formato de los registros Conservacién y archivo
Identificacidn de registros Disposicién de registros
(Cumplimentacion de registros
|Almacenamiento y recuperacion

RESPONSAELES DEL PROCESO

El responsable de la gestion de registros es el Responsable de Gestién de Calidad
En cada procedimiento se definen los responsables de cumplimentacién de registros

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO

Determinaci6n de nuevos registros Registros controlados y gestionados

PROCESOS RELACIONADOS
En cada procedimiento se definen los registros correspondientes a cada proceso

RECURSOS/NECESIDADES
Formato para la cumplimentacién de registros
Listado de registros en vigor

REGISTROS/ARCHIVOS
Listado de registros en vigor REGISTRO-REGS-01

INDICADORES
Numero de Incidencias relacionadas con el proceso abiertas en auditorias externas
Numero de total de Incidencias relacionadas con el proceso abiertas en auditorias

DOCUMENTOS APLICABLES

Procedimiento de Gestion de Registros MDP-REGS

FORMATO-PROC

Figura 7: Ficha de procesos ISO 9001-2015. Fuente: (ISO 9001-2000, 2013)

Los diagramas de procesos muestran cada una de las tareas que lo

componen, recogiendo, ademas, la interaccion entre estas. Su finalidad es,
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por un lado, obtener una vista aérea de la actividad para poder detectar
mejoras y, por otro lado, servir de documento de consulta para sus
propietarios (ISO 9001-2000, 2013).

Ademas, con las fichas de procesos se tienen definidos los elementos de
entrada y de salida, asi como los recursos necesarios y las tareas que
componen el proceso. A partir de estos datos resulta mucho mas facil la
elaboracion de los diagramas de procesos o flujogramas (ISO 9001-2000,
2013) (ver Figura 8).

ALMACENAMIENTO DE MATERIAL

Material entregado por planta
Transferencia de material

Verificar:
Descripcién
Cantidades
Embalaje

Aspecto superficial

No Comunicar a planta la no
conformidad, no aceptar el

material.

ALMACENAMIENTO
Ubicar el material en la zona adecuada,
Ingreso del material a stock
Realizar inspecciones periddicas,
Disponer del material no conforme
detectado en la inspeccion.

—1]  Material Amacenado
ouT Stock actualizado

Figura 8: Diagrama de Flujo ISO 9001 -2015. Fuente: (ISO 9001-2000, 2013)

La principal ventaja de los diagramas ISO es que permite trabajar de
manera ordenada dentro de la organizacién, reduciendo tiempos muertos,
desperdicios y permitiendo llevar un mejor control de los recursos (Pesantez,
2016). No obstante, una de las desventajas principales para que sea un
sistema eficiente es que se necesita un cambio en toda la organizacion, en
caso de que ya se cuente con un modelo de gestién aplicado y/o
desarrollado, lo que significa que la empresa incurriria a gastos mayores
(Pesantez, 2016).
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2.2.7 Modelo de Flujo SADT - Andlisis Estructurado y

Técnica de Disefno.

Un Andlisis Estructurado y Técnica de Disefio, SADT®, es una técnica que
permite representar las actividades de un proceso, definir las dependencias
y relaciones entre dichas actividades, los controles que determinan o limitan
su ejecucion, los mecanismos que los ponen en marcha, asi como los datos

que se utilizan, comparten o transforman en los procesos (Cillero, 2009).

Las caracteristicas de los diagramas SADT, incorporan los procesos de la
organizaciéon en orden secuencial, de acuerdo a su logica de ejecucion
mediante una numeracion que se refleja en la esquina inferior derecha de
cada actividad (Cillero, 2009).

De esta manera, se consigue un modelo de actividades que refleja el nivel
de influencia de una actividad sobre el resto de las del proceso (Cillero,
2009). Como resultado final, SADT es un conjunto de diagramas que
contienen las actividades del proceso, cuidadosamente coordinados y
organizados en niveles, que empiezan por el diagrama de nivel mas general
y terminan por los de detalle (Cillero, 2009). Las actividades en los
diagramas SADT no se ubican de forma aleatoria, sino por la influencia que
una actividad tiene sobre otras (Cillero, 2009). Cada actividad se enumera
siguiendo una secuencia que empieza en la que se corresponde con la

actividad mas dominante y asi sucesivamente (Cillero, 2009).

Es una técnica que se usa para graficar las actividades que se puede
emplear para un proceso, mas no establece mapas de procesos ni fichas
para procesar datos, ya que el resultado final es un conjunto de diagramas
gue contienen las actividades del proceso, cuidadosamente coordinados y
organizados en niveles, que empiezan por el diagrama de nivel mas general
y terminan por los de detalle. Cualquier actividad compleja puede

subdividirse en actividades mas detalladas (Cillero, 2009) (ver Figura 9).

° SADT por sus siglas en inglés, Strustured Analysis and Design Technique
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Interés de
Admon. en
el solicitante

Requisitos
de empleo
de Admon.
Lista de
posibles
candidatos SELECCION Lista de seleccién
> SOLICITANTES
1
4 l

v

Solicitante citado para entrevista

- DISPONER >
Solicitante 5| ENTREVISTAS g
Plan de entrevistas |
2 l >
NTEGRAR Verificaciones anteriores puestos
N » >
Resultado entrevista | INFORMACION Decision:
+| SOLICITANTE i contratar o
>
3
Resultados de verificacion de referencias b Oferta o
Referencias RECHAZAR Rechazo
confirmadas [o]
. >
Condiciones del contrato al HACER OFERTA
4

Figura 9: Diagrama de flujo SAT. Fuente: (Cillero, 2009)

La ventaja de SADT es que se puede emplear para el modelado de
procesos de la organizacion debido a que permite representar un proceso
con las actividades que lo componen. Existe una estructura y norma fijas
para la elaboracion de los diagramas (Cillero, 2009). Una principal
desventaja es que la elaboracion de este diagrama es un tanto compleja;
sin embargo, se consigue un modelo de actividades que refleja el nivel de

influencia de una actividad sobre el resto de las del proceso (Cillero, 2009).
2.2.8 MODELO BAM — Modelos de Actividad Empresarial.

BAM'® proporciona un modelo conceptual, y debe mostrar lo que la
organizacién esta haciendo, en contraposicion a como hacen los modelos de
Proceso de Negocio, basados en la perspectiva de cada uno de los
interesados (Lee, 2003).

Las caracteristicas principales del Modelo BAM incluyen la medicion del
rendimiento empresarial, la inspeccidon de procesos en tiempo real, la

identificacion en la ejecucion de procesos empresariales, el diagnostico de la

BAM por sus siglas en inglés, Business Activity Model
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causa raiz, y los informes sobre las operaciones comerciales para permitir

mejoras (Lee, 2003).

BAM es un software, a través del cual los gestores tienen acceso, en tiempo
real, a paneles de control sobre los procesos de negocio, permitiendo tomar
acciones correctivas y preventivas oportunamente (Crossnet, 2016). Un
panel de control es una interfaz de usuario que visualiza graficamente
informacion de proceso de negocio (Crossnet, 2016). Los usuarios
autorizados utilizan el panel de control para interactuar con esa informacion.
Este modelo no habla de un mapa de procesos, fichas para
procesamiento de datos o de un flujograma ya es solo un software que

permite tomar acciones correctivas en tiempo real (Crossnet, 2016).

Como ventajas de BAM se pueden mencionar, la ayuda en identificar
problemas empresariales, corregir irregularidades y cambiar procesos para
incrementar la competitividad empresarial, mejorando la eficiencia del
proceso. Este modelo BAM se centra en el funcionamiento de la empresa.
Mientras que su principal desventaja es que depende de otro modelo para

mejorar de esa manera la eficiencia en los procesos (Crossnet, 2016).
2.3 Sistema de costeo TDABC.

El sistema de célculo de costes TDABC (Time-Driven Activity Based Costing
o Costeo basado en el tiempo requerido por actividad) fue desarrollado por
Kaplan y Anderson en el afio 2008 (Nuria del Rio, 2015). Es una version
mejorada del sistema de gestion de costeo ABC (Activity Based Costing), el
cual permite la imputacién de los costes de los recursos a las actividades,
calculando los costes y la capacidad real, estableciendo para ello un
coeficiente de coste de la capacidad o indice de coste de la capacidad. Este
indice permite atribuir los costes a las secciones o departamentos (Nuria del
Rio, 2015). Para realizar la imputacion, se calcula la capacidad necesaria
para cada actividad utilizando un solo inductor, el tiempo. Para Kaplan y
Anderson (2004), la implementacion de este modelo es mas sencilla que la

del método ABC, por la disminucion de datos utilizados y la necesidad de
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estimar solo dos pardmetros: Coste unitario de suministro de las actividades

0 tasa de coste de la capacidad y el tiempo requerido para llevar a cabo

dichas actividades o la capacidad real.

a) Ventajas del modelo TDABC.

Segun Kaplan y Anderson (2014), las ventajas del TDABC son:

e Conocer el coste de cada actividad, lo cual permite el calculo del
costo unitario del tiempo en base a la tasa de coste de capacidad.

e Visualizar las actividades de mayor coste, al calcular los mismos de
las actividades.

¢ Diferenciar entre el tiempo real utilizado y el tiempo de contratacion de
los empleados. Cambia la estimacién del tiempo, es decir, se tiene en
cuenta el tiempo improductivo y el tiempo que realmente se ha
invertido en realizar por completo una actividad o tarea.

e Permitir una visualizacién de la eficiencia del proceso y mejorar la
utilizacién de la capacidad de las actividades.

e Realizar un mantenimiento rapido y barato tratando de actualizar los
datos relativos al tiempo invertido en el proceso de produccién. Esto
se puede realizar mediante sistemas de gestibn ERP, que hacen que
los modelos sean mas dindmicos y utilicen menos recursos humanos.

e Permitir su utilizacién en todas las empresas, ya sea compleja, con

muchos productos, canales y segmentos.

b) Desventajas del modelo TDABC.

Segun Nuria del Rio (2015), las desventajas del modelo TDABC son:

e Trabajar con tiempos estandarizados, con lo que hay que tener
mediciones exactas y actualizadas.

e Producir una mala estimacién de las ecuaciones temporales a
causa de un olvido ocasional de alguno de los parametros, por

estimaciones incorrectas y por datos obsoletos.

ELIANA MARGARITA ANDRADE SERRANO
BRYAN FERNANDO ELIZALDE LIMA Pagina 54



UNIVERSIDAD DE CUENCA

e Calcular la capacidad normal de una actividad, requiere establecer
un limite que marque lo que consideremos como normal.
Dependiendo de este nivel, se obtendran unos resultados u otros.

e Presuponer que las actividades de los procesos productivos son
repetitivas y que, por tanto, los procesos no cambian.

e Establecer la estimacion de las ecuaciones de tiempo tomando en
cuenta el factor humano ya que éste otorga cierta subjetividad a la

ecuacion.

Con el desarrollo del marco teorico, se da paso al capitulo Il que engloba la
parte metodoldgica del proyecto investigativo, seguidamente en el capitulo
IV se desarrolla el analisis, seleccion y/o comparacion de las teorias como

parte de los resultados.
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CAPITULO Ill. DISENO METODOLOGICO.

Metodologia de la Investigacion.

Para la presente investigacion se utilizé tanto el enfoque cualitativo como
cuantitativo. En el enfoque cualitativo se recolectaron datos sin medicion
numérica para descubrir o afinar las respuestas a las preguntas de
investigacion en el proceso de interpretacion. Mientras que el enfoque
cuantitativo fue utilizado para realizar cuantificaciones de cuales son los
procesos vitales o criticos dentro de la empresa, nimero de actividades,

namero de personas, tiempos, etc.

A continuacion, se detalla el proceso metodolégico seguido para alcanzar

cada uno de los objetivos de investigacion.
3.1 Objetivo 1.

Para alcanzar el objetivo uno, que plantea analizar teéricamente los modelos
de gestidn por procesos que mas se acoplan al sistema de costeo TDABC,
se analizé la literatura disponible sobre los modelos de gestidén por procesos
gue mejor se enmarcan al sistema de costeo TDABC, siguiendo los
siguientes parametros: conceptos, ventajas, desventajas, y elementos que
se acoplen al sistema de costeo antes mencionado. Para filtrar los modelos
de gestidn por procesos, se utilizd la matriz de priorizacion, en el cual se

siguid los siguientes pasos:

1. Elaborar una lista con las opciones del problema que se pretende
calificar.

2. Seleccionar y escoger los criterios tales como: tiempo por actividad,
costo por actividad, mapa de procesos y diagrama de flujo.
Disefar la matriz, sefialando las opciones y los criterios.

4. Otorgar a cada opcidén un valor proporcional (debido a que son cuatro
criterios, se asigna 25% a cada uno), resultado de operar las

calificaciones de cada criterio.
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5. Valorar los resultados.

Tabla 2. Ejemplo de matriz de priorizacion

¢ PROPONE MAPA DE PROCESOS EN BASE A TDABC?

TEORIAS ¢(PLANTEA TIEMPO POR ¢(PLANTEA ¢(PLANTEA ¢(PLANTEA VALORACION
ACTIVIDAD? COSTO POR MAPA DIAGRAMA PUNTAJE TOTAL

ACTIVIDAD? PROCESOS  DEFLUJO?

?

TEORIA 1

TEORIA 2

TEORIA3

TEORIA 4

TEORIAS

TEORIA 6

TEORIA7

TEORIA 8

Elaboracién propia

3.2 Objetivo 2.

Para el objetivo dos, y con base al analisis de las teorias mencionadas en el
capitulo Il, se propone realizar un disefio metodoldgico para el levantamiento
de los procesos en funcion del modelo de gestibn que mejor se acopla al
TDABC.

En base a la cadena de valor de la empresa se realizd un analisis utilizando
el diagrama de Pareto, que consiste en organizar la informacién de tal
manera que las prioridades para la mejora de procesos puedan ser
establecidas. Un diagrama de Pareto puede ser utilizado para decidir qué

subconjunto de los problemas deben ser resueltos, en este caso de la
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investigacién, determinar que procesos son los que requieren mayor

atencion.

3.3 Objetivo 3

Para alcanzar el objetivo tres, referente al levantamiento de procesos
estratégicos, operacionales y de apoyo de la empresa MOTSUR, se definio
una estructura para recolectar informacion, la cual se presenta en la Figura
10.

> En base al ORGANIGRAMA de la empresa.

En base a una Ficha de Procesos para procesar
informacion.

FLUJO.

> Represantacion grafica de procesos en DIAGRAMA DE

Figura 10: Estructura para el levantamiento de datos. Elaboracion: Propia

La recoleccién de informacién inicia con el diagndstico de la situacion en la
que se encuentra la empresa MOTSUR, partiendo del organigrama de la
misma, de la filosofia corporativa, manual de procesos, mapas de procesos y
flujogramas. Ademas de la informacion suministrada por el Gerente General,
se determind: ¢ Cuales son sus procesos?, ¢Qué actividades se realizan?,
¢Como se las esta realizando?, identificando una base global de la
estructura de la empresa. Una vez obtenida la informacibn mencionada
anteriormente, se realiz6 un cronograma para el levantamiento de datos, el

cual se encuentra en el Anexo 2.

Las operaciones de MOTSUR estan divididas en dos zonas: su planta

ensambladora que estd ubicada en la Calle Gonzalo Diaz de Pineda entre

ELIANA MARGARITA ANDRADE SERRANO
BRYAN FERNANDO ELIZALDE LIMA Pagina 58



= UNIVERSIDAD DE CUENCA

las calles Antén de Sevilla y Francisco Trelles (referencia atras de Centro
Comercial “Coral Centro”) y el area administrativa que esta ubicada en las
oficinas de GO GOEH, RACAR. Con base al organigrama proporcionado
(ulio 2017) por el Gerente General (Figura 1), se identificaron 19 personas
que laboran en MOTSUR para la linea de produccién de televisores, entre

personal técnico, jefes de linea, asistentes y gerencia.

La principal guia para el disefio del formato de la ficha de procesos para el
levantamiento de datos, fue ficha de procesos de las ISO 9001-2015 (Figura
7) la cual se modelé acoplando al sistema del costeo TDABC. Es preciso
mencionar que la normativa ISO 2001-2105 sefala que la ficha de procesos
se puede acoplar a las necesidades de la empresa o0 en este caso para el

proyecto.

La ficha de procesos de la ISO 2001 2105 (Figura 7), tiene forma vertical y
consta de campos como: nombre del proceso, fecha, mision, actividades del
proceso, responsable, entradas y salidas del proceso, recursos/necesidades,

indicadores y documentos aplicables.

En cambio, la ficha de procesos para el levantamiento de datos se desarroll6
de manera horizontal, indicando campos como: fecha, departamento, el
nombre del proceso, entradas de departamento y proceso, salidas “SI” del
departamento y proceso, salidas “NO” del departamento y proceso,
condiciones del departamento y proceso, responsable, mision del proceso.
Ademas, se realiza otra subdivision que consta de actividades dentro de las
cuales estan los campos como: codigo, recursos humanos, materiales,
tecnolégicos, tiempos, frecuencia, costos, fecha y hora del levantamiento,
entradas, salidas “SI”, salidas “NO”, condiciones, todo lo mencionado
anteriormente es por actividad, responsable de la toma de datos y
documentos aplicables. El detalle completo de la ficha de procesos se

encuentra en el Anexo 3.
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Levantamiento de datos.

En cuanto al levantamiento de procesos estratégicos, operacionales y de
apoyo de la empresa MOTSUR, se llevo acabo en base al organigrama de la
empresa (Figura 1), el cual esta dividido por cargos o puestos de trabajo.
Para fines del levantamiento de informacién, se clasific6 por departamentos
para entender la relacion que existe entre las actividades y los centros de
costos. Segun O’Guin (1991), es necesario asignar todos los costes en los
departamentos correspondientes para facilitar la reorganizacién. Es por ello
que, la categorizacion realizada por departamentos, segun lo explicado
anteriormente, servira de insumo para el proyecto de investigacién Modelo
de Gestidon que tiene como unos de sus objetivos analizar costos (O'Guin,
1991).

Previo a ejecutar el levantamiento de informacion, se realizO una
socializacion con los principales jefes y supervisores de cada departamento.
Mediante una presentacidon, se indicé las principales caracteristicas del
proyecto, cdmo va a realizarse el levantamiento de datos y los respectivos
formatos (Ver Anexo 3). Por ultimo, se realizd la presentacion del todo el
equipo, con el objetivo de informar la finalidad del proyecto investigativo a

todas las personas que conforman MOTSUR.

Para proceder al levantamiento de datos, una vez realizada la socializacion y
segun el cronograma del area a trabajar, la metodologia seguida se

presenta en la Figura 11.

ELIANA MARGARITA ANDRADE SERRANO
BRYAN FERNANDO ELIZALDE LIMA Pagina 60



UNIVERSIDAD DE CUENCA

A. Administrativa y planta: Entrevista, tiempos
promedios
A. Ensamble: Observacién y toma de tiempos

1.TRIANGULACION DE
FUENTES DE INFORMACION

N S
' ™
2.PROCESAMIENTO DE
INFORMACION
AN S
e ~
3. ENTREVISTAS PARA Tiempos, optimistas,
CORROBORACION DE DATOS pesimistas
N S
. ~
4. TRIANGULACION DE
INVESTIGADORES
M S/

e ™
5.REALIZACION
DIAGRAMA DE FLUJO
BPMN
- S

Figura 11: Etapas para el levantamiento de datos. Elaboracion Propia.

a) Triangulacién de Fuentes de informacion

La triangulacion de fuentes de informacion se centra en el procedimiento y
tratamiento de la investigacion. Mediante la metodologia cualitativa, la
recoleccion de datos puede realizarse a través de técnicas: Verbales
(Entrevistas en profundidad y semi-estructuradas), Narraciones, Grupos de
discusion y Observacionales. Para fines del proyecto de investigacion se

utilizo las entrevistas semi-estructuradas (Ver Anexo 4).

En el enfoque cuantitativo, por el contrario, los datos se recolectan mediante
encuestas o bases estadisticas (Pereyra, 2007). Para el proyecto
investigativo se realizé las etapas para el levantamiento de datos que se
detallaron en la Figura 11.

Entrevistas

La primera herramienta cualitativa que se utilizé en el proyecto investigativo

fue la entrevista que, a través de las preguntas y respuestas, se logra una
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comunicacién y la construccion conjunta de significados respecto a un tema.

Las entrevistas se dividen en estructuradas, semi-estructuradas o no

estructuradas y abiertas (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

En el proyecto de investigacion, como se habia mencionado anteriormente
se utlizaron las entrevistas semi-estructuradas, las cuales ayudaron a
introducir preguntas adicionales para precisar, concretar y obtener mayor
informacion sobre los temas deseados. Las preguntas de las entrevistas

semi-estructuradas constan en el Anexo 4.

Para las entrevistas que se realizaron al personal de planta y administrativo,
toda la informacion fue procesada en un documento de texto por parte del
entrevistador; ademas, en cada entrevista realizada se obtuvo audios de
respaldo para corroborar la informacion en caso de que se haya pasado en
alto algunas de las preguntas realizadas y digitalizadas en el procesador de

texto. Toda esta informacién se puede observar en el Anexo 5.

A continuacién, en la Tabla 3 se muestra las personas entrevistadas con su

respectivo departamento, cargo y responsable.
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Tabla 3. Personal de la Planta

PLANTA MOTSUR LINEA TV

DEPARTAMENTO

| CARGO

RESPONSABLE

DEPARTAMENTOS DIRECTOS MOTSUR

GERENCIA-COMPRAS | Gerente General MOTSUR 1.Ing. Marco Sanchez
ENSAMBLE Jefe de linea de ensamble TV 2.Ing. Marlon Idrovo
ENSAMBLE Supervisor de linea ensamble TV 3.Ing. Juan Campoverde
ENSAMBLE Técnicos 4.Milton Macas-Técnico 1
5.Edison Guaman-Técnico 2
6.Marco Durango-Técnico 3
7.Miguel Mesa-Técnico 4
8.Diego Tello-Técnico 5
9.Eduardo Tapia-Técnico 6
10.Juan Landin -Técnico 7
ENSAMBLE Ayudantes 11.Jonathan Gafiay-
Ayudante 1
12.Xavier Lalvay- Ayudante 2
BODEGA Jefe de bodega linea TV 13.Ing. Manuel Cango
BODEGA Asistente de bodega linea TV 14. Lcda. Sonia Saca
BODEGA Bodeguero Linea TV 15.Sr. Santiago Carchipulla
SERVICIO Y SOPORTE | Jefe de servicio y soporte técnico | 16.Ing. Henry Beltran
TECNICO TV TV
SERVICIO Y SOPORTE | Asistente de servicio y soporte 18.Ing. Jessica Zari
TECNICO TV técnico
SERVICIO Y SOPORTE | Técnico de servicio y soporte 19.Sr. Xavier Farias
TECNICO TV técnico
SEGURIDAD Guardia 20.Sra. Catalina Ligue

Elaboracion propia

En la Tabla 4 se muestra las demas personas entrevistadas que constan en
el organigrama de MOTSUR (Figura 1). El personal de talento humano y

ventas, se encuentran en el area administrativa ubicado en RACAR.

Ademas, se puede observar en la Tabla 4 el personal administrativo, se
incluye a contabilidad (contadora MOTSUR) y compras que operan
directamente con la empresa. También se entrevistd a otros departamentos
gque no constan en el organigrama (Figura 1), pero se recolectd la
informacion, porque son departamentos de Corporacion GO GOEH CIA.

LTDA, que actuan indirectamente en las actividades de MOTSUR.
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AREA ADMINISTRATIVA -RACAR

DEPARTAMENTO |

CARGO

RESPONSABLE

DEPARTAMENTOS DIR

ECTOS MOTSUR

TALENTO HUMANO

Jefe de Talento Humano

1.Ing. Patricio Vallejo

TALENTO HUMANO

Jefe de ndmina

2.Ing. Margarita Zhagui

VENTAS Gerente Comercial TVS 3. Lcdo. Patricio Zambrano
VENTAS Subgerente Comercial TVS 4.Ing. Xavier Roman
VENTAS Jefe de Linea TVS 5. Eco. Cumanda Guzman o
6.Ing. Paul Vega
VENTAS Ejecutivo de ventas 7.Ing. Marco ARCE
CONTABILIDAD Contadora de MOTSUR 8.Ing. Patricia Gutiérrez
COMPRAS Director Comité TV 9.Ing. Andrés Tapia
COMPRAS Jefe de compras internacionales 10.Ing. Javier Moscoso

DEPARTAMENTOS INDIRECTOS MOTSUR

CONTABILIDAD

Gerente de Contabilidad

1.Ing. Nadia Marin

CONTABILIDAD

Analista de Costos

2.Ing. Rodrigo Bravo

CARTERA Auditor Cobranzas 3.Ing. Cristian Chavez

CARTERA Auditor de cartera-junior 4.Ing. Patricia Merchan

FINANCIERO Jefa financiera 5. Eco. Carmen Ortiz

FINANCIERO Asistente financiera 6.Ing. Fabiola Alvarado

CREDITOY Gerente Corporativo 7.Ing. Juan José Ordonez

COBRANZAS

CREDITOY Jefe de cobranzas 8.Ing. Aida Coronel

COBRANZAS

PAGOS Asistente de pagos 9.Ing. Eva Cusco

PAGOS Jefe de flujo 10.Ing. Julio Campoverde

SISTEMAS Gerente de tecnologias de la 11.Ing. Humberto Cedillo
informacién

AUDITORIA DE Jefe de Auditoria 12.Ing. Paul Ortiz

OFICINA

Elaboracion propia

Para efecto de éste estudio, se muestra en las Tablas 3 y 4 que MOTSUR

tiene 30 personas que laboran directamente y 12 personas que laboran

indirectamente con MOTSUR. Bajo este contexto, no se tomd una muestra,

sino que la investigacion se consider6 a toda la poblacién para el

levantamiento y an

alisis de la informacion.

Ademas, para la ejecucion de las entrevistas cualitativas fue indispensable

por parte del entrevistador utilizar una buena comunicacion verbal y no
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verbal y sobretodo el manejo de las emociones. Se utilizaron palabras muy
concretas y desarrolladas para que el entrevistado entienda de una manera
clara y precisa, y realizar preguntas ejemplificadas, preguntas estructuradas

y de simulacion.

Observacion

Ademas de las entrevistas realizadas, se utilizO como método de recoleccion
de datos, la observacion, que consiste en el registro sistematico, valido y
confiable de comportamientos y situaciones observables, a través de un
conjunto de categorias y subcategorias (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
2014).

El objetivo es describir las variables y analizar su interrelacibn en un
momento dado, esta técnica se utilizd sobre todo en la linea de ensamble de
televisores para la toma de tiempos. En el Anexo 6 consta una ficha para
procesar manualmente los tiempos levantados, en la cual existio variabilidad
tanto en la entrevista realizada del ensamble de televisores como en la
observacion para la toma de tiempos, obteniendo méas actividades en ésta

altima que fueron incorporadas a los formatos establecidos.

b) Procesamiento de informacion

Los datos levantados de las entrevistas, fueron tabulados en la ficha de
procesos que se muestra en el Anexo 7 de los 15 departamentos de
MOTSUR. En estas fichas se coloco toda la informacion obtenida de las
entrevistas, posterior a ello se procedio a la codificacion segun normas ISO
9001-2015 para lo cual se propuso una codificacibn propia de cada

departamento.

Codificacion
La codificacién se realiza con base a la normativa ISO 9001 -2015, la cual se
basa en 3 niveles de codificacion para los documentos. Para efecto de este

estudio, se utilizo el nivel 3, en el cual se ubican documentos como:
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e Registro: R
e Ficha: F

En la Figura 12 se presenta un ejemplo de cémo se utilizo la codificacién en
la ficha de procesos.

F | GE| o1] 02 |AD Actividad
) MNumero de proceso
- Mumero del codigo

Codigo del Departamento

B
=

¥

Tipo de Documento

Figura 12: Codificacién departamental. Fuente: Normativa ISO 9001-2015. Elaboracién: Propia

A continuacién, la Tabla 5 describe la codificacion utilizada para los

diferentes departamentos.
Tabla 5: Codificacion de departamento de MOTSUR

DEPARTAMENTOS CODIGO DEL DEPARTAMENTO CODIGO
GERENCIA GE 01
TALENTO HUMANO TH 02
CONTABILIDAD CT 03
CARTERA CA 04
FINANCIERA FN 05
CREDITO Y COBRANZAS CR 06
PAGOS PG 07
VENTAS VE 08
BODEGA BG 09
SERVICIO Y SOPORTE TECNICO ST 10
ENSAMBLE EN 11
SEGURIDAD SE 12
SISTEMAS S 13
AUDITORIA AD 14
COMPRAS co 15

Elaboracion: Propia
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Ademas, se muestra en el formato de ficha para tiempos (ver Anexo 8) los
campos detallados para el levantamiento de las observaciones. También se
procesoé la informacion levantada en ensamble de la linea de televisores,

todo esto se detalla en el Anexo 9.

c) Entrevistas para corroborar datos

En esta etapa, se visitd nuevamente las diferentes areas de la empresa tanto
administrativa como en planta, con la finalidad de verificar la informacién en
la ficha de procesos. Ademas, se planted una ficha de tiempos para el area
administrativa (ver Anexo 10) y la informacion procesada se encuentra en el
Anexo 11, con el proposito de extender informacién sobre tiempos
pesimistas y optimistas de cada actividad, ya que en primera instancia solo
se preguntaron tiempos promedios.

Como valor agregado para el proyecto, se realiz6 un formato de ficha de
resumen de tiempos (Ver Anexo 12) y la informacién procesada de estos
tiempos se encuentra en el Anexo 13. Con base a la ficha antes
mencionada, se elabord un formato de una base de datos (ver Anexo 14) y
la informacion procesada se encuentra en el Anexo 15, con la finalidad de
identificar a través del mapa de procesos de la empresa, su cadena de valor
y basandose en lo anterior trabajar a través del diagrama de Pareto y poder
determinar el macro proceso que requiere mayor atencion para su posterior

analisis.

d) Triangulacién de investigadores

La triangulacion de investigadores consistio en tomar la informacion
recolectada que se realizé con las entrevistas y la observacion. Cada uno de
los investigadores (Tesista 1 y Tesista 2) proces6 datos en las fichas (ver
Anexo 7), para obtener diferentes puntos de vista y comparar resultados, con
la finalidad de llegar a un acuerdo y establecer informacion fija para las

fichas de procesos. Por ultimo, se tomé un 20% de la informacion procesada
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para corroborar con un tercer investigador y verificar la autenticidad del

procesamiento de informacion (Pereyra, 2007).

e) Realizacion de diagrama de flujos BPMN
Una vez realizados los pasos anteriores, se procedid a ejecutar los

diagramas de flujo (ver Anexo 16), en base al modelo por procesos BPMN.

Segun Von Rosing (2015), BPMN fue disefiado para cubrir muchos tipos de
modelado y permitir la creaciébn de procesos de negocios de extremo a
extremo. Los elementos estructurales de BPMN facilitan al usuario poder
diferenciar entre las secciones de un Diagrama BPMN. Ademas, se hace
mencion que BPMN tienen un diagrama UuUnico llamado BPD, esta
informacion se puede encontrar en el capitulo dos del presente trabajo. Los
tipos basicos de sub modelos BPMN son tres: los procesos de orquestacion,

de colaboracion y coreogréficos.

Los procesos de orquestacion, incluyen tres tipos de procesos:
ejecutables, no ejecutables y procesos publicos (Von Rosing, Wilhelm
Scheer, & Von Scheel, 2015).

Un proceso ejecutable es un proceso que se ha modelado para ser
ejecutado segun la semantica de ejecucion BPMN definida. Cabe recalcar
que durante el desarrollo del ciclo del proceso, habra etapas en las cuales el
proceso no tendra suficiente detalle para ser "ejecutable”. Mientras que, un
proceso no ejecutable es un proceso privado que se ha modelado para
documentar el comportamiento del proceso en un nivel de detalle definido
por el modelador. Por lo tanto, la informacion necesaria para la ejecucion,
como las expresiones de condicion formal, normalmente no esté incluidas en
un proceso no ejecutable. Por ultimo, un proceso publico representa las
interacciones hacia y desde otro proceso o participante. Solo aquellas
actividades y eventos que se utilizan para comunicarse con los otros
participantes estan incluidos en el proceso publico (Von Rosing, Wilhelm
Scheer, & Von Scheel, 2015).
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Estas actividades y eventos pueden ser considerados los “"puntos de
contacto" entre los participantes. Todas las demas actividades "internas” del
proceso comercial privado no se muestran en el proceso publico (Von
Rosing, Wilhelm Scheer, & Von Scheel, 2015).

El segundo sub modelado son los procesos de colaboracion, que
representan las interacciones entre dos o mas entidades comerciales. Una
colaboracion generalmente contiene dos 0 mas grupos, que representan a
los participantes en la colaboracién. El intercambio de mensajes entre los
participantes se muestra por un flujo de mensajes que conecta dos piscinas
(o los objetos dentro de las piscinas) (Von Rosing, Wilhelm Scheer, & Von
Scheel, 2015).

El tercer sub modelado son los procesos coreogréaficos que son similares a
un proceso empresarial privado porque consiste en una red de actividades,
eventos y condiciones. Sin embargo, una coreografia es diferente porque las
actividades son interacciones que representan un conjunto (uno o mas) de
intercambio de mensajes, que involucra a dos o mas participantes (Von
Rosing, Wilhelm Scheer, & Von Scheel, 2015).

En el presente proyecto se utilizan los diagramas de colaboracion, es decir,
contienen dos 0 mas grupos de procesos y que se conecta con piscinas.
Pero para facilitar el calculo para el sistema de costeo TDABC y sobretodos
obtener un solo proceso condensado, se realiza un ejemplo de flujo con
sub modelado de orguestacién. Este modelo sirve de base para el
procesamiento de datos en la plataforma informéatica del proyecto de
investigacion Modelo de Gestion, con la finalidad de que se muestre como
los procesos intercambian informacion y también en qué departamento se

desarrolla cada actividad.

La Figura 13 presenta la transformacion de un proceso modelado con

diagrama de colaboracion a un proceso modelado con un diagrama de
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orgquestacion, que consiste en unificar a todas las actividades de un proceso
(independientemente del responsable) en un solo considerado como grupo o

calle, con la finalidad de obtener un diagrama conciso y de féacil

entendimiento para el lector.
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Para la diagramacion se utilizé un generador de flujogramas VISIO 2016, el cual
es un software de oficina utilizado en la creacion de diagramas profesionales y
versétiles que simplifican la comunicacion de la informacibn mas compleja. Visio
2016 cuenta con miles de formas que cumplen con los estandares industriales
(BPMN 2.0, IEEE, UML 2.4).

Las caracteristicas del software son:

e Simplifica y comunica informacion compleja con diagramas vinculados a los
datos que puedes crear en tan solo unos clics (Prezi, 2016).

e Ayuda a trabajar visualmente, ya sea capturando rapidamente un diagrama
de flujo que surgio a raiz de una lluvia de ideas en una pizarra, asignando
una red de TI, creando un organigrama, documentando un proceso
empresarial o dibujando un plano de planta (Prezi, 2016).

e Crear diagramas profesionales rapidamente con un gran conjunto de
diagramas pre-disefiados (Microsoft, 2016).

e Crear Diagramas de flujo de datos, diagramas de flujo de programas, y
mas, que permiten iniciar al usuario en los lenguajes de programacion
(Microsoft, 2016).

e Animar los diagramas con vinculacion de datos a una red TI, a una planta
Industrial 0 a procesos empresariales complejos para captar el rendimiento

de la visualizacion (Microsoft, 2016).

Con lo mencionado anteriormente en cuanto a la metodologia de la investigacion,
se procede al desarrollo del cuarto capitulo, en donde se sefialaran los resultados

e interpretaciones de cada objetivo del proyecto investigativo.
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CAPITULO IV: RESULTADOS E INTEPRETACIONES

En este capitulo se desarrollara los resultados y seguidamente las interpretaciones

de cada objetivo estratégico planteado en el proyecto de investigacion.
4.1 Andlisis teorico. - Objetivo 1.

En cuanto al andlisis tedrico de los modelos de gestion por procesos que mejor
acoplen al sistema de costeo TDABC, en el capitulo 2 se enmarca toda la teoria
de los distintos ocho modelos siguiendo pardmetros como: conceptos, ventajas,
desventajas, y se valoro criterios adicionales en base al sistema de costeo TDABC

y son:

e ~

1. Coste unitario de suministro de las actividades o tasa de coste de la capacidad.

-
-

2. Tiempo requerido para llevar a cabo dichas actividades o la capacidad real.

- -

A

s

Figura 14: Elementos del TDABC. Elaboracidn propia

Resultados. - En base a la tabla de valoracion (Tabla 6) y a la matriz de
priorizacion (Tabla 7), se proporcion6é dos modelos para la operativizacion del
proyecto, los cuales fueron:

1. Modelo de gestién de procesos basado en la norma ISO 9001-2015

2. BPM (Business Process Management)

Tabla 6: Tabla de valoracion

Criterios Elemento del criterio Valoracion

Si tiene No tiene
1.Mapa de procesos basado| Tiempo por actividad 25% 0%
en TDABC { Costo por actividad 25% 0%
2.Mapa de procesos 25% 0%
2.Flujogramas para negocio 25% 0%
TOTAL 100%

Elaboracion: Propia. Fuente: (Sinnaps, 2015)
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Tabla 7: Matriz de priorizacién de teorias

UNIVERSIDAD DE CUENCA

¢PLANTEA UN MAPA DE PROCESOS EN BASE A

TEORIAS TDABC? ¢PLANTEA UN MAPA ¢PLANTEA UN DIAGRAMA VALORACION
¢ DETERMINA TIEMPO ¢ DETERMINA COSTO PROCESOS? DE FLUJO? PUNTAJE TOTAL
POR ACTIVIDAD? POR ACTIVIDAD?

IDEF-( Método IDEF3) 0% 0% 0% 25% 25%
BPM-(BPMN) 0% 0% 25% 25%, 50%
EPC 0% 0% 0% 25% 25%
UML 0% 0% 0% 0% 0%
DIAGRAMA DE 0% 0% 0% 25% 25%
FLUJO
ISO 0% 0% 25% 25% 50%
SADT 0% 0% 0% 0% 0%
BAM 0% 0% 0% 25% 25%

Elaboracién: Propia Fuente: (Sinnaps, 2015)
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Interpretaciones. - No existe un modelo de gestion de procesos especifico para el
sistema de costeo TDABC. Sin embargo, la Normativa ISO 9001-2015, sefala que
las fichas de procesos y mapeo se pueden acoplar en base a las necesidades de
la empresa. Ademas, en cuanto a los flujos se escogi6 el modelado por procesos
BPMN, con un modelo de grafos BPD (Business Process Diagram) debido a que
éste es un modelado netamente orientado a negocios por procesos, el cual se
enmarca dentro del objetivo especifico planteado en el presente proyecto de

investigacion.

4.2 Analisis Metodologico. - Objetivo 2.

Resultado: Disefio metodoldgico para el levantamiento de datos.

En esta seccibn se desarroll6 una metodologia o guia para un adecuado
levantamiento de informacion del objeto de estudio. Para esto se debe tener claro
el concepto de proceso, entendiéndose como tal: un conjunto de procedimientos
gue se encuentran interrelacionados y se desarrollan cronolégicamente para la
consecuciéon de una serie de objetivos, tomando en cuenta que los procedimientos

se forman por tareas que especifican como ejecutar un trabajo (Ortega J. , 2009).

En el capitulo 3, se presento varias etapas que se realizaron para el levantamiento
de procesos de la investigacion; sin embargo, se cree que para obtener
informacion mas precisa y evitar errores futuros, se debe establecer una guia

basada en el trabajo de campo realizado en la empresa MOTSUR.

A continuacién, se presenta en la siguiente figura, la estructura de la propuesta

para el levantamiento de procesos:
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1. Conformar el equipo de investigacion y planificacién de
trabajo.

2. Recolectar informacioén de la estrutura organizacional de la
empresa

3. Identificacién y analisis de los procesos estrategicos,
operacionales y de apoyo segun el mapa de procesos y/o
organigrama de la empresa.

4. Socializacion con los responsables de los procesos
identificados en el punto anterior.

5. Entrevistas y observacion.

6. Procesar informacién, triangulacion de los investigadores y
entrevistas para corroborar datos.

7.Clasificacién de los procesos y actividades estratégicas,
operacionales y de apoyo en base a los datos levantados y
procesados.

4 3\

8. Diagramacion de los procesos.

L v,

Figura 15: Etapas para el levantamiento de procesos. Elaboracion propia

Etapa 1. Conformar el equipo de investigacion y planificacién de

trabajo.

Este es uno de los puntos mas importantes, el inicio del trabajo se lo realiza a
través de la conformacion del equipo, del cual dependera la consecucion de los
objetivos del proyecto. El mismo debe estar conformado jerarquicamente con
personal tanto interno como externo, para con ello garantizar una visibn mas

amplia de la investigacion que se pretende realizar.

Dentro del personal que participa en el proyecto deben estar profesionales

expertos en ramas como: procesos, costos, diagramacion, informatica,
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administracion, entre otras. El equipo debe estar conformado por completo previo
al levantamiento de informacion, ya que, para aplicar alguna técnica de
levantamiento, es necesario que todo el equipo realice una planificacion previa, de
tal manera que los investigadores de campo tengan una técnica de levantamiento
con todas las observaciones correspondientes. Es mas factible realizar cualquier

cambio antes de iniciar el levantamiento en la empresa, que sobre la marcha.

En esta etapa también es necesario establecer de manera oportuna, cuél va a ser
el objeto de estudio, ya que esto implica tramites como: acuerdos, apertura de la
empresa y toda la parte legal necesaria para proceder con el levantamiento de

informacion.

Etapa 2. Recolectar Informacion de la estructura organizacional

de la empresa.

Para recolectar informacion, el equipo debe determinar las herramientas
metodoldgicas que se van a utilizar para el levantamiento y/o disefio de los
procesos, ya sean: encuestas, formularios, entrevistas u otro tipo de instrumentos

para recolectar la informacién necesaria.

Hoy en dia, nos enfrentamos a un mundo muy competitivo, por esta razén, las
empresas en determinadas ocasiones toman medidas para asegurarse que la
informacion sea confidencial y con ello evitar que las partes implicadas puedan
utilizar la informacion para sus propios fines. Para esto es necesario acudir a los
expertos en acciones legales y hacer un acuerdo de confidencialidad en donde
cada una de las partes se comprometa a guardar la informacion que se
proporcione bajo estricto cuidado. De esta manera, las partes implicadas tendran

la certeza que la informacion serd manejada con cautela y responsabilidad.

La informacion debe ser solicitada y proporcionada en el momento oportuno, ya

qgque muchas veces no se puede obtener mediante una simple observaciéon o
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entrevista, por ejemplo: organigramas, politicas, filosofia corporativa en general,

etc.

Es importante que se delimite el alcance de la investigacion, ya que las empresas
en muchas ocasiones no cuentan con una estructura organizativa ideal, la
informacion se debe analizar en base al Mapa de Procesos de la empresa y en
caso de que ésta no cuente con un mapa de procesos, se puede iniciar el trabajo
de campo a través del organigrama.

Dependiendo del tipo de organigrama que tenga la empresa se puede identificar
los responsables de cada departamento, asi como también los cargos y/o
funciones que desempefia cada uno y de esta manera previo a las entrevistas y

levantamiento de procesos, tener conocimiento general del objeto de estudio.

Una vez recolectada la informacién de la empresa, se procede a la siguiente etapa
que consiste en la identificacién de los procesos estratégicos, operacionales y de

apoyo segun mapa de procesos y/u organigrama de la empresa.

Etapa 3. Identificacion y analisis de los procesos estratégicos,
operacionales y de apoyo segun mapa de procesos Yy/u

organigrama de la empresa.

En el punto tres es importante generar un listado o una matriz que contenga todos
los procesos y actividades que se desarrollan en el objeto de estudio. Puede
ocurrir que, en un proceso, exista mas de un tipo de forma en que se divida, en
cuyo caso se podrian clasificar y diferenciar en ciertas tipologias las siguientes

opciones: Macro Procesos, Meso Procesos y Micro Procesos. (Bravo, 2008)

Es importante considerar que esta clasificacion de los procesos de una

organizacién estara determinada principalmente por: su naturaleza, estructura y
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caracteristicas. El equipo de trabajo debe determinar cuales son los procesos que
desarrolla la institucion para brindar los bienes y/o servicios a los usuarios, para lo
cual una herramienta util para ello es el Mapa de Procesos. En base a éste ultimo
y/u organigrama de la empresa, se debe identificar qué procesos son estratégicos,

de operacion y de apoyo de la organizacion.

En toda organizacién es necesario conocer las relaciones que existen entre los
elementos tales como: funciones, cargos y procesos que conforman la empresa,
es necesario entender como esta comprendida la estructura interna general de la
de la misma, para ello un factor clave es el Organigrama (Bambila, 2012).

El organigrama es una representacion grafica que sefiala la estructura jerarquica e
interrelacion de las distintas areas o elementos que componen una organizacion
(Bambila, 2012).

El Mapa de Procesos ofrece una visién general del sistema de gestion, en él se
representan los procesos, procedimientos, actividades y tareas que componen el
sistema institucional, asi como principales relaciones de coordinacién. EI nimero
de procesos de un sistema puede variar, dependiendo del enfoque del equipo de
trabajo encargado del disefio del sistema. Asi, con muy pocos procesos, el Mapa
de Procesos sera conciso y facil de comprender, pero la descripcién individual de
cada proceso sera mas compleja. Por el contrario, identificando muchos procesos,
la descripcion individual de cada proceso sera mas sencilla; sin embargo, el Mapa
de Procesos serd mas complejo. La solucion 6ptima para este dilema, radica en
un punto intermedio entre ambos extremos, definido por la institucion al momento
de iniciar con el disefio, eligiendo el balance que mejor se ajuste a sus intereses
(Ortega J. , 2009).

Cuando se tenga identificado en qué lugar se encuentra ubicado el ambito de
estudio, en base al organigrama y mapa de procesos, se debe evaluar el contexto

con el equipo y directiva de la organizacion, para finalmente identificar las
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relaciones y dependencias que existen con los otros componentes de la

organizacion.

Etapa 4. Socializacion con los responsables de los procesos

identificados en el punto anterior.

Es de suma importancia que los responsables de cada uno de los procesos de la
empresa tengan conocimiento del trabajo que se va a realizar. Para esto se puede
utilizar una presentacion, para indicar las principales caracteristicas del proyecto,
como se va a realizar el levantamiento de datos en el respectivo formato y
finalmente la presentacion de todo el equipo de trabajo con el objetivo de dar a

conocer a cada uno de los integrantes.

Etapa 5. Entrevistas y observacion.
En este punto se refleja toda la parte practica del levantamiento de informacién, se
aplican todas las observaciones que hicieron cada uno de los integrantes del

equipo, asi como también la alta direccion de la empresa.

Ademas, es preciso realizar una triangulacion de fuentes de informacion que se
centra en el procedimiento y tratamiento de la investigacion. En la metodologia
cualitativa, la recoleccién de datos puede realizarse a través de técnicas: Verbales
(Entrevistas en profundidad y semi-estructuradas), Narraciones, Grupos de

discusion y Observacionales.

Para este tipo de levantamiento, es necesario utilizar las entrevistas semi-
estructuradas, ya que las mismas ayudan a introducir preguntas adicionales para

precisar, concretar y obtener mayor informacion sobre los temas deseados.
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e Entrevistas
Las entrevistas realizadas por parte de entrevistador, deben ser registradas en un
texto y deben ser respaldadas con audios para corroborar la informacion en caso
de que se haya pasado por alto algunas de las preguntas realizadas. Ademas,
realizar representacion con bocetos de flujogramas conceptuales que ayudaran a
la mejor comprension de las explicaciones brindadas por parte de los

entrevistados.

e Observacion
La observacion, consiste en el registro sistematico, valido y confiable de
comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias
y subcategorias (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014). El objetivo es describir
las variables y analizar su interrelacion en un momento dado; esta técnica se

utiliza en el area operacional de la empresa para la toma de tiempos.

Etapa 6. Procesar Informacion, triangulacion de los

investigadores y entrevistas para corroborar datos.

Para el procesamiento de informacion, es recomendable realizar fichas de
procesos, preferible utilizar las fichas de procesos de la Normativa ISO 9001-2015,
debido a que se puede modificar a las necesidades de la empresa y llenar campos
dependiendo de lo que se requiera cumplir en los objetivos de la investigacion.

Una vez obtenida la informacién necesaria, se debe procesar la misma en las
fichas de procesos antes indicadas, con la finalidad de obtener material

sustentable para la investigacion.

En cuanto a la triangulacion de investigadores, consiste en tomar la informacion
recolectada que se realizd con entrevistas y la observacion. Con esta informacion

cada investigador debe llenar las fichas de procesos, con la finalidad de obtener
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diferentes puntos de vista y comparar resultados. Adicionalmente, se debe tomar
un 20% de la informacion procesada para corroborar con un tercer investigador y

verificar la autenticidad del procesamiento de informacion (Pereyra, 2007).

En el punto de las entrevistas para corroborar los datos, se considera
necesario visitar nuevamente a los diferentes responsables de las areas del objeto
de estudio, para verificar la informacion que se digité en la ficha y de esa manera

definir procesos y actividades finales de la investigacion.

Etapa 7. Clasificacidén de los procesos y actividades estratégicas,
operacionales y de apoyo de la empresa en base a los datos

levantados y procesados.

Una vez levantados y procesados los datos en las fichas, se debe identificar y
definir en macro, meso y micro procesos en base al mapa de procesos de la
empresa o al organigrama, definiendo los procesos estratégicos, operacionales y
de apoyo con respecto a la informacion real levantada. Este punto es muy
importante porgue a través de la identificacion y clasificacion de los procesos, se
define la cadena de valor de la empresa. Ademas, en esta etapa también se
puede realizar una comparacion con el mapa de procesos de la empresa, para
analizar qué procesos se agregan y cuales se modifican, con la finalidad de tener
una version actualizada de la estructura organizacional de la empresa a lo que se

refiere en organigrama, mapa de procesos Yy su clasificacion.

Etapa 8. Diagramacion de los procesos.

Para la diagramacion se puede utilizar generadores de flujogramas como Visio,
Microsoft Project, Visual Basic, entre otros, los cuales son programas de oficina
utilizados en la creacion de diagramas profesionales y versétiles que simplifican la

comunicaciéon de la informacién mas compleja, con la finalidad de que se plasme
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de manera grafica la informacion que se encuentra en la ficha de procesos
(Tecnoriales, 2017).

Para que el levantamiento de procesos tome relevancia y se realice de una
manera eficiente, es necesario cumplir con el alcance que debe delimitar el
proyecto como se mencioné anteriormente, ya que cuando se trata de una
empresa muy grande, el trabajo puede tornarse indefinido, lo cual no resulta
factible, ya que en un proyecto se rige bajo un tiempo establecido el cual debe ser

cumplido rigurosamente.

Interpretaciones.

En la Tabla 8, se presenta la comparacion de las etapas del levantamiento de

datos, segun Ortega (2009), y las etapas del levantamiento de datos segun la

metodologia propuesta, con su debida interpretacion.

Tabla 8: Diferencias e interpretaciones de metodologias.

Etapas del levantamiento
de datos segin Ortega
(2009)

Etapas del levantamiento
de datos segun la

metodologia propuesta

Comparacion e interpretacion

1. Formacion del equipo de
trabajo y planificacion del

trabajo.

1.Conformar el equipo de

investigacion y planificacion

de trabajo

En este punto no existe diferencia, debido a que

en cualquier investigacion se necesita
conformar el equipo de trabajo y su debida

planificacion.

2. ldentificacién de usuarios

de los procesos y sus

necesidades

2. Recolectar informaciéon de
la estructura organizacional de

la empresa.

En este punto, se propone recolectar toda la
informacién necesaria para la investigacion. Por
ejemplo, procesos, actividades, responsables
del
tecnolégicos, veces que se repite la actividad,

proceso, recursos materiales, recursos

hora y fecha del levantamiento, entradas,
salidas y condiciones en caso de existir. Sin
embargo, Ortega (2009), sefiala identificar los
usuarios y responsables de los procesos. En
este proyecto de tesis se considera necesario

para un levantamiento de procesos, recolectar
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toda la informacion de la empresa, para obtener
una idea general de la misma y en base a ello
definir el alcance de la investigacion y posterior
a ello identificar los

procesos y sus

responsables.

3.ldentificacion de los

procesos

3.ldentificacién y analisis de
los procesos estratégicos,
operacionales y de apoyo
segun mapa de procesos y/u

organigrama de la empresa

En este punto, se han fusionado las etapas 3y
4 que propone Ortega (2009), con la finalidad de
realizar la identificacién de procesos en base al
mapa de procesos u organigrama de la

empresa.

4.Descripcion y andlisis de los

procesos

4.Socializacion con los
responsable de los procesos
identificados en el punto

anterior.

En este punto, en la propuesta de la
metodologia, se considera necesario socializar
con los responsables para que ellos tengan
conocimiento del trabajo investigativo. Siendo
totalmente diferente a lo que plantea Ortega
(2009), puesto que el analisis de los procesos

se define en el punto anterior.

5.Priorizacion y aprobacion de

los procesos

5.Entrevista y observacién

En este apartado, se cree necesario realizar
entrevistas una vez analizada la informacion de
la empresa para el levantamiento de datos.
Segun Ortega (2009), se requiere priorizaciéon y
aprobacioén de procesos, el cual se considera un

punto necesario para la investigacion.

6.Difusion de procesos

6.Procesar informacién,
triangulacion de los
investigadores y entrevistas

para corroborar datos

En este punto, Vindas (2009) sefiala que es

necesario difundir los procesos identificados a
los responsables o altos mandos de la

organizacion, lo cual en la metodologia

propuesta ya se trata en el punto 4; sin
embargo, se hace hincapié la necesidad de

informar a los responsables, sobre qué

procesos tiene la empresa y en base a sus
levantamiento de la

opiniones, proceder al

misma.

7.Aplicacion 'y control de

procesos

7. Clasificacion de los
procesos y actividades
estratégicos operacionales y
de apoyo en base a los datos

levantados y procesados.

8.Mejoramiento continuo de

procesos

8.Diagramacion de los

procesos

En los puntos 7 y 8, Ortega (2009), sefiala que
se debe realizar la aplicacion y control de
procesos y mejoramiento de los mismos, como
se explico en el punto 1 de la metodologia
propuesta se debe definir el alcance de la
investigacion, en este caso la propuesta es solo

para levantamiento de procesos y su relacién
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entre ellos, es decir, no interviene aplicacién, ni
mejoramiento. Por lo tanto solo se identifica los
procesos en base a una clasificacion y se

procede a la diagramacion.

Elaboracion propia.

4.3 Andlisis de la estructura organizacional. - Objetivos 3y 4.

Considerando que la estructura organizativa de la empresa contempla cargos o
puestos de trabajo, se realizd un organigrama propuesto en base al levantamiento

realizado por departamentos.

Resultados. - El organigrama propuesto se dividio por tres departamentos
principales: Departamento administrativo, comercial y operacional, del cual se fue
clasificando segun informacion de las tablas del personal de planta y

administrativo (Tablas 3y 4).

Segun las ISO 9001-2015 existe un tipo de organigrama departamental que
muestra en forma particular la estructura de la organizacion (Figura 16). Con base
a esto se propone un organigrama para la empresa que se muestra en la (Figura
17). Para comprender la realizacion del organigrama, las lineas continuas
significan que esas é&reas operan directamente con MOTSUR, en cambio las
lineas intermitentes operan de manera indirecta en las operaciones de MOTSUR.

Dentro de la filosofia corporativa de una organizacion, existen aspectos tales
como: vision, mision, valores, objetivos generales y politicas generales de la

empresa entre otros.

Los objetivos y politicas, no son incluidos en la propuesta debido a dos razones
principales. La primera razon, se debe a que la empresa cuenta con la informacion
de las ISO 9001-2008 y sefala dentro de ésta, objetivos y politicas de MOTSUR; y
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la segunda razon, se debe al alcance de la investigacion, puesto que, al momento
de desarrollar toda la filosofia corporativa de la empresa, intervienen otros analisis
que estan fuera de los objetivos del presente proyecto. Sin embargo, se realizé
una propuesta con tres aspectos corporativos: la Vision, Misidén y valores de la
empresa, los mismos fueron aprobados y validados por el Gerente General de
MOTSUR.

Gerencia
I
| | |
Depto. Depto. Depto.
Dept/ Dept/ Dept/ Dept/ Dept/ Dept/
Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina Oficina

Figura 16: Organigrama Especifico- Departamental. Elaboracidn propia. Fuente (ISO 9001, 2000).

VISION.

Ser una empresa industrial reconocida por exceder las expectativas de nuestros
clientes mediante buena calidad, innovacion y servicio post venta a largo plazo e
influir en las tendencias positivas del mercado, ofreciendo excelencia en el servicio

respaldada por nuestro conocimiento y profesionalismo.
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MISION.

Somos una empresa dedicada a la importacion, ensamblaje, comercializacién o
distribucion y servicio postventa de televisores, motocicletas y radios para coches,
con niveles competitivos en seguridad, calidad y valor superior de los productos,
nuestros principales atributos son la estricta seleccion de materiales para su
respectiva produccion y ensamble, buscando la mejora continua con tecnologia
apropiada, ademas proporcionando capacitaciones y seguridad laboral a nuestros
empleados, con la finalidad de cumplir las exigencias de los consumidores y a su

vez contribuyendo con el progreso del pais.

VALORES.

e Honestidad

e Puntualidad

¢ Responsabilidad

e Compromiso

e Calidad de producto y servicio
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Interpretaciones. - El organigrama de MOTSUR (ver Figura 1) contempla las
areas de gerencia, recursos humanos, ventas, ensamble, bodega y servicio
técnico. En el organigrama propuesto (ver Figura 17), se contempla las mismas
areas mencionadas anteriormente, considerando ademas las &reas directas como

contabilidad, compras y seguridad** segtn informacién real levantada.

Cabe recalcar que, en el organigrama propuesto, también se considera las areas
que actluan indirectamente con las actividades de MOTSUR y éstas son:
contabilidad (contadora general y analista de costos), pagos, cartera, crédito y
cobranzas, financiero, auditoria de oficina, sistemas, recursos humanos (jefa de rol
de pagos), analizando un total de 15 departamentos. Esta informacion se puede
encontrar en el capitulo 3 en las Tablas 3y 4.

Como agregado final, se compard toda la informacién con el organigrama de
Corporaciéon GO CORP 2013 (ver Anexo 17), pero puesto que es un organigrama
desactualizado, algunas vacantes no se encuentran dentro del organigrama de
GO CORP 2013. Es por ello que el organigrama propuesto (ver Figura 17) se basa
en la informacion real de las entrevistas realizadas al personal y se puede

corroborar la informacion con los audios realizados a cada persona entrevistada.

4.4 Andlisis e Identificacion de procesos y su interaccion. -
Objetivos 3y 4.

Una vez identificados los departamentos que operan directa e indirectamente para
MOTSUR, se determinaron procesos que intervienen directamente en las

11 . . .y .
Seguridad hacer referencia a procesos tales como: control del personal, atencién al cliente control de
despacho de mercaderia entre otros.
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actividades de la empresa, ésta informacion se puede observar en capitulo 3
(Tablas 3 vy 4).

Resultados. - Como resultado se actualizé el mapa de procesos (ver Figura 19).
Para establecer en un mapa de procesos, se debe definir macro procesos (Tabla
9), es por ello que fueron reconocidos nueve de éstos segun mapa ISO 9001-2008
(ver Figura 18) de MOTSUR, agregando al mapa de procesos actualizado: gestion

contable y gestion de seguridad segun la informacion levantada.

Tabla 9: Lista de macro procesos

MACRO PROCESOS MOTSUR

1. Direccibn Estratégica

Gestion de Talento Humano
Gestion de Calidad

Gestion de Compras

Logistica: Abastecimiento de MP, Almacenamiento de PT, Despacho de PT

Ensamble

Gestion Contable

Gestion de Ventas

© © N o g M W DN

Servicios complementarios: Gestion de seguridad - soporte técnico y

seguridad

Elaboracion propia.

En el mapa de procesos actualizado (Figura 19), claramente se establece la
cadena de valor de la empresa la cual se determina desde compras,
abastecimiento de materia prima, ensamble, almacenamiento de producto

terminado y despacho de producto terminado.
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MAPA DE PROCESOS PROPUESTO
MAPA DE PROCESOS SURAMERICANA DE MOTORES MOTSUR CIA LTDA
SURAMERICANA DE MOTORES MOTSUR CIA LTDA

DIRECCION

DIRECCION

!
!

GESTION DE TALENTO HUBAHD | ‘GESTION DE CALIDAD

—_— GESTIOM DE TALENTO GESTION DE CALIDAD
HUMAMNO

ENSAMBLE DE
ABASTECIMIENTO
COMPRAS TELEVISORES
MP
ENSAMBLE DE
MOTOCICLETAS

ALMACEE?MIENTD DESPACHO

APOYO I SERVICIOY SOPORTE TECNICO

S31LN3ITO
I |
CLIENTES

REQUIS MOS
CLIENTES

SATISFACCION DEL CLIENTE

SERVICID Y SOPORTE TECHICO | —
GESTION CONTABLE | WENTAS

| GESTION DE SEGURIDAD

Figura 18: Mapa de Procesos ISO. Elaboracion MOTSUR Figura 19: Mapa de Procesos actualizado 1SO. Elaboracion propia
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Con el listado de los macro procesos se fue desagregado hasta un eslabon mas especifico para identificar los procesos

estratégicos, operacionales y de apoyo los cuales son los siguientes:

PROCESOS ESTRATEGICOS

MACRO PROCESOS

DIRECCION ESTRATEGICA .
GESTION DE TALENTO HUMANO GESTION DE CALIDAD

» I )

1. Planificacion de la Produccion.

2. Revisar controlesde calidad de los Productos. 1. Reclutamiento. 1. REEliZ?EiDﬂ de informes.

3. Planificacién de compras nacicnales. 2. seleccidny contratacion. 2, Revision de cronogramas de

4, Comunicacién con los proveedores para transferencia 3. Ingreso de trabajadores auditorias.

v/o informacion de los productos. al sistema. 3. Revision de documentacion.

5. Control delsistema de calidad de las 150. 4. Evaluacidén. 4. Planificacion de cronograma en
6. Control de administracion del servicio postventa. 5. Capacitacion. auditoria externa.

5. Acompafiamiento en auditorias.

7. Administracion de control del personal.
6. Realizacicn de todos los indicadores.

8. Maquila paraterceros.
9. Monitoreo de preciosy productos de la competencia.

10. Elaboracion de guias comerciales.

11. Elaboracion de estrategias de mercado.

12. Control de fuerzas de ventas.

13. Seguimiento de cobranzas.

14. Imple mentacion de Vendedores nuevos.

15. Control y seguimiento de vigticos para vendedores.
16. Ingreso de preciosen mercaderia ingresada Comprada.
17. Planificacion de ForeCast compras.

18. Control y seguimiento de pedidos previo a facturacion.
19. Control y seguimiento de despacho de mercaderia.
20. Seguimiento de serviciostécnicos y garantias.

21. Elaboracion de presupuestos.

22, Elaboracion de eventos ferias y convenciones.

Figura 20: Procesos Estratégicos. Elaboracidn propia
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. 4

1. Negociacion con TCL.

2. Tramite Compras
Internacionales.

3. Tramite Compra de insumos
internacionales (GERENCIA).

PROCES0OS OPERACIONALES

. 4

LOGISTICA
-

ABASTECIMIENTO MP

1. Recepcion de materia prima.

2. Entrega de MP para producciony
serviciotécnico.

3. Ingresos al Kardex

5. Revision delKardex.

6. Ingreso de importaciones y
compra de Materia Prima.

7. Ingreso de importaciones y
compras nacionales de suministros.
8. Ingreso de valoracion de
importaciones y compra nacional de
Materia prima v suministros.

9, Creacion de codigos.

10. Conversion de nuevo producto.
11. Entregar material e insumos a la
linea de produccion.

12 Armado las caias.

4, Verificacion de Ingresos al Kardex.

ELIANA MARGARITA ANDRADE SERRANO
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_ ACRO PROCESQS
ENSAMBLE

2

. Elaboracion de la orden de produccion.

. Recepcion de mercaderia.

. Ensamble-Modelo TV L3202830.

. Prueba y Calidad-Modelo TV L32025830.

. Empaquetado del PT -Modelo TV L3202830.

. Ensamble- Modelo TV L3802530.

. Prueba y Calidad-Modelo TV L3202530.

. Empaquetado del PT del Modelo TV L380D25930.
. Ensamble-Modelo TV 4302830,

. Prueba y Calidad-Modelo TV 4302830,

. Empaquetado del PT Modelo TV 43028930,

. Ensamble-Modelo TV C42P1FS.

. Prueba vy Calidad-Modelo TV C4BF1FS.

. Empaquetado del PT Modelo TV C4EP1FS.

. Enzamble del Modelo TV LASP2LIS.

« Prueba v Calidad del Modelo TV L48P2LIE.

. Empaquetado del PT Modelo TV LASP2LIE.

. Ensamble del Modelo TV L48C2LIS -L55CIUS.
19. Prueba y Calidad del Modelo TV L42C215 -
L55CIUS.

20. Empaquetado del FT Modelo TV L4SC2US -
L55CIUS.

21. Ensamble del Modelo TV L5502930-L4502530.
22. Prueba y Calidad Modelo TV L55D2930-
L4502530.

23, Empagquetado PT Modelo TV L550D2830-
L4SD2530.

24, Ensamble del Modelo TV LS5PILS.

25. Prueba vy Calidad Modelo TV LSSPIUS.

26. Empaquetado PT Modelo TV LSSPIUS.

= R = R I

mhRELRNES

=g
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LOGISTICA

¥

27, Enzamble del Modelo TV 65CILS.
28. Prueba vy Calidad Modelo TV 65CIUS.
29, Empaquetado PT Modelo 65CIUS.
30. Ensamble del Modelo TV 65FILS.
31. Prueba y Calidad Modelo TV 65FIUS
32. Empaquetado PT Modelo 65FIUS.
33. Armado de teclados para modelos
A8PIFS, 55CIUS, 65CIUS.

3. Armado de controles para modelos
A8PIFS, 55CIUS, 65CIUS.

35. Armar funda de accesorios.

36. Elaboracion de requerimientos por
mercaderia en mal estado.

37. Verificacion de calidad de producto
terminadao.

38. Verificacion de calidad de accesorios.
39. Verificacion de controles y teclados.
40. Verificaciony control de tarjetas.
41. Imprimir etiguetas de codigo de barra y
namero de serie.

42. Ingreso de orden de produccion al
sistema.

43. Verificacion de orden de produccion.
44, Activacion de pedidos.

45, Consulta de pedidos.

46, Cambio de perfil.

47 .Repescar pedidos.

48 Verificacidon de estructura delTV.

Figura 21Procesos Operacionales. Elaboracién propia

ALMACENAMIENTO DE PT

1. Almacenamiento de producto
terminado.

DESPACHD PT

1. Despacho productoterminado.

2. Facturacion.

3. Ingresos al Kardex.

4. Verificacion de Ingresos al Kardex.
5. Revision delKardex.

6. Revision de pedidos aprobados v no
aprobados.

7. Anulacion de facturas.

8. Solicitud de devolucion del producto
o serviciotécnico.

9. Realizacion de guias de remision.
10. Realizacion de notas de embarque.
11. Creacion de pedidos hijos.

12. Cargar seriesal sistema.

13. Revisar disponibilidad de series.
14. Realizar débito a clientes con hoja
de ruta.

15. Asignacion de hueco Picking.

16. Verificacion de un cadigo en stock
de un modelo TV.

17. Verificacion de estructura delTV.
18. Control del embarque de
mercaderia.
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PROCESOS APOYO

MACRO PROCESQS

GESTION DE CONTABILIDAD GESTION VENTAS SERVICIOS COMPLEMENTARIOS
1. Ejecucion de Cierre de mes Importaciones. 1. Control diario de presupuesto establecido GESTIOMN DE SEGURIDAD
2. Ejecucion de cierre de mes Depreciaciones. con los ejecutivos de ventas. 1. Control delpersonal.
3. Ejecucion de Cierre de mes Arriendos. 2. Seguimiento de cartera. 2. Control delembarque de mercaderia.
4, Ejecucion de Cierre de mes Seguros. 3. Mapeo de productos de la competencia. 3. Servicio al cliente.
5. Ejecucian de Cierre de mes Namina. 4, Control de gestion v planificacion de rutas los 4. Recepcidon de documentacion.
6. Ejecucion de Cierre de Ventas. ejecutivos de venta y supervisores. SERVICIO Y SOPORTE TECNICO
7. Elaboracion del Informe de sueldos. 5. Acompanamiento y gestion de ventaen el 1. Recepcidn del producto.
8. Ingreso del XML al sistema. campo. 2_Tramite delrepuesto.
9. Ingreso de facturas. 6. Verificacion y gestion en clientes nuevos. 3. Verificacion de falla de pantalla.
10. Realizar Declaracionesde Impuestos para 104. 7. Elaboracion y organizacion de ferias. 4. Verificacion de falla de imagen.
11. Eleborar Declaracionesde Impuestos para 103. 8. Planificacion de rutas diarias para los 5. Entrega de productos reparados.
12. Elaborar Declaracionesde Retenciones-IVA. ejecutivos de ventas. 6. Ingreso de orden servicio técnico.
13. Elaborar Devolucionesen Ventas. 9. Gestidn de pedidos no aprobados. 7. Gestién de lista de embarque.
14. Elaborar Devolucionesen Compras. 10. Impresion de pedidos. 8. Gestion de envio de producto a los servicios
15. Verificacion de importaciones. 11. Coordinar facturacion y despachos. técnicos.
16. Sclicitar pagos en Flujos. 12. Gestign de Venta en oficina. 9. Recepcion de orden de serviciotécnico para envio
17. Eleboracion de ICE. 13. Gestion de Cobro. los servicios técnicos de las bodegas de Quito, Manta,
18. Elaboracion de Anexo Transaccional. 14. Cobranzas no locales. Guayaquil y Ambato por Tramaco.
19. Elaboracion de Formularios. 15. Ingreso de retencioneselectronicas. 10. Despacho de guias de remisién.
20. Elaboracion de Asientos Contables. 16. Gestion de Re facturacion. 11. Impresion de érdenes de los distintos servicios
21. Elaboracion de Conciliaciones Bancarias. 17. Gestion de pedidos a clientes. técnicos.
22. Ejecutar Anulacicnesde retenciones. 12. Gestitn de pagos a los servicios técnicos.
23 Anulacion de Cheques. 13. Elaboracion manual de la nota de embarque.
24. Anulacion de Asientos Contables. 14, Verificacion de detalle de las guias de Tramaco.
25. Elaboracion de Asiento Contable para cierre de Inventarios.

Figura 22: Procesos de Apoyo. Elaboracién propia

ELIANA MARGARITA ANDRADE SERRANO
BRYAN FERNANDO ELIZALDE LIMA Pagina 94



UNIVERSIDAD DE CUENCA

Una vez culminada la clasificacion de los procesos estratégicos, operacionales
y de apoyo, que operan directamente con MOTSUR, cada uno de éstos tienen
sus propias actividades recursos y tiempos, los cuales se pueden observar en
el Anexo 18. Todo el trabajo realizado se puede encontrar de una manera mas

gréfica y representativa en la siguiente pagina web:

https://sites.google.com/a/ucuenca.edu.ec/procesosmotsur/procesos-motsur/mapa-de-

procesos-iso/procesos-estrategicos

Interpretacion: ElI mapa de procesos, segun las 1ISO 9001-2008 (ver Figura
18), se encuentra desactualizado, debido a que hoy en dia no ensamblan
teléfonos maviles, ni radios para vehiculos. Es por ello que se reformo el mapa
de procesos (ver Figura 19), considerando Unicamente ensamble para TVs y
motos, sefialando que la investigacion se realizd en la linea de produccién de
TVs. Ademés, se agregd en el mapa, los macro procesos como: gestion
contable y gestidbn de seguridad, éstos ultimos fueron identificados en el

levantamiento de datos.

Parte de la investigacion fue desagregar de una manera mas especifica los
procesos y sus actividades para enmarcar al sistema de Costeo TDABC,
utilizando como insumo elementos de la normativa 1ISO 9001-2015, con la
finalidad de identificar procesos estratégicos, operacionales y de apoyo, que
operan directamente con la empresa, a través de las fichas de procesos y
conjuntamente con el mapa de procesos. En cambio, en comparacion con la
ISO 9001-2008 de MOTSUR, se observa un trabajo con un enfoque diferente,
porque se determina la gestion de calidad de procesos y productos de la
empresa, que a diferencia del proyecto de investigacion tiene otro alcance, que
es determinar los procesos y actividades para proporcionar como insumo al
proyecto IMAGINE, el cual esta enfocado a la optimizaciéon de procesos y
costos con base al sistema de costeo TDABC.
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Diagramacién de los procesos identificados. - Objetivo 3y 4.

Resultados. - Para identificar la relacibn de los procesos estratégicos,
operacionales y de apoyo, se realizaron diagramas de flujos en base al
modelado de procesos BPMN con el método de grafo BPD. De los cuales se

nombra diferentes caracteristicas de flujos que a continuacion se describen:

Flujo continuo (sin condiciones). - este tipo de flujos se dan cuando el
proceso no presenta ningun tipo de condicion o restriccion en alguna de sus
actividades, es decir, todas las actividades se realizan de manera secuencial
una después de la otra hasta llegar a la consecuciéon del mismo (ver figura 23).
Por lo general, en este tipo de diagramas solo se utilizan tres notaciones que
son: Evento, Tarea y Fin; cuyos conceptos se mencionan en el Anexo 19 del
presente proyecto en el apartado de BPMN.

5z realiza un andlisis
de costos de lo que
implica la
produccién de las
tarjetas ¥
produccién

Acercarse 3l clisnte,
analizar I3

Se presenta una
praforma al dliente

. - - Legar & un zcusrde
54 negociz precias y de todo el proceso
volimenes
de desarrallo

Si &3 un producto nuevo
(se hace un acercamiznto
directn para hacer
consultas técnicas y
requerimienta de o que
38 puede nacesitar]

necesidades y s2
ofrece lo g 52 puede
dar

Ing Marco Sanchez - Gerente

Figura 23: Flujo continuo. Elaboracién propia

Flujos con condicionante. - este tipo de flujos se originan cuando el proceso
presenta algun tipo de condicion o restriccion al momento de su desarrollo, es
decir, una o varias actividades pueden presentar algun tipo de cuello de botella
gue haga que su secuencia cambie y tome caminos diferentes (ver Figura 24).
Por lo general este tipo de diagramas utilizan notaciones como: evento,
actividad, condicién y fin, cuyos conceptos se han desarrollado en el Anexo 19

del presente trabajo.
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Buscar en el
persanal
intzrno de la
emprasa

Publicar zn
fuentes
extemas

Recibir notificacion
dz contratar
3 2lguien

Recepcion de
carpetas

Ing Patricio Vallejo-Jefe de
Talente Humano

Figura 24: Flujo con condicionantes. Elaboracién propia

Flujos con entradas de otro departamento. - éste tipo de flujos se origina
cuando en el proceso intervienen varios departamentos para que lleguen a su
consecucioén; es decir, las actividades de un proceso contindan en otro proceso
de un departamento diferente. Por lo general las notaciones que se utilizan
para la diagramacién son: Evento, tarea, condicion (en caso de que exista),
Grupo y fin, cuyos conceptos han sido desarrollados en el Anexo 19 del

presente documento.

La Figura 25 muestra un ejemplo de un flujo con entradas de otro

departamento.

TR
ANAFOEEASitaNtE

Patriclh dubierrer-Centadons 46 MOTSUR

Diptp Contabliidad

fite

h‘ "
Mafin

de Contabilides

Figura 25: Flujo con entradas a otro departamento. Elaboracién propia

Flujos con entradas del mismo departamento: a diferencia de los flujos

mencionados anteriormente, este tipo de flujos se originan cuando en el
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proceso interviene un mismo departamento, pero procesos diferentes. Se
utilizan las mismas figuras para su diagramacion con excepcion del “Grupo”, ya
que el grupo solo se utiliza para una persona de un departamento diferente,
para este caso utilizaremos: “Calle” que es la misma figura, pero se diferencia

porque ésta va relacionada al mismo proceso.

La Figura 26 muestra un ejemplo de un flujo con entradas del mismo

departamento.

Patricia Gutierrez-Contadora de
MOTSUR

Dpto Contabilidad

L ©
. distrinucién de Secargaala
Rewvis: stos
eulsargaste plartilla del sist=ma
empresas del grups

ROTTIGU Bravos
Analista de
Costeo:

Figura 26: Flujo con entradas del mismo departamento. Elaboracién de propia

Flujos con salidas a otro departamento. - este tipo de flujos se originan
cuando en el proceso intervienen varios departamentos para que llegue a su
consecucion; es decir, las actividades de un proceso contindan en otro proceso
de un departamento diferente (ver Figura 27). Por lo general, las notaciones
que se utilizan para la diagramacion son: Evento, tarea, condicién (en caso de
gue exista), Grupo y Fin, cuyos conceptos han sido desarrollados en el Anexo

19 del presente documento.
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Ing. Patricia Merchan-Auditor de Cartera

Depasit: |
Recibir cheques H epaitaren s }——O
banco

Figura 27: Flujos con salidas a otro departamento. Elaboracién propia

EcorCarmmeTT
Ortiz-lefa
Financiers

Cabe recalcar que, tanto en las entradas como salidas, se puede dar un caso
en especial, en donde se utiliza una figura llamada: PROCESO CONTRAIDO,
que se usa basicamente cuando al final de un proceso es necesario pasar a
otro proceso ya sea del mismo o de diferente departamento, pero tienen que

cumplirse todas las actividades de dicho proceso para poder utilizar esta figura.

La Figura 28 presenta un ejemplo de este caso en especial.
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Figura 28: Proceso Contraido. Elaboracién propia

Como se puede observar en la figura 28, se utiliza un proceso contraido para
indicar que se da paso a otro proceso, ya sea del mismo o de diferente
departamento, esto con la finalidad de que sea facil para el lector y no sea un
diagrama muy extenso y dificil de entender.

Flujos en los que intervienen varios empleados. - Este tipo de flujos se
originan cuando en un proceso es necesaria la intervencion de varios
empleados ya sean del mismo o de diferentes departamentos, con la finalidad
de que se cumpla con éxito dicho proceso (ver Figura 29). Cuando se da este
caso, es necesario utilizar Calle (cuando son personas del mismo
departamento) o Grupo (cuando se trata de personas de diferentes
departamentos). Cabe recalcar que las teorias de cada uno de los graficos que

se mencionan, estan desarrolladas en el Anexo 19 del presente proyecto.
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Figura 29: Flujos en los que intervienen varios empleados. Elaboracién propia

Con esta explicacion de los tipos de flujos, la informacion méas detalla y
clasificada en base al mapa de procesos ISO se encuentran en el Anexo 20.
Cabe mencionar que el todo el trabajo realizado se pueden encontrar de una

manera representativa en la siguiente pagina web,

https://sites.google.com/a/ucuenca.edu.ec/procesosmotsur/procesos-motsur/mapa-de-

procesos—iso/p rocesos-estrategicos

Interpretacion: Como se puede observar en el Anexo 20, las actividades de
cada proceso muestran un comportamiento continuo, en algunos casos
presentan re procesos'? cuando existen condicionantes “NO”. La relacién de
los diagramas fue realizada de manera micro, es decir relacion proceso-
actividad dentro de cada macro proceso, identificando diagramas de los
procesos estratégicos, operacionales y de apoyo. Esta informacién se detalla

en el sitio web antes mencionado.

12 .y
Reproceso: Accién tomada sobre un producto no conforme o proceso para que cumpla con los
requisitos.
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4.5 Andlisis estadistico. - Objetivos 3y 4.

Para el andlisis estadistico, se realiz6 tomas de tiempos tanto para el area
administrativa y operacional, esta informacion se puede revisar en el Anexo 21
de los cuales estan clasificados por procesos y actividades estratégicas,

operacionales y de apoyo.

Resultados. - Con lo anterior mencionado se obtuvieron datos cuantitativos y
en base al mapa de procesos ISO 9001-2015 propuesto en la Figura 19, se
consideré la cadena de valor de la empresa (ver Figura 30), la cual se realizé
una plantilla de datos de todos los procesos operacionales identificados. La
plantilla de datos se puede encontrar en el Anexo 22 y se obtuvo los siguientes

resultados:

OPERACIONALES

ENSAMBLE DE
ABASTECIMIENTO
COMPRAS TELEVISORES
MP
ENSAMELE DE
MOTOCICLETAS

CLIENTES
SATISFACCION DEL CLIENTE

ALMACENAMIENTQ PT
DESPACHO

Figura 30: Cadena de valor MOTSUR. Elaboracién propia
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Tabla 10: Cuadro de anédlisis de variables de la cadena de valor segun ISO.

Proceso Nro. Tiempo Razén Frecuenc Razén Fre F.
proces estima (tiempo/proc ia (tiempo/proc .Rl Acum
os do eso) unitario mensual eso) mensual
del
proceso
Ensamble 41 444,52 10,84 1690662, 18330074,93 97 96,8
00 % %
Abastecimien 12 641,91 53,49 10652,92 569851,14 3% 99,8
to de MP %
Despacho 17 217,66 12,80 2012,00 25760,70 0% 99,9
%
Compras 3 576,67 192,22 16,17 3107,61 0% 100,0
%
Almacenamie 1 65,67 65,67 120,00 7880,40 0% 100,0
nto PT %

Elaboracion propia.

En la tabla 10 se consideré para efecto de andlisis tres observaciones
diferentes, que similar al concepto de coeficiente de variacién, permite
comparar tiempo, procesos y frecuencia, y con eso desarrollar una razén
porcentual (Mason & Lind, 1992).

Ademas, se tienen variables discretas, las cuales incluye los nUmeros enteros
naturales como, por ejemplo: numero de hijos, nUmero de estudiantes o en el
caso de analisis del proyecto, numero de departamentos, procesos Yy
actividades. También se utilizé variables continuas, las cuales consiste en
namero decimales o numeros en fraccion, como por ejemplo, el tiempo (Mason
& Lind, 1992).

Para colocar el tiempo estimado (variable continua), se toma la sumatoria de
todo, debido a que se tiene condiciones tanto “SI” como “NO”, es por eso que

incluye todos los tiempos de las actividades de cada proceso.

Como se puede observar en la Tabla 10, se analiz6 por medio de la

semaforizacion, y utilizando indicadores como: (tiempo / proceso unitario™®) y

13 . . . . ; . P
Tiempo / proceso unitario; se considerd el tiempo por procesos y el nimero de procesos
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(frecuencia mensual procesos / total de la razén del tiempo*?), el cual indica
que el macro proceso operacional de ENSAMBLE toma prioridad para analisis
en la empresa. También se puede observar en el gréfico el Diagrama de
Pareto, el cual seiala que el 96,8% indica un orden de prioridad en el macro

proceso operacional antes mencionado.

100% 100,0%
99 8% 99,9% 100,0% 100,0%
96,8% '
90% 90,0%
80% 80,0%
70% 70,0%
60% 60,0%
50% 50,0%
40% 40,0%
30% 30,0%
20% 20,0%
10% 10,0%
0% ! — 0,0%
Ensamble Abastecimiento de Despacho Compras Almacenamiento PT
MP

Grafico 1: Diagrama de Pareto. Elaboracidn propia

Interpretaciones.

A continuacion, se presenta las interpretaciones y andlisis estadistico del macro
proceso operacional ENSAMBLE, para lo cual se realiz6 una base de datos de
mas de 40 procesos que intervienen en el mismo, esta informacién se muestra

en el Anexo 23. Una vez obtenida la base de datos se procedi6 a graficar en el

14 . P . . ; .
Frecuencia mensual procesos/ Total de la razén del tiempo: se considerd la frecuencia total mensual
por procesos y el total de la razén del tiempo.
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programa estadistico R- Project'®, obteniendo como primer resultado un
Diagrama de Pareto para identificar los procesos que requiere mayor atencion
y con base a eso se utilizé graficos como: boxplot, histogramas, parallelplot y

levelplot.

a) Diagrama de Pareto.

El diagrama de Pareto es la herramienta que sirve para identificar los procesos
gue requieren mayor atencién. En el Grafico 2 se utilizd los 48 procesos que
intervienen en el macro proceso ENSAMBLE. Para poder obtener los
resultados, se utilizaron las variables Tiempo de minutos/mes (trasformado a
dia/mes) esto por la Frecuencia de cada actividad, totalizado en cada proceso.

PARETO DE PROCESOS - ENSAMEBLAJE

166667
1385889
111111 §
= Fotal
. E 51 Total
83333 4 &1 FRIL
851 IFACM
55556 4

27778

5 '“l“l“lll“IJLJLIILJL“..
I ERREANE S ERREASI N O RN R B3N AN AR EERARERNE R
FHE R R E R R R L R
id288d 5208505058084t 888 55308388
- - oo

Procesos - ENSAMBLE

Grafico 2: Diagrama de Pareto de Ensamble. Elaboracién propia

PR Project es un software libre que permite realizar andlisis estadisticos. Este programa esta disponible
en la pagina web: http://www.r-project.org y consta de una aplicacién central y de librerias de multitud
de temas que se pueden instalar segln necesidad.
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Interpretacion. - En el Gréfico 2, se presenta todos los procesos de ensamble,
ordenados desde el que mas consume. Se determinaron mas de 40 procesos
para el analisis, de los cuales se utilizaron los de mayor relevancia, segun

resultados de Pareto que se muestran en el grafico.

En la Tabla 11 se muestran los procesos en resumen del Grafico 2; es decir, lo

procesos que requieren mayor analisis segun el diagrama de Pareto son los

siguientes:
Tabla 11: Resultados de procesos con diagrama de Pareto

COND |

Etiquetas de fila Nombre del proceso Total TIEMP Total FREL FCUM

MIN / MES Tiempo
DIA/MES

F-EN-11-41 Imprimir etiqguetas de codigo 119277685 165663,45 27% 27%
de barra y niUmero de serie

F-EN-11-12 Ensamble Modelo de TV 37232352 51711,60 8% 35%
C48P1FS

F-EN-11-24 Ensamble Modelo de TV 29683685 41227,34 7% 42%
L55PIUS

F-EN-11-21 Ensamble Modelo de TV 28112765 39045,51 6% 48%
L55D2930-L49D2930

F-EN-11-18 Ensamble Modelo de TV 25960740 36056,58 6% 54%
L49C2US -L55CIUS

F-EN-11-30 Ensamble Modelo de TV 21246984 29509,70 5% 59%
65PIUS

F-EN-11-27 Ensamble Modelo de TV 19450152 27014,10 1% 64%
65CIUS

F-EN-11-03 Ensamble Modelo de TV 15065664 20924,53 3% 67%
L32D2930

F-EN-11-15 Ensamble Modelo de TV 11768539 16345,19 3% 70%
L49P2US

F-EN-11-23 Empaquetado de producto 11562154 16058,55 3% 72%
terminado Modelo de TV
55D2930-L49D2930

F-EN-11-06 Ensamble Modelo de TV 10778976 14970,80 2% 75%
L39D2930

F-EN-11-09 Ensamble Modelo de TV 10145472 14090,93 2% 77%
43D2930

F-EN-11-26 Empaquetado de producto 7746346 10758,81 2% 79%
terminado Modelo de TV
L55PIUS

F-EN-11-22 Calidad Modelo de TV 7630978 10598,58 2% 80%

L55D2930-L49D2930

Elaboracion propia
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Para el andlisis del Diagrama de Pareto, se consideraron de todos los procesos
de condiciones “SI”, es decir, condiciones que van de manera continua, sin
tener contextos que concurran demoras en el proceso llamados condiciones
“‘NO”. Los procesos de la Tabla 11 (se trabajara con estos procesos en
adelante), abordan el 80% de la ocupacion de tiempo del total del macro

proceso Ensamble.

El Grafico 2 sefiala que, con un 27% el proceso con mayor carga de trabajo es
F-EN-11-41 (imprimir etiquetas de cddigo de barra y nimero de serie), el cual
se realiza con una frecuencia de 100 veces por minuto, pero éste se ejecuta en
promedio una vez por dia, por esta razon, el proceso no se tomara en cuenta
en los andlisis posteriores, ya que dispersa la informacion por el nimero de

veces que se realiza.

Ademas, en el ensamble de los modelos de TVs L32D2930, L49P2US,
L39D2930 y 43D2930, se tomaron tiempos de 8, 4, 5, 4 observaciones
respectivamente, debido a que MOTSUR lleva una planificacion diaria de
ensamble y eso hace que realicen modelos por orden de produccién y no por
lotes. Es por ello que, dentro del cronograma establecido para toma la toma de
tiempos, se trabaj6 ajustandonos a la demanda de los televisores, al calendario

y alcance del proyecto.

b) Boxplot.

Boxplot o también llamado Caja de Tukey, es un grafico simple, en el cual se
observa de una forma clara la distribucién de los datos y sus principales
caracteristicas. Permite  comparar diversos conjuntos de datos
simultdneamente. Como herramienta visual se puede utilizar para los estudios:
ilustrar datos, estudiar simetria, las colas, y supuestos sobre la distribucion.
También se puede usar para comparar diferentes poblaciones (Correa &
Gonzalez, 2002).
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e Tiempo mensual por frecuencias (TMES) vs procesos.
Para efecto de andlisis, se utiliz6 el Grafico 3 Boxplot, el cual contempla el
analisis del tiempo minutos mensual por frecuencia (TMES) expresado en miles
de minutos, dato registrado en las coordenadas “Y” vs los procesos

identificados en las abscisas "X”.
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Procesos

Gréfico 3: Comportamiento de procesos en funcién de acumulacién de tiempo mensual.
Elaboracion propia

En el Gréfico 3 se puede observar un comportamiento similar en los procesos
con respecto a la variabilidad y apuntamiento de la asimetria (positiva), ello
indica que existen atipicos ocasionados por tiempos que no siguen una
distribucion normal, lo que puede darse por demoras en proceso, dafios en la

linea de produccion o errores en el proceso.

e Tiempo mensual por frecuencias (TMES) vs frecuencia.

El Grafico 4 Boxplot, contempla el andlisis tiempo minutos mensual por

frecuencia (TMES) expresado en miles de minutos en las coordenadas “Y” vs
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las frecuencias (nUmero de veces que se repite el proceso y/o actividad)

identificadas en las abscisas "X”.

Tiempo minuto/ mes por frecuencia en miles
8e+05
| |
— }»— -————«F@:Do oo o
o

4e+05
| |

0e+00
|

3600 6000 9120 9600

Frecuencia Mensual

Grafico 4: Comparacion tiempo —frecuencia. Elaboracion propia

En el Gréafico 4 se presenta la dispersion del tiempo mensual relacionado con la
frecuencia, existiendo mayor control en 6000 repeticiones mensuales que en
9120 y 9600 de todos los procesos en andlisis, esto se debe a la naturaleza de
cada proceso. El andlisis se realiza sobre los procesos resultantes del
diagrama de Pareto (ver Grafico 2) que son en su mayoria procesos de
ensamble de todos los modelos de TVs. No se considera el proceso F-EN-11-

41 de acuerdo a lo antes mencionado.

e Tiempo mensual por frecuencias (TMES) vs Condiciones.
En el Grafico 5 Boxplot se contempla el analisis tiempo minutos mensual por
frecuencia (TMES) expresado en miles de minutos en las coordenadas “Y” vs

las condiciones tanto “SI” como “NQO” identificadas en las abscisas "X”.
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Grafico 5: Comparacion de procesos con condiciones Sl —Condiciones NO.

Elaboracion propia

En el Grafico 5 se compara los procesos con una consecuciéon normal (Sl) y
con re procesos (NO). Se observa que el valor de reproceso es muy similar a
realizar las actividades de forma correcta por lo que se recomienda reducir re
procesos, con un sistema de calidad preventivo. No interviene el proceso F-EN-

11-41, por la dispersion de la informacion antes mencionada.

c) Histograma.

El histograma de un conjunto de datos es un gréafico de barras que representan
las frecuencias con que aparecen las mediciones agrupadas en ciertos rangos
o intervalos. Para construir un histograma se debe dividir la recta real en
intervalos o clases (algunos recomiendan que sean de igual longitud) y luego
contar cuantas observaciones caen en cada intervalo (Correa & Gonzélez,
2002).

e Histograma Tiempo mensual por frecuencias (TMES)
En el Gréafico 6 se contempla el analisis de la frecuencia mensual (nUmero de
veces que se repite la actividad) en las coordenadas “Y” vs el tiempo de
minutos mensual por frecuencia (TMES) identificadas en las abscisas "X”.
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Grafico 6: Histograma Tiempo —mes —frecuencia. Elaboracion propia

En el Grafico 6 se puede observar la acumulacion mas pronunciada de todos
los procesos en andlisis, que se encuentran en el rango de los 0-100.000

min/mes. Sin considerar el proceso F-EN-11-41.

d) Parallelplot.

Esta instruccion genera graficos que son utiles para el analisis exploratorio de
datos multivariados. Las variables se colocan en un eje y los valores
observados se colocan en el otro eje. Las variables se transforman a una
escala similar normalizandolas (Ortega J. , 2009). El Gréafico 7 contempla el
analisis de los parametros utilizados en la base de datos (nUmero de veces que
se repite la actividad) en las coordenadas “Y” vs los valores observados

expresados en min y max., identificados en las abscisas "X”.
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Min Max

PRO (proceso), AC valores observados expresados en Min-Max  (tiempo por mes),
FM (frecuencia mensual), | MS (tlempo de minutos mensual por frecuencia)

Gréfico 7: Parallelplot-Relacion de procesos. Elaboracion propia

En el Gréfico 7 se presenta la relacion de cada uno de los datos con respecto

al total

de la poblacion, del cual se puede sacar las siguientes conclusiones:

Cada proceso tiene sus actividades, si bien es cierto, las lineas de datos
de cada proceso indican que los procesos en analisis son
independientes a pesar de que pueden tener las mismas actividades
entre procesos. Es decir, para ensamblar una TV de 32 pulgadas,
intervienen las mismas actividades que hacer una de 39 pulgadas, la
diferencia consiste en la materia prima utilizada en una u otra television;
considerando este factor, se fundamenta que tienen procesos
independientes.

Si consideramos que el pardmetro tiempo mensual (TPM), se encuentra
dentro del minimo, al igual que la frecuencia mensual, si se obtiene un

factor entre el tiempo mensual y la frecuencia mensual, da como
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resultado el tiempo mensual por frecuencia proporcionando una
dispersiéon pronunciada de datos.

e) Levelplot.

Esta instruccion permite graficar una funcion tridimensional a través de los
niveles, que se representan el plano por regiones con distintos colores (Ortega
J., 2009).

e Comportamiento del tiempo por unidad por modelo de TV

y técnicos.

El Grafico 8 contempla el comportamiento de tiempo por unidad de cada
modelo de TV en las coordenadas “Y” vs los técnicos que interfieren en el
ensamble de cada modelo de TV, identificados en las abscisas "X”.

L55PIUS — -

L55D2930-L49D2930 — - - 1000

L49P2US — -

- 800
L49C2US /L55CIUS — -

L39D2930 — -
- 600

L32D2930 — -

Modelo de TV

- 400
C48P1FS o

65PIUS — -

- 200

65CIUS -

43D2930 — - Lo

T T T T T T T T T
T1 T1-T2 T2 T3 T4 T4-T5T4-T6 T5 T6

Técnicos

Gréfico 8. Comportamiento del tiempo por unidad por modelo de TV y técnicos. Elaboracion propia
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En el Grafico 8 se presenta el andlisis de tres variables: técnicos, modelos de
TVs y tiempo mensual por modelo de TV. Los colores presentan la
concentracion de tiempo; en este caso, el técnico 4 presenta mayor saturacion
de actividades relacionadas con los diferentes modelos, como se observa en la
escala de colores. El modelo con menos ocupacion mensual de tiempo es la
L55PIUS. El tiempo es por unidad producida. Cabe mencionar que en el
ensamble de los modelos de TVs L32D2930, L49P2US, L39D2930 y 43D2930,
se tomaron tiempos de 8, 4, 5, 4 observaciones respectivamente, explicado

esta informacioén en lineas anteriores.

A continuacion, se analiza el acumulado mensual por modelo de TV.

e Comportamiento del tiempo acumulado mensual por
modelo de TV y técnicos.

El Grafico 9 contempla el comportamiento de tiempo acumulado mensual de
cada modelo de TV en las coordenadas “Y” vs los operarios que interfieren en

el ensamble de cada modelo de TV, identificados en las abscisas "X”.

L55PIUS — -
- 1200

L5502930-L49D2930 L
L49P2US | - - 1000

L49C2US /L55CIUS o
- 800

L39D2930 o
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L32D2930 B

Modelo de TV

65PIUS o
- 200
65CIUS — -

4302930 L Lo

T T T T T T T T T
T1 T1-T2 T2 T3 T4 TA-T5  T4-T6 T5 T6

Técnicos

Grafico 9: Comportamiento del tiempo acumulado mensual por modelo de TV y operario.
Elaboracion propia.
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En el Grafico 9 interviene la acumulacion de tiempo mensual relacionado con
cada operario que operan en el ensamble de cada modelo de TV. En
conclusioén, el modelo de TV L55PIUS, a pesar de tener un tiempo de
produccion inferior a otros modelos, es la que mas se produce a nivel mensual;
siendo este el modelo con mayor volumen de produccion, pudiendo ser este
dato insumo para una planificacion de ventas, asi como de la produccion. Cabe
mencionar que en el ensamble de los modelos de TVs L32D2930, L49P2US,
L39D2930 y 43D2930, se tomaron tiempos de 8, 4, 5, 4 observaciones

respectivamente, explicado esta informacion en lineas anteriores.

e Comportamiento de los tiempos individuales de
produccion de cada modelo de TV y su relacién con la

frecuencia mensual

El Grafico 10 contempla el comportamiento de los tiempos individuales de
produccién mensual por modelo de TV en las coordenadas “Y” vs la frecuencia
mensual en el ensamble de cada modelo de TV, identificados en las abscisas
"X

L55PIUS -
- 1200

155D2930-L49D2930 - -

L49P2US L - 1000

L49C2US /L55CIUS B
- 800

L39D2930 -

- 600
L32D2930 B

Modelo de TV

CA8PIFS - o I

65PIUS -
- 200
65CIUS -

43D2930 - -0

T T T
4000 6000 8000

Frecuencia mensual

Grafico 10: Comportamiento de los tiempos individuales de produccién de cada modelo de TV y su
relacidon con la frecuencia mensual y comparandolo con cada modelo. Elaboracién propia.
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En el Grafico 10 se analiza el comportamiento de los tiempos individuales de
produccién de cada modelo de TV y su relacion con la frecuencia mensual y
comparandolo con cada modelo. Se concluye que la TV L55PIUS es la que
incurre en mayor frecuencia de produccion, aseveracion inferida en la grafica
anterior, ademas se analiza que el modelo 65 CIUS, presenta baja frecuencia
de produccion, sin embargo, el tiempo de produccion por unidad es alto. Estos
datos podran tomarse en cuenta en la planificacibn mensual o diaria en el
ensamble de TVs. Cabe mencionar que en el ensamble de los modelos de TVs
L32D2930, L49P2US, L39D2930 y 43D2930, se tomaron tiempos de 8, 4, 5, 4
observaciones respectivamente, explicado esta informacién en lineas

anteriores.

4.6 Resultados complementarios

Otra forma de identificar los procesos, es través de la Cadena de valor de
Porter, que permite realizar un andlisis interno de una empresa, a traves de su
desagregaciobn en sus principales actividades generadoras de valor
(Gestiopolis, 2001).

Porter extiende los conceptos de amplios niveles funcionales
descomponiéndolos en sus actividades individuales, agregando ademas que,
las fuentes de ventaja competitiva, liderazgo en bajo costo y diferenciacion,
dependian de dichas actividades individuales. Asi, mediante esta
desagregacion, la cadena de valor se deriva de las capacidades de entender
sus costosy de identificar sus fuentes de diferenciacion existentes o

potenciales (Gestiopolis, 2001).

En la cadena de valor de Porter, se considera todos los departamentos que
actuan directamente o indirectamente en las operaciones de MOTSUR (Tablas
3y 4), el cual se ha realizado en el levantamiento de datos. La cadena de valor
plantea actividades directas, indirectas y actividades generadoras de valor, con
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el objetivo de sefialar cuales son las que determinan la ventaja o desventaja
competitiva de la empresa a través del comportamiento de costos (Gestiopolis,
2001).

Es preciso mencionar que en la cadena de valor de Porter contempla
parametros especificos como: infraestructura de la empresa, RRHH, desarrollo
tecnologico, abastecimiento. que se engloban dentro de actividades de apoyo y
logistica interna, operaciones, logistica interna, venta, servicios que se
engloban dentro de actividades primarias (Gestiopolis, 2001). Es por ello que
no se considera el departamento de seguridad, puesto que no se enmarca en
ninguna de las actividades antes mencionadas, sin embargo, se considerd un
solo proceso del departamento antes mencionado (control del embarque de

mercaderia) que se incluye en logistica interna.
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CADENA DE VALOR MOTSUR SEGUN PORTER

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

GEREMCIA- AUDITORIA DE CALIDAD

COMNTABILIDAD

Cartera, Financiero, Crédito v Cobranzas, Pagos, Auditoria de oficina
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Figura 31: Cadena de valor de Porter. Elaboracion propia. Fuente: (Gestiopolis, 2001).
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La clasificacion de los procesos de la empresa en base la cadena de valor de Porter de MOTSUR, seria la siguiente:

APOYO
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
| [ [ I
DEPARTAMENTOS DIRECTOS | | DEPARTAMENTOS DIRECTOS | | DEPARTAMENTOS INDIRECTOS ‘ | DEPARTAMENTOS INDIRECTOS

h o h 4

CONTABILIDAD

GERENCIA CONTABILIDAD CARTERA

1. Planificacion de la Produccion.

2. Revisar controles de calidad de los
Productos.

3. Planificacion de compras
nacionales.

4. Comunicacion con los proveedores
para transferenciay) o informacion
de los productos.

5. Control del sistema de calidad de

e N n e e N

. Ejecucion de Cierre de mes Importaciones.
. Ejecucion de cierre de mes Depreciaciones.
. Ejecucion de Cierre de mes Arriendos.

Ejecucion de Cierre de mes Seguros.
Ejecucion de Cierre de mes Momina.
Ejecucion de Cierre de Ventas.
Elaboracion del Informe de sueldos.
Ingreso del XML al sistema.

. Ingreso de facturas

26. Analisis de materia prima.

27. Revision de Gastos.

28. Revision de Gastos de Mano de
Obra.

29. Revision de Depreciaciones.

30. Determinacion de Costos.

31. Aurorizacion de anulacion de
facturas, comprobantes de retencion,

8. Aprobacion de plazo.

9. Aprobar cruce de cuentas con
proveesdores,

10. Crear cuentas en el sistema para
elingreso de la documentacion.

11. Coordinacion de auditorias
semanales.

12. Cambio de fecha de cheques.
FINAMCIERO

natas de débito v notas de crédito.
32. Revision de liquidacion de
impuestos WA — ICE.

33. Control de Irvertarios.

34. Preparacion de Balances Mensuales
-para Directorio.

35. Control de criterios contables.
CARTERA

1. Recuperar Cartera.

2. Canjear Cheques.

3. Solicitar Refinanciamiento.

4, Tramites de Accidn Legal.

5. Anglisis del Crédito.

6. Elaboracion de Refacturacion.

7. Calcular indices (indice de cartera
guias de documentacion, retorng de
capitaly capital de trabajo).

10. Realizar Declaraciones de Impuestos para 104,
11. Elaborar Declaraciones de Impuestos para 103.
12. Elaborar Declaraciones de Retenciones-NWA.
13. Elaborar Devoluciones en Ventas.

14. Elaborar Devoluciones en Compras.

15. Verificacion de impartaciones.

16. Solicitar pagos en Flujos.

17. Elaboracion de ICE.

18. Elaboracion de Anexo Transaccicnal.

19. Elaboracion de Formularios.

20. Elaboracion de Asiertos Cortables.

21. Elaboracion de Conciliaciones Bancarias.

22. Ejecutar Anulaciones de retenciones.

23. Anulacion de Cheques.

24, Anulacion de Asientos Contables.

25. Elab. Asiento Contable paracierre de Inventarios.

las 150,

6. Controd de administracion del
senvicio postventa.

7. Administracion de control del
personal.

8. Maquila paraterceros.
AUDITORIA DE CALIDAD

1. Realizacion de informes.

2. Revision de cronogramas de
auditorias.

3. Revision de documentacion.

4, Planificacion de cronograma en
auditoria externa.

5. Acompafiamiento en auditorias.
6. Realizacion detodos los
indicadores.

1. Recepcion y depasita de la cuerta
ingresos.

2. Ingresos de empresas relacionadas.
3. Tramite de Egresos.

4. Revisar los créditos de MOTSUR
con los bancos.

5. Depdsitos en remesas.

6. Realizar confirmaciones de
transferencias.

7. Alimentacion de cuentas.

8. Solicitud de certificados bancarios.
9. Transferencias al exterior de pago a
proveedores.

10. Requerimienta de SRy Aduanas.
11. Revision Estados de Cuenta.

12. Revision Conciliaciones Bancarias.

Figura 32: Clasificacién apoyo CP. Elaboracién propia
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INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

DEPARTAMENTOS INDIRECTOS

¥

APOYO

RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO TECNOLOGICO

DEPARTAMENTOS DIRECTOS

DEPARTAMENTOS INDIRECTOS

¥

¥

UNIVERSIDAD DE CUENCA

ABASTECIMIENTO

DEPARTAMENTOS DIRECTOS

¥

CREDITO Y COBRANZAS TALENTO HUMANO TALENTO HUMANO COMPRAS

1. Aprobacién de pedidos. 1. Reclutamiento. 6.Gestidn de rol de pagos 1. Negociacién con TCL.

2. Aprobacién de crédito para nuevos clientes. 2. Seleccion y contratacion. SISTEMAS 2. Tramite Compras Internacionales.
3. Tramite de Cheques Protestados. 3. Ingreso de trabajadores al 1. Gestion de errores por 3. Trdmite Compra de insumos

4. Aprobacién de pagos al contado. sistema. Anulaciones, Correcciones de los internacionales.

5. Recepcion de cheques. 4. Evaluacion. asientos, Subida de informacién de

6. Devolucién de cheques protestados. 5. Capacitacion. los anexos, Verificaciéon de datos y

7. Control de Subordinados. reportes, Creacion de nuevas

empresas, Requerimiento de SRl y
otras configuraciones.

PAGOS

1. Pago a proveedores nacionales.

2. Pago a proveedores Internacionales.

3. Tramite de Flujo de Caja.

AUDITORIA DE OFICINA

1. Gestion de notas de crédito por devolucidn.
2. Gestion de devolucién de producto.

Figura 33: Clasificacién apoyo CP. Elaboracién propia
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LOGISTICA INTERNA

$

OPERACIONES

LOGISTICA IMTERNA

3

ABASTECIMIENTO MP

1. Recepcion de materia prima.

2. Entregade MP para produccion y
servicio técnico.

3. Ingresos al Kardex.

4, Verificacion de Ingresos al Kardex.
5. Revision del Kardex.

6. Ingreso de importaciones y compra
de Materia Prima.

7. Ingreso de importaciones y compras
nacionales de suministras.

8. Ingreso de valoracion de
importaciones y compra nacional de
Materia prima y suministros.

9. Creacion de codigos.

10. Conversion de nueve producto.
11. Entregar material einsumosa la
linea de produccion.

12. Armado las cajas.

N ST B TR iy

[
=

11

. Elaboracion de la orden de produccion.
. Recepcion de mercaderia.
. Ensamble-Modelo TV L3202930.

Prueba y Calidad-Modelo TV L3202930.
Empaquetado del PT -Modelo TV L3202930.
Ensamble- Modelo TV L3202930.

. Prueba y Calidad-Modelo TV L3802930.
. Empaguetado del PT del Modelo TV L3802930.
. Ensamble-Modelo TV 4302830.

. Prueba y Calidad-Modelo TV 4302930.

. Empaquetado del PT Modelo TV 4302530,

. Ensamble-Modelo TV C48P1FS.

. Prueba y Calidad-Modelo TV C4BP1FS.

. Empaquetado del PT Modelo TV C48P1FS.

. Ensamble del Modelo TV L49P2US.

. Prueba y Calidad del Modelo TV L49P2UIS.

. Empaquetado del PT Modelo TV L43P2US,

. Ensamble del Modelo TV L43C2U5 -L55CIUS.

. Prueba y Calidad del Modelo TV [48C2U5 -L55CIUS.
. Empaquetado del PT Modelo TV L43C2US -L55CIUS.
. Ensamble del Modelo TV L5502530-14302830.

. Prueba y Calidad Modelo TV L5502%30-14302530.
23. Empaquetado PT Modelo TV L5502930-14902830.

. Ensamble del Modelo TV L55PIUS.

25, Prueba y Calidad Modelo TV L55PIUS.

. Empaquetado PT Modelo TV LS5PIUS.

27, Ensamble del Modelo TV 65CIUS.
28. Prueba y Calidad Modelo TV 65CIUS.
29, Empaquetado PT Modelo 65CIUS.
30. Ensamble del Madelo TV 65PIUS.
31. Prueba y Calidad Modelo TV B5FIUS
32. Empaquetado PT Madelo B5PIUS.
33. Armado de teclados para modelos
4BPIFE, 55CIUS, 65CIUS.

34, Armado de controles para modelos
48PIFS, 55CIUS, 65CIUS.

35. Armar funda de accesorios.

36. Elaboracion de requerimientos por
mercaderia en mal estado.

37. Verificacion de calidad de producto
terminado.

38. Verificacion de calidad de accesorios.
39, Verificacian de controles y teclados.
40, Verificaciony control de tarjetas.
41, Imprimir etiquetas de codigo de barra y
nomero de serie.

42, Ingreso de orden de produccion al
sistema.

43, Verificacion de orden de produccion.
44, Activacion de pedidos.

45, Consulta de pedidos.

46, Cambio de perfil.

47.Repescar pedidas.

48.Verificacion de estructura delTv.

ALMACEMAMIENTO DE PT

1. Almacenamientode producte terminado.
DESPACHO PT

2. Despacho producto terminado.

3. Facturacion.

4, Ingresos al Kardex.

5. Verificacion de Ingresos al Kardex.

6. Revision del Kardex.

7. Revision de pedidos aprobados y no
aprobados.

8. Anulacion de facturas.

9. Solicitud de devolucion del producto o
servicio técnico.

10. Realizacion de guias deremision.

11. Realizacion de notas de embarque.

12, Creacion de pedidos hijos.

13. Cargar series al sistema.

14, Revisar disponibilidad de series.

15. Realizar débito aclientes con hoja de ruta.
16. Asignacion de hueco Piking.

17. Verificacion de un codigo en stock de un
modelo TV.

1B, Verificacion de estructura del TV.

19, Control del embargue de mercaderia.

Figura 34: Clasificacién primarios CP. Elaboracion propia
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PRIMARIOS

DIRECTOS
\
|I .|
VENTAS SERVICIO TECMICO
|
I I $

1. Monitoreo de preciosy productos de la competencia. 20.Verificacion y gestion en clientes nuevos. SERVICIC{\" SOPORTE TECNICO
2. Elaboracion de guias comerciales. 21. Elaboracion y organizacion de ferias. 1. RE'EEF'E'DH del producto.
3. Eleboracion de estrategias de mercado. 22, Planificacion de rutas diarias para los 2.Trar_r|_|te Ej?IrEpUEStD'
4. Control de fuerzas de ventas. ejecutivos de ventas. 3. Verificacion de falla de pantalla.
5. Seguimiento de cobranzas. 23. Gestion de pedidos no aprebados. 4. Verificacion de falla de imagen.
6. Implementacion de Vendedoresnuevos. 24, Impresidn de pedidos. 5. Entrega de productos _re_pafaduj-rs.
7. Control y seguimiento de vigticos para vendedores. 25. Coordinar facturacion y despachos. 6. Ingre_i:‘.::r de l:r_rden serviciotecnico.
8. Ingreso de preciocsen mercaderia ingresada — 26. Gestion de Venta en oficina. 7. Gestion de lista de embarque.
comprada 27. Gestion de Cobro 8. Gestion de envio de producto a los
g9, Planificacién y ForeCast de compras. 28. Cobranzas no locales. SErvicios tﬁcnlcn:rs. o
10. Control y seguimiento de pedidos previo a 29. Ingreso de retencioneselectrénicas. 2. REEEpF'Dn de u:rn:'ie_n de' E'E_r"r":":'te':n":':'
facturacion. 30. Gestion de re facturacion. para envio los ETEW'E'DStEEmEDS de _Ias
11. Control y seguimiento de despacho de mercaderia. 31. Gestion de pedidos a clientes. bodegas de Quito, Manta, Guayaquil y

Ambato por Tramaco.
10. Despacho de guias de remision.

12. 5eguimiento de serviciostécnicos vy garantias.

13. Eleshoracion de presupuestos.
11. Impresion de ardenes de los distintos

servicios técnicos.

14. Elaboracion de eventos ferias v convenciones.
15. Control diario de presupuesto establecido con los
ejecutivos de ventas.

16. Seguimiento de cartera.

12. Gestion de pagos a los servicios técnicos
13. Elaboracion manual de la nota de

17. Mapeo de productos de la competencia. embarque.
18. Control de gestion y planificacion de rutas los 14. Verificacion de detalle de las guias de
Tramaco.

ejecutivos de venta y supervisores.
19, Acompanamiento y gestion de venta en el campo.

Figura 35: Clasificacion primarios CP. Elaboracion propia
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En la clasificacibn de la cadena de Porter se especifica todos los
departamentos tantos directos e indirectos que operan con MOTSUR, debido a
que Porter sefiala que las actividades se pueden clasificar en indirectas y
directas, para que se puedan identificar las ventajas y desventajas competitivas
de la organizacién a través de un analisis de costos. Toda esta informacion se

puede encontrar en los Anexos 24, 25y 26 del presente trabajo.

Interpretacion. Se puede identificar la cadena de valor desde la logistica
interna, operaciones, logistica externa, ventas y servicios. El andlisis de la
cadena de valor implica asignarle un valor a cada una de estas actividades, asi
como un costo asociado (tanto en términos de dinero como de tiempo), y luego,
buscar en estos valores, costos, fortalezas y debilidades que puedan significar
una ventaja o desventaja competitiva, con la finalidad de minimizar costos. De
esta manera se busca generar el mayor margen posible, entendiéndose éste
como la diferencia entre el valor y el costo de cada actividad.

En conclusion, la cadena de valor de Porter, identifica la ventaja competitiva y
se determina el comportamiento de los costos, de esta manera sirve de insumo

para el analisis de costos en el proyecto IMAGINE.

Con el desarrollo de los resultados e interpretaciones, se da paso al Capitulo V,
qgue engloba el impacto, las conclusiones y recomendaciones de la presente

investigacion.
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CAPITULO V: IMPACTO, CONCLUSIONES Y

RECOMENDACIONES

5.1 IMPACTO

a) Impacto social

Levantar los procesos y enmarcarlos dentro de una clasificacion es uno de los

principales motivos por el cual se realiz6 este trabajo de investigacion.

Una institucion mantiene interrelacién con usuarios, personas, proveedores y
sociedad y con sus propios funcionarios, es por esto que sus procesos deben
ser clasificados tomando en cuenta el impacto que generan en la satisfaccion
de los usuarios y de sus propios funcionarios, en la estrategia institucional, y en
la capacidad de generar resultados. Es asi como los procesos, suelen ser
clasificados de tres maneras: los procesos estratégicos, los procesos
operacionales y los procesos de apoyo, dependiendo de los actores que se
vean mas afectados por ellos.

Un levantamiento de procesos permite a las instituciones lograr estructuras
mas planas, sencillas, y flexibles; ademas que propicia el trabajo en equipo y la
medicion de resultados en las unidades organizacionales. Esta forma de
sistematizar el trabajo facilita implantar una cultura de servicio en las
instituciones, puesto que al disefiar los procesos se pueden focalizar las
acciones institucionales hacia las necesidades y expectativas de los usuarios.
Las instituciones organizadas por procesos presentan estructuras logicas y
ordenadas que permiten agilizar las actividades, mejorar los bienes, mejorar el
servicio, y, sobre todo, permite detectar a tiempo posibles fallas y corregirlas
antes de que el bien y/o servicio final se brinde al usuario y con ello facilite la

prestacion de los servicios con los niveles de calidad y efectividad requeridos.
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Lo que se pretende luego de este levantamiento es que los grupos jerarquicos
de la empresa, presten mayor atencion a los procesos criticos en base al
levantamiento de tiempos que se tienen identificados en los resultados, puesto
que con esa informacién es clave para detectar cuellos de botella, demoras o

retrasos dentro de los procesos.

En esta instancia, la alta direcciébn establecera el listado definitivo de los
procesos, procediendo a priorizar los mismos, con la finalidad de determinar los
procesos que resulten claves para la institucion. Para facilitar a la directiva de
la empresa a este proceso de priorizacion, el equipo encargado del
levantamiento de procesos, podra levantar una propuesta de clasificacion de
los procesos, obtenida de forma participativa con los funcionarios de la

institucion.

b) Impacto académico

Este proyecto de investigacion realizado al primer caso (empresa MOTSUR)
enmarcado dentro del proyecto IMAGINE, constituye un gran aporte académico
para posteriores trabajos. El presente proyecto, pretende dejar una guia
metodologica de como realizar el levantamiento de procesos en una
organizacién, de tal manera que se acople a cualquier industria y se puedan

realizar proyectos futuros.

Con una base tedrica y practica, se realizO una comparacion con la
metodologia propuesta por Jorge Ortega Vindas, analizando cada una de las
etapas y como conclusién, se determina que éste autor desarrolla una
metodologia para el levantamiento de datos de manera general, en cambio, la
metodologia propuesta es netamente para levantamiento de procesos que se
requiere analisis previos tales como: organigramas, mapa de procesos, manual
de funciones entre otros, los cuales son diferentes a lo que establece Ortega

Vindas.
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Es por ello que la guia metodologica sirve de base académicamente para
realizar articulos cientificos o simplemente dejar la metodologia propuesta para

los demas proyectos de investigacion.

Para el desarrollo del proyecto investigativo se tomd como base la integracion
de dos conceptos claves: modelo de gestion por procesos y sistema de costeo,
con la finalidad de determinar que parte de los materiales directos, de mano de
obra directa y de costos indirectos de fabricacion se aplica a las unidades
terminadas y transferidas y que parte se aplica a las unidades alun en proceso
(Contabilidad de costos, 2014). En este contexto, se analizaron ocho teorias de
modelos de gestion por procesos que pueden enmarcarse al sistema de costeo
TDABC para el levantamiento de procesos.

Con base a una matriz de priorizacion, se determind que no existe un modelo
de gestidn por procesos especifico que se acople al sistema de costeo TDABC,
sin embargo, uno de los modelos que se puede ajustar en base a las
necesidades del proyecto, es el modelo de gestidn de procesos basado en la
Normativa 1ISO 9001, de esta manera se pudo desarrollar una ficha ajustada
para el levantamiento de procesos considerando en ella; costos unitarios y
tiempos por actividad.

Es preciso mencionar que los aportes que se entrega de esta investigacion, es
el material integral con base al analisis de las teorias de modelo de gestion por
procesos ajustados al sistema de costeo TDABC y esto hace que esta

investigacion sea la primera a nivel nacional.

5.2 CONCLUSIONES

Culminado el desarrollo de la presente investigacion, cuyo objetivo central fue
analizar los modelos de gestidén por procesos que mejor se acoplen al sistema
de costeo TDABC y con base a ello levantar procesos estratégicos,

operacionales y de apoyo para la empresa ensambladora MOTSUR en la
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ciudad de Cuenca, procede entonces la presentacion de los aspectos de mayor

impacto y relevancia.

Las conclusiones del trabajo investigativo son las siguientes:

1)

2)

3)

4)

Observar los resultados que un levantamiento de procesos genera en
las organizaciones que han apostado por ella y conocer el respaldo que
tiene por parte de modelos de calidad, uno de ellos la norma ISO 9001-
2015, hace que sea cada vez mayor el nUmero de organizaciones que
buscan adoptar esta técnica para conocer la situacion de la empresa. La
meta no es, sin embargo, conocer solamente una situacion o mejorarla,
sino gestionarla y lograr que con él la empresa se fortalezca y sea
competitiva.

Se llega a la conclusion que la metodologia propuesta en nuestro trabajo
de investigacion es integral y orientada netamente a procesos con base
la informacién de la estructura organizacional de la empresa, en
comparacion a Jorge Ortega Vindas que propone una metodologia muy
general y basica para el levantamiento procesos. Ademas, Ortega
Vindas sefala trabajar con los usuarios institucionales, en la propuesta
metodoldgica se propone trabajar con los responsables de cada proceso
ya que son quienes nos pueden ayudar con informacién precisa de
como actlan los mismos. Ademas, otro punto diferenciador es que, en la
propuesta se trabaja con entrevistas, observacion y la triangulacién de
investigadores, éste ultimo es clave al momento de corroborar la
informacion con los responsables.

Cabe mencionar que, para realizar el levantamiento de datos, la
metodologia que se utilizd fue clave para llevar con éxito la
investigacion, pero ademas de ello, se realiza la propuesta
metodoldgica, como aporte académico-cientifico de la investigacién.
Haber aplicado la metodologia de la gestibn por procesos, requirid
efectuar inicialmente un trabajo de campo, para en un segundo
momento abordar tres situaciones importantes en el objeto de estudio
gue se describe a continuacion. En primer lugar, en base a un mapa de

procesos de la empresa, clasificar los procesos en estratégicos,
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operacionales y de apoyo; en segundo lugar, en base a la cadena de
valor de la ISO, realizar un diagrama de Pareto para identificar el area
critica de la organizacién y con ello proceder a analizar estadisticamente
los resultados; y finalmente proporcionar como insumo al proyecto de
investigacion, la clasificacion de las areas de la empresa siguiendo la
metodologia de Michael Porter.

5) Utilizar el modelo de gestién basado en la normativa ISO 9001, fue el
mas optimo debido a que este modelo se acoplé a las distintas
necesidades del proyecto, recalcando que el trabajo investigativo es
integral, ya que abarca conceptos como: modelo de gestion por
procesos y sistema de costeo.

6) En cuanto a las técnicas empleadas para levantar informacion figuran
prevalentemente la observacion que dentro de ésta técnica se aplicé en
el area de ensamble 10 observaciones, mientras que en la técnica de la
entrevista (apoyadas con grabaciones), se pregunt6 tiempos pesimistas,
optimistas y promedio para el area administrativa, apoyados por una
investigacion de fuentes secundarias que facilitaron el levantamiento de
procesos.

7) Utilizar BPMN en el programa Visio para diagramar los procesos, resulto
ser un trabajo manual y laborioso, lo cual provoc6 demoras en

desarrollar los diagramas y modificar los mismos.

Una vez realizado el levantamiento de procesos, se determiné las siguientes

conclusiones de la empresa:

1) Realizar este proyecto de investigacion resulté ser provechoso debido al
apoyo incondicional de la directiva de la corporacién GO GOEH, ya que
nos brindaron todas las facilidades para el desarrollo del presente
proyecto. Ademas, conforme a realizar el levantamiento de campo, las
personas involucradas en los procesos, resultaron ser cordiales,
amables y dispuestos, proporcionando la informacién necesaria para

obtener mejores resultados en el proyecto investigativo.
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2) En el organigrama de MOTSUR (Figura 1), se puede observar que esta
desactualizado, porque en hoy en dia no ensamblan teléfonos moviles y
radios para vehiculos. Ademdas, no consideran compras, gestion
contable y seguridad dentro del organigrama que a través del
levantamiento se pudo determinar estos departamentos como parte de
MOTSUR.

3) Ademas, MOTSUR opera en dos é&reas geogréaficas diferentes. Esto
hace que se dificulte demoras en los procesos como, por ejemplo:
Auditoria de oficina, la cual sus procesos principales se basan en la
gestion de devoluciones y para ello tienen que verificar que el producto
se devuelva en optimas condiciones. Eso conlleva demoras en el
proceso por la ubicacién de la parte administrativa a la parte de planta,
generando mayor costo y tiempo en el proceso.

4) Al realizar el levantamiento se identific6 departamentos que operan
indirectamente con MOTSUR, esto generd inconvenientes al momento
de realizar el levantamiento y posterior a ellos los resultados. Debido a
que la parte administrativa de la empresa como son: ventas, RRHH y
compras esta ubicada en las oficinas de la corporacion GO COEH y una
vez identificado y entrevistado a estos Ultimos, mencionaron mas
actividades de sus procesos con relacion a otros departamentos, tales
como: pagos, finanzas, crédito y cobranzas, cartera, contabilidad general
y costos, entre otros. Estos realizan acciones de MOTSUR, pero
ademas de otras empresas relacionadas con la corporacion.

5) La estructura organizacional de la corporacion GO GOEH, en el
levantamiento de procesos, se identificO como una organizacion
centralizada, ya que una persona que tienen una funcién especifica lleva
el control de dos o0 mas empresas que pertenecen a la corporacién,
como, por ejemplo: la contadora de MOTSUR, se encarga ademas de la
contabilidad de dos o mas empresas relacionadas, pero no constan en el
rol de ninguna de esas empresas, si no que pertenece a GO GOEH. En
base a esto se llegd a determinar que MOTSUR no es una empresa
autbnoma ya que comparten funciones sobre todo en el area

administrativa y, ademas, que toda autorizacion siempre debe ser
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aprobado por la parte de la alta direccion y esto provoca demoras en los
procesos.

En base al punto anterior, para el organigrama propuesto de MOTSUR,
se identificaron departamentos que operan directamente e
indirectamente, considerando ademas que el mapa de procesos segun
las 1ISO 9001-2015, se determinen solo los procesos que intervienen
directamente con MOTSUR.

Con lo antes mencionado, MOTSUR actualmente no cuenta con un
sistema administrativo coordinado, pues el funcionamiento de las
actividades, son compartidas entre personas que trabajan o llevan
informacion de diferentes empresas lo cual dificultdé que se precisen

actividades de una sola empresa.

En la empresa, objeto de analisis, se ha logrado concretar la investigacion

proponiendo en el levantamiento, técnicas y directrices, que a través de una

estandarizacion sujeta continuamente a mejora, pretende hacerla mas

competitiva.

5.3 RECOMENDACIONES

Buscando el éxito en la aplicacién del levantamiento de procesos en esta

investigacion, se recomienda considerar ciertos aspectos en el desarrollo del

trabajo de campo:

Recomendaciones para el proyecto:

1)

El proyecto de investigacién debe escoger a los investigadores en base
a un perfil que se acople a las necesidades y alcance del proyecto, con

la finalidad de formar un equipo acorde a los objetivos del mismo.

2) Para realizar un trabajo de campo, se debe acudir a expertos en el tema

y con ello complementar un buen equipo de trabajo para el
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levantamiento de datos. Ademas, para los investigadores, se debe
realizar una capacitacion previa de: ¢;Qué es lo que se va a levantar?,
¢,Como se va a levantar? y ¢Cuando se va a levantar?, definiendo en
primera instancia el alcance del trabajo investigativo.

3) Se debe iniciar revisando la planeacion estratégica de la empresa,
plasmando transparentemente las politicas o reglas de negocio que
soportaran a cada proceso, asi como también los mapas de procesos,
organigramas, manual de funciones y toda la informacién que sea
necesaria.

4) El levantamiento de informacidbn es netamente procesos, se debe
solicitar un mapa de procesos de la empresa y/u organigrama, con ello
analizar la informacion, y a través de ésta, conocer a qué personas se va
a entrevistar y quiénes intervienen directamente con las operaciones de
la empresa. Una vez identificados los procesos estratégicos se
procedera a tener una socializacion con los responsables de los mismos,
para su posterior entrevista y validacién. Posterior a ello, se debe acudir
a los responsables de los procesos de apoyo, socializar, entrevistar y
validar. De la misma manera con los responsables de los procesos
operativos, socializar, entrevistar, observar y validar. Cabe mencionar
que, se debe estipular tiempo de socializacion, en entrevistas y en
validacion de cada proceso, con la finalidad de cumplir el trabajo de
investigacion a la fecha establecida.

5) Para la realizacibn de las entrevistas se debe tener conocimiento
general de cada proceso, con el fin de que, para los investigadores no
sean temas nuevos de tratar. Ademas, se debe tener una buena
comunicacién verbal, con los entrevistados, debido a que existen
personas que por tema de tiempo no proporcionan toda la informacion,
es por ello que se recomienda la socializacion previa para que ellos
definan una fecha fija para la entrevista y evitar inconvenientes. También
es recomendable llevar todos los recursos necesarios como:
computadora para procesar la informacion, un cuestionario semi
estructurado con preguntas clave, un cuaderno para que el segundo

investigador realice flujogramas en base a la informacion del
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entrevistado obteniendo una idea general y por ultimo una grabadora
con la finalidad de tener como soporte de la entrevista.

6) Como se menciond anteriormente en el impacto, la investigacion sirve
de base para los posteriores trabajos de investigacion. En este primer
objeto de estudio, se realiz6 entrevistas al personal directo e indirecto de
la empresa, Para los siguientes casos, se recomienda visitar
nuevamente al personal indirecto e indagar, para saber si intervienen en
las actividades de cada empresa, esto con la finalidad de obtener una
idea y base general de las organizaciones. Para delimitar los procesos
estratégicos, operacionales y de apoyo, se debe solo considerar los
procesos directos que operan en cada caso de estudio considerando si
se va realizar el trabajo con el modelo de gestion en base a la normativa
ISO-9001, pero si se va a considerar la cadena de valor de Porter, es
necesario identificar actividades directas e indirectas de cada caso.

7) En cuanto a la diagramacién de los procesos, es recomendable utilizar
Bizagi Modeler debido a que es un software modelado de procesos
automatizado y netamente relacionado a procesos de negocio.

8) El proyecto de investigacion debe asignar a una o dos personas
encargadas del trabajo de campo de los investigadores, con la finalidad
de llevar un control periddico del trabajo, revisando la informacion
levantada, resolver dudas y coordinar deméas elementos que intervienen
en el estudio.

9) La organizacion en un proyecto de investigacion es clave. Cada persona
gue conforma un proyecto de investigacion, se le debe asignar funciones
principales para el desarrollo del mismo, y evitar futuros imprevistos. Asi
como la colaboracién entre todo el equipo, para ello se puede establecer
fechas de reunién de temas claves, acudir como tutorias a personas que
conocen de ciertos temas, entre otros. Todo esto hace que un equipo de
trabajo sea solido y esperar resultados convenientes para el proyecto.

Recomendaciones para la empresa:

1) En cuanto a la estructura organizacional de la empresa, se recomienda

que sea descentralizada y autbnoma, teniendo sus propios
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departamentos, ya que, segun el levantamiento de datos, cada persona
es responsable de una o dos empresas segun su perfil de puesto.
Siendo asi, todas las empresas en el area administrativa comparten
personal en la corporacion GO GOEH. Sin embargo, se deberia
considerar otros aspectos tales como; costos, estrategias, beneficios
entre otros, ya que cada organizacion ve la mejor manera de administrar
y organizar su propio negocio.

2) La empresa deberia establecer politicas de administracion del personal
que sean claras y oportunas tanto para su comportamiento y manejo a
nivel interno, como para el cumplimiento de sus funciones ya que resulta
de vital importancia que el personal conozca a lo que esta sujeto el
desempeiio de su trabajo dentro de la empresa.

3) Establecer un programa de capacitacién para el personal de la empresa
en el desenvolvimiento de los procesos, de tal forma que se los
responsables se puedan familiarizar y conocer de qué forma deben ser
ejecutados, bajo que pardmetros y la documentacion que se debera
emplear.

4) La direccion de la empresa, conjuntamente con el personal debera
capacitarse en normativa ISO de calidad, procesos y producto, como
conocimiento general antes de iniciar un levantamiento, de tal manera
gue este tema no sea ajeno a su conocimiento y de esta forma se pueda
lograr un levantamiento efectivo.

5) Los responsables de cada proceso deberan efectuar el control de éstos
segun la periodicidad estipulada en las fichas de procesos. El objetivo es
identificar como estad operando y tomar a partir de ello medidas de

mejora sean preventivas o correctivas.
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ANEXOS

(PARA MEJOR VISUALIZACION SE PUEDE ENCONTRAR EN LA
PARTE DIGITAL. VER CD ADJUNTO)

ANEXO 1:

ANEXO 2:

ANEXO 3:

ANEXO 4:

ANEXO 5:

ANEXO 6:

ANEXO 7:

ANEXO 8:

ANEXO 9:

ANEXO 10

ANEXO 11

ANEXO 12

ANEXO 13

ANEXO 14:

ANEXO 15

ANEXO 16

ANEXO 17

ANEXO 18:

Protocolo

Cronograma

Formato ficha de procesos

Cuestionario de entrevistas

Entrevistas al personal de MOTSUR

Formato de ficha manual para procesar datos
Procesamiento de datos en la Ficha de procesos
Formato en la Ficha TT ensamble
Procesamiento en la Ficha TT ensamble

: Formato en la Ficha TT administracion

: Procesamiento en la Ficha TT administracion

: Formato Ficha resumen de tiempos

: Procesamiento en la Ficha resumen de tiempos
Formato Base de datos

: Procesamiento en la base de datos

: Diagramacion de flujos

: Organigrama GO GOEH

Fichas de procesos clasificados 1SO
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ANEXO 19: Teoria de BPMN notacion

ANEXO 20: Flujos clasificados ISO

ANEXO 21: Fichas de tiempos clasificados 1SO
ANEXO 22: Plantilla de datos (cadena de valor)
ANEXO 23: Base de datos Ensamble

ANEXO 25: Fichas de procesos clasificados PORTER
ANEXO 26: Fichas de tiempos clasificados PORTER

ANEXO 27: Flujos clasificados PORTER
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