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Pensamiento

‘Solo con el corazén se puede ver bien, lo esencial es

invisible a los ojos”

Antonie de Saint-Exupéry
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RESUMEN

El funcionamiento correcto de una organizacion, y por consiguiente los resultados
satisfactorios que esta obtenga, dependen en gran medida de la relacion,
correspondencia y organizacion de los procesos que la forman; de ahi la
importancia que tienen el diagndéstico, disefio y perfeccionamiento de estos. Cuba
no esta ajena de estas tendencias mundiales, y lucha por elevar los resultados de
sSus organizaciones; exigiendo que sean cada vez mas eficaces y eficientes al
satisfacer las demandas del entorno.

La Industria Ligera en Cuba destaca por su labor social de garantizar productos de
aseo, higiene, perfumeria, cosmética y otros a las Tiendas Recaudadoras de
Divisas y otros clientes varios para contribuir a la satisfaccion de las necesidades
de la sociedad. Por lo que la gestion eficiente de sus procesos resulta de vital
importancia en el desempefio de estas organizaciones. Es por esto que se efectu6
la presente investigacién con el objetivo de disefiar los procesos en la Empresa
Comercializadora Importadora Exportadora de la Industria Ligera UEB Holguin.
Durante la realizacion del presente estudio pudo verificarse que no se encontraban
identificados ni disefiados los procesos de la empresa. Sobre la base de estas
carencias se documentaron los procesos claves de la organizacién para lo que se
confeccionaron las fichas y flujogramas, definiéndose ademas el mapa de
procesos que muestra todas las interrelaciones entre estos. Se alcanzé el objetivo
general mediante la utilizacién de varios métodos tedricos, empiricos y técnicas

entre las que destacan: encuestas, observacion y revision de documentos.
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ABSTRACT

Proper operation of an organization, and therefore satisfactory results that this get,
highly dependent on the relationship, correspondence and organization of the
processes that are, hence the importance who have the diagnosis, design and
development of these. Cuba is not outside of these global trends, and struggle for
raising the results of their organizations; demanding that are more and more
effective and efficient to meet the demands of the environment.

the Light Industry in Cuba highlights for their social work to ensure product
amenities, hygiene perfumes, cosmetics and other to stores and other customers
several to contribute to satisfy the needs of the company. So the efficient
management of their processes is critical in the performance of these
organizations. Is why is made this research in order to design processes in the
Company Marketer, Importing and Exporting Light Industry UEB Holguin.

During the realization of this study was able verified that there were identified or
designed processes of the company. on the basis of these deficiencies are
documented processes key of the organization for what is make it chips and
flowchart, being defined in addition the processes map showing all
interrelationships between these. Reached the general objective using several
theoretical methods, empirical and techniques like: polls, observation and

document review.
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INTRODUCCION

A medida que el mundo se vuelve mas complejo, inestable y turbulento, el éxito de
toda organizacion depende, cada vez mas, de que sus procesos empresariales
estén alineados con su estrategia, mision y objetivos. Es por ello que el principal
punto de analisis lo constituye, precisamente, la gestion de la empresa basada en
los procesos que la integran. De ahi que el enfoque de procesos, después de
muchos afos de haberse aplicado, sea hoy un instrumento tan poderoso por su
capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la
empresa disefie y estructure sus procesos pensando en sus clientes (Nogueira
Rivera, Medina Le6n y Nogueira Rivera, 2004).

En la actualidad se impone la necesidad de cambiar las formas de andlisis,
proyeccion y gestion de las empresas, teniendo en cuenta la complejidad y
dinamismo que ha adquirido el entorno de las organizaciones, asi como la
necesidad de enfrentar los nuevos retos del mercado, se necesita contar con un
sistema de control que posibilite la toma de decisiones no so6lo basado en el
analisis economico-financiero, sino que, ademas, logre una valoracién integral de
la gestion y sirva de herramienta en la ubicacidén de desviaciones en los diferentes
procesos de la empresa. (Nogueira Rivera et al. 2004).

Para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar y gestionar
numerosos procesos interrelacionados y que interactian. Es por ello que los
procesos son la base de los modelos de gestibn por procesos en las
organizaciones, asi como el componente mas importante y extendido en la gestion
de las empresas innovadoras. (Rodriguez Quevedo, 2017). El concepto de gestion
por procesos ha sido tratado por varios autores, dentro de los que se destacan
Hernandez Lugo (2003), Nogueira Rivera (2004), Alfonso Robaina (2007), Beltran
Sanz y Carrasco Pérez (2014), Hernandez Narifio (2010), Cantero Cora (2011),
Ortiz Pérez (2014), Soto Lopez (2014), Diaz Conde (2015), Batista Diaz (2016).
Estos autores, de manera general, coinciden en que es una metodologia que tiene
por finalidad incluir mejoras en la gestién de los procesos, los cuales se deben
organizar, disefiar, automatizar, monitorear, integrar y mejorar de forma continua.

Mediante su implantacion se prepara a las organizaciones para que adopten
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cambios tanto internos como externos y permitan asegurar parte de su continuidad
0 existencia, siendo el primer paso para esto el correcto disefio de sus
operaciones.

El disefio de los procesos establece la modalidad de desarrollo de las actividades
productivas en funcion del tipo de producto que se vaya a realizar y condicionado
por las tecnologias seleccionadas para llevar a cabo dichas operaciones. Reside
en la eleccion de entradas, las operaciones, los flujos y los métodos para la
produccion de bienes y servicios, asi como en su especificacion detallada. No solo
se desarrolla un disefio en los casos en que se emprende una nueva actividad
productiva, Sino que existen otras circunstancias que obligan a un redisefio del
proceso (Giudice y Pereyra, 2005).

Para ello se utiliza un conjunto de herramientas para identificar y dar a conocer el
funcionamiento de un grupo de procesos interrelacionados tales como diagramas,
mapas de procesos, fichas de procesos, etc.; que permiten comprender la
situacion real que presenta cada uno. Realizar el disefio de los procesos facilita el
trabajo de la organizacion, con el objetivo de proporcionar un elemento de apoyo
gue permita un mejor manejo del conocimiento para tomar mejores decisiones
(Rodriguez Quevedo, 2017).

En el ambito empresarial cubano se tiene en cuenta las consideraciones antes
expuestas. Este proposito se encuentra reflejado en los Lineamientos de la
Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion derivados del VII Congreso
del Partido Comunista de Cuba, donde se plantea: lograr que el sistema
empresarial del pafs esté constituido por empresas fuertes y bien organizadas®. Es
por ello que los cuadros de direccion de las organizaciones deben desplegar una
ardua labor en la basqueda y aplicacion de formas y métodos novedosos para
proporcionar una respuesta positiva ante las restricciones del entorno.

Uno de los sectores del sistema empresarial cubano al cual se le presta especial
atencion es la Industria Ligera. Esto responde al papel que esta desempefia como

parte de la distribucion de productos a la poblacién y las empresas de manera

! Tomado de Lineamientos de la Republica de Cuba, | Modelo de Gestién econémica, Lineamientos generales
o).
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general. Dentro de las organizaciones vinculadas a esta, se encuentra la Empresa

Comercializadora Importadora Exportadora de la Industria Ligera (ENCOMIL),

encargada de distribuir una gama de productos de aseo, higiene, perfumeria y

cosmeética de produccion nacional y los producidos por las empresas mixtas

Suchel Camacho S.A. y Suchel Proquimia S.A. a las Tiendas Recaudadoras de

Divisas y organismos priorizados por el estado. Su surgimiento tuvo lugar a partir

del redimensionamiento empresarial en el afio 2013 por la Resolucion 121 del

Ministerio de Economia y Planificacion, separandose de la Union Suchel. A partir

de esto se amplia su objeto social, para dar cumplimiento a este muchos de sus

procesos cambiaron. A partir de la revisibon documental y de entrevistas con

especialistas de la organizacion se detectaron algunas dificultades asociadas a:

- Desactualizacion del mapa de procesos

- No se identifica el proceso de calidad como estratégico, siendo un elemento
relevante a llevar en la organizacion teniendo en cuenta la actividad que
realizan: comercializaciéon

- No se tienen conformadas las fichas ni los flujos de los procesos

- No se tiene definido un proceso de comercializacion, siendo este el objeto
social de la empresa.

Esta situacion detectada constituye la situaciébn problematica que fundament6 la

presente investigacion, donde se formula como problema profesional a resolver:

no estan diseflados los procesos en ENCOMIL UEB Holguin, lo que limita su

gestion. Siendo el objeto de la investigacion: la gestion por procesos.

El objetivo general de esta investigacion se centra en disefiar los procesos en la

ENCOMIL UEB Holguin.

Para cumplir el objetivo general, se establecieron los objetivos especificos

siguientes:

1. Conformar el marco tedrico-practico referencial de la investigacion a partir de
la revisién bibliografica sobre la gestion por procesos y el disefio de estos.
Seleccionar un procedimiento para el disefio de los procesos.

3. Realizar el disefio los procesos operativos en la ENCOMIL UEB Holguin, a

partir del procedimiento seleccionado.
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El campo de accion se enmarca en el disefio de los procesos en la ENCOMIL UEB
Holguin.

Como idea a defender se plantea: el disefio de los procesos en la ENCOMIL UEB
Holguin favorece a perfeccionar la gestion de estos y de la empresa.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos,
incluyendo técnicas y herramientas de la Ingenieria Industrial y otras

especialidades afines, entre las que se encuentran:

Métodos tedricos

- Andlisis - sintesis de la informacion obtenida mediante la revisién de literatura y
documentacion especializada, asi como de la experiencia de especialistas
consultados y en la elaboracién de las conclusiones

- Histérico - l6gico: posibilitd estudiar la trayectoria del problema en el de cursar
de la historia y revelar las regularidades del fenémeno objeto de estudio

- Sistémico - estructural: para desarrollar el analisis del problema y el objeto de
estudio tanto tedrico como practico, a través de su descomposicién en los
elementos que lo integran.

Se utilizaron ademas métodos empiricos como: tormentas de ideas, observacion

directa, encuestas, revision de documentos para la recopilacion de la informacion,

también entrevistas a dirigentes y trabajadores.

Esta investigacion se estructurdé de la manera siguiente: un capitulo I, que contiene

el marco tedrico préactico referencial que sustenta la investigacion; un capitulo I,

en el cual se exponen los principales resultados obtenidos a partir de la aplicacion

del procedimiento seleccionado, un conjunto de conclusiones y recomendaciones

derivadas de la investigacion; la bibliografia consultada y finalmente, un grupo de

anexos de necesaria inclusion, como complemento de la investigacion.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
En este capitulo se presenta el resultado del analisis efectuado de la revision de

diferentes fuentes bibliograficas relacionadas con la gestibn por procesos.
También se muestra la valoracion sobre las diferentes metodologias que han
tratado esta tematica.

1.1 La gestidon por proceso

Desde el surgimiento de las relaciones comerciales hasta la actualidad han
evolucionado términos y definiciones que describen el manejo y direccion de las
organizaciones; uno de los conceptos méas valorados es la gestion por proceso.
Para su mejor comprension se desarrolla un analisis de estos dos términos por
separado y de forma integrada.

Gestion es la asuncion y ejercicio de responsabilidades sobre un proceso (es
decir, sobre un conjunto de actividades) lo que incluye: la preocupaciéon por la
disposicion de los recursos y estructuras necesarias para que tenga lugar, la
coordinacion de sus actividades (y correspondientes interacciones) y la rendicion
de cuentas ante el abanico de agentes interesados por los efectos que se espera
que el proceso desencadene.?

Se denomina gestiébn al proceso de planear, organizar, ejecutar y controlar
(figural) los esfuerzos de los miembros de la organizacién y el empleo de todos

los demas recursos organizacionales para lograr objetivos establecidos

(Stoner,1995).

T me

Figura 1. Ciclo de Gestion
Fuente: Stoner (1995)

2 Fernando Fantova. Manual para la gestion de la intervencion social. Politicas, organizaciones y sistemas
para la accién. Madrid: Editorial CCS; 2005.
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Con una connotacion mas actualizada o gerencial la gestion es planteada como
"una funcion institucional global e integradora de todas las fuerzas que conforman
una organizacién".® En ese sentido hace énfasis en la direccién y en el ejercicio
del liderazgo. Esta orientada a resolver un problema especifico, concretar un
proyecto, un deseo, aunque también puede referirse a la direccion vy
administracion que se realiza en una empresa, una organizacion, un negocio, 0 un
nivel de gobierno.”

Pérez Campdesuiier (2006), lo define como un proceso dinamico, interactivo,
eficiente y eficaz; consistente en planear, organizar, liderar y controlar las acciones
en la entidad, desarrollado por un érgano de direccidon que cuenta con grupos de
personas, recursos y autoridad para el establecimiento, logro y mejora de los
propésitos de constitucion de la organizacion, sobre la base del conocimiento de
las leyes y principios, de la sociedad, la naturaleza humana y la técnica, asi como
de informacion en general.

De manera general, se puede plantear que el término gestién es una perspectiva
extensa de las posibilidades actuales de una organizacion para resolver
determinada situacion o arribar a un fin determinado. Esta definicibn se apoya y
funciona a través de los individuos y grupos de individuos que, en conjunto,
generan resultados éptimos (Diaz Conde, 2015).

Por otro lado, la concepcion de proceso se plantea que es el conjunto de
actuaciones, actividades interrelacionadas, decisiones y tareas que se
caracterizan por requerir ciertos insumos Yy tareas que implican valor afiadido, con
miras a obtener resultados que satisfagan plenamente los requerimientos del
cliente (Hernandez Narifio, 2010). En la NC ISO 9000: 2015 “Sistema de gestion
de la calidad. Fundamentos y vocabulario”, se expone que los procesos
interactuan para formar resultados coherentes con los objetivos de la organizacion

y cruzan limites funcionales. Expresado de otra forma, los procesos son aquello

® Tomado de Gestién. Disponible en http://jaibana.udea.edu.co/producciones/quillermor/concepto.html.

Consultado: diciembre 2017.
* Tomado de Gestién. Disponible en http://www.definicionabc.com/general/gestion.ph.Consultado: diciembre
2017.
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gue constituye el nucleo de una organizacion, son las actividades y tareas que
realiza a través de las cuales producen o genera un servicio o producto para sus
usuarios (Pepper Bergholz, 2011).
Se puede considerar que los procesos constituyen la forma mas natural de
organizar el trabajo, la base para garantizar la realizacion de las tareas en la
organizacion, por tal razon deben ser definidos y clasificados. Aunque no existe
una tipologia Unica de la clasificacion de los procesos, existen estudios y normas
gue han hecho referencia al tema, tal es el caso de (Zaratiegui, 1999; Norma
Francesa, 2000; Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Alfonso Robaina,
2007; Hernandez Narifio, 2010; Ortiz Pérez, 2014; Diaz Conde, 2015 y NC ISO
9000:2015. Dentro de la convencional se encuentran los estratégicos, los
fundamentales y los denominados de soporte; en el desarrollo de esta
investigaciéon se asume la clasificacion de acuerdo a su finalidad, por resultar
muy adecuada y pertinente con relacion al objeto de estudio, la descrita por la
Norma Francesa (2000), la cual refiere que los procesos se clasifican en tres
grandes familias:
- Procesos de direccion o control: contribuyen a determinar la politica y desplegar
los objetivos en el organismo
- Procesos de realizacién u operativos: contribuyen directamente a la realizacion
del producto, desde la definicibn de la necesidad del cliente hasta su
satisfaccion
- Procesos de apoyo o auxiliares: contribuyen al buen desarrollo de los procesos
de realizacion aportandoles los recursos necesarios.
En el desarrollo de la investigacion se ha incorporado un cuarto criterio de
clasificacion de procesos: transversales. Segun Ortiz Pérez (2014) estos tienen
como caracteristicas que, aunque se gestionan de forma independiente sus
subprocesos y actividades forman parte de otros procesos, y sus resultados se
manifiestan en todos los procesos. Otras de sus caracteristicas son las siguientes:
- Posibilitan la coordinacién y ejecucion en los procesos en que tienen presencia
- Proveen los canales para el establecimiento de la cohesion entre los procesos

- Se ponen en funcion del mejor desempefio de los procesos restantes.
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En la identificacion de los procesos se tiene en cuenta las premisas siguientes:

1. El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo de lo que
conceptualmente representa o se pretende representar.

2. La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar
incluidas en alguno de los procesos listados.

3. Se recomiendan que el niumero de procesos no sea inferior a 10 ni superior a
25. Esto sélo es una aproximacion que dependerd del tipo de empresa. Como
regla general se puede afirmar que si se identifican pocos o demasiados
procesos se incrementa la dificultad de su gestion posterior (Nogueira Rivera,
2004).

La forma mas sencilla de identificar los procesos propios es tomar como referencia

otras listas afines al sector en el cual se mueve la organizacién y trabajar sobre las

mismas aportando las particularidades de cada uno.

No todos los procesos de una organizacion tienen la misma influencia en la

satisfaccion de los clientes, en los costes, en la estrategia, en la imagen

corporativa o en la satisfaccion del personal, por ende es conveniente clasificarlos

teniendo en consideracién su impacto en estos ambitos (Diaz Conde, 2015).

La gestidon por procesos permite a las organizaciones, independientemente de su

tamafo y del sector de actividad, hacer frente a mercados competitivos en los que

han de conciliar la satisfaccion de sus clientes con la eficiencia econdmica de sus

actividades; consiste en gestionar integralmente cada una de las transacciones o

procesos que la empresa realiza (Diaz Conde, 2015).

Segun Pepper Bergholz (2011) la gestién por procesos puede definirse como una

forma de enfocar el trabajo, donde se persigue el mejoramiento continuo de las

actividades de una organizacion mediante la identificacidn, seleccién, descripcion,
documentacion y mejora continua de los procesos. Toda actividad o secuencia de
actividades que se llevan a cabo en las diferentes unidades constituye un proceso

y como tal, hay que gestionarlo.

Otro concepto muy acertado es el emitido por Nogueira Rivera et al. (2004) donde

“la gestion por procesos no tiene como fin sustituir la estructura organizacional,
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sino que el objetivo es que ambos enfoques, el de procesos y el funcional,

coexistan correspondiendo a la gestion de funciones el rol oficial”.

Los principios que orientan la gestion de procesos se sustentan en los siguientes

conceptos:

- La mision de una organizacion es crear valor para sus clientes; la existencia de
cada puesto de trabajo debe ser una consecuencia de ello: existe para ese fin

- Los procesos siempre han de estar orientados a la satisfaccion de los clientes

- El valor agregado es creado por los empleados a través de su participacion en
los procesos; los empleados son el mayor activo de una organizacion

- La mejora del proceso determinara el mayor valor suministrado o entregado por
el mismo

- La eficiencia de una empresa sera igual a la eficiencia de sus procesos.

Es importante destacar que el mayor problema de las instituciones no reside en

gestionar la organizacion en si, o la transicion de una forma de gestion a otra, el

verdadero reto consiste en la adopciéon de los nuevos enfoques por parte de los

directivos y los trabajadores e interiorizar la necesidad del cambio hasta hacerlo

parte de la cultura organizacional pues de lo contrario esta importante

transformacion condicionaria situaciones de dificil coexistencia, entre la estructura

funcional de la organizacién y su gestion por procesos (Rodriguez Quevedo,

2017).

En sintesis, es la forma de gestionar toda la entidad basandose en los procesos y

persiguiendo el mejoramiento incesante de las actividades.

1.1.1 Evolucién de la gestion por procesos

En los tiempos actuales las empresas optan por la estrategia de cambio y la
implementacion de herramientas administrativas que les permitan mejorar su
gestion, (reingenieria de procesos, outsourcing, calidad total, entre otros). Una
empresa con estructuras organizativas rigidas conlleva la ejecucion de sus
actividades de manera fraccionada, dificulta el flujo de la comunicaciéon y hace que
primen los intereses de las areas o funciones de una forma aislada sobre los de la
organizacion.

Como respuesta a esta necesidad surge la estrategia de: la adopcion de un
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enfoque de procesos o la gestidn por procesos, la cual busca que las empresas
tengan estructuras con una mayor capacidad de adaptacioén al entorno cambiante,
mayor flexibilidad, mas capacidad para aprender y crear valor, con una mayor
orientacion hacia el logro de los objetivos. La gestion por procesos es una forma
de conducir o administrar una organizacion, concentrandose en el valor agregado
para el cliente y las partes interesadas. (Ruiz Fuentes, Almaguer Torres, Torres
Torres y Herndndez Pefia, 2013).

En la ultima década, la gestidbn por procesos despierta un interés creciente, es
ampliamente utilizada por muchas organizaciones que utilizan referenciales de
gestiéon de calidad y/o calidad total, ya que esta no solo permite asegurar el nivel
alcanzado, sino que también se logra introducir a la organizacion en un proceso
dindmico de cambios. Ruiz Fuentes et al. (2013).

Segun Hernandez Lugo (2003), la gestion por procesos es la administracion de los
procesos fundamentales de la empresa, cambiando la forma en que se llevan a
cabo las actividades y velando por la eficiencia y racionalidad de estos, alineados
con las metas u objetivos de la organizacion. La gestion por procesos en una
organizacién encierra un significado diferente a lo que podria ser un simple
enfoque, 0 una aproximaciébn para mejorar una tarea o varias, implica la
planificacion, organizacion, control y direccion de las actividades.

Por su parte Ponjuan Dante (2005) afirma que el principal objetivo de la gestion
por procesos es aumentar los resultados de la organizacion a partir de niveles
superiores de satisfaccion de sus clientes, ademas de incrementar la
productividad. Refiriéndose a las caracteristicas fundamentales plantea que la
gestion por procesos permite analizar las limitaciones de la organizacién funcional
con el objetivo de mejorar la competitividad y el desempefio exitoso de la
organizacion, asi como identificar las necesidades del usuario o cliente externo,
entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos y
aquella enfocada a los departamentos o a las funciones, asignar
responsabilidades personales a cada proceso, establecer en cada proceso:
indicadores de funcionamiento y objetivos de mejora, evaluar la capacidad del

proceso para satisfacerlos, mantenerlos bajo control, reduciendo su variabilidad y
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dependencia de causas no aleatorias, medir el grado de satisfaccion del cliente
interno y externo, y colocarlo en relacion con la evaluacion del desempefio
personal.

La gestion por procesos esta dirigida a realizar procesos competitivos y capaces
de reaccionar autbnomamente a los cambios mediante el control constante de la
capacidad de cada proceso, la mejora continua, la flexibilidad estructural y la
orientacién de las actividades hacia la plena satisfaccion del cliente y de sus
necesidades. Es uno de los mecanismos mas efectivos para que la organizacion
alcance unos altos niveles de eficiencia, Lucas Alonso (2014).

Sus cuatro etapas fundamentales® son:

- Identificacion de los procesos y sus interrelaciones internas y externas

- Documentacion, formacién y ejecucion

- Control para conocer los resultados que se obtienen

- Mejora de los procesos.

Una vez efectuada la identificacién y la seleccién de los procesos, surge la
necesidad de definir, disefiar y perfeccionar esta estructura de forma que facilite la
determinacion e interpretacion de las interrelaciones existentes entre estos.

1.2. Elementos a considerar en la documentacion de los procesos

La documentacion de los procesos especifica el modo en el que se desarrollaran
las actividades en la empresa, guiando la eleccion y seleccion de la tecnologia,
dictando el momento y las cantidades de recursos productivos a adquirir, asi como
la disponibilidad de estos. Es una decision estratégica que involucra definir qué
tipos de procesos se debe considerar; que afectan la competitividad de la empresa
en el largo plazo y dependen en gran medida de las prioridades competitivas:
costo, calidad, flexibilidad y tiempo.

1.2.1. Técnicas para el disefio de los procesos

Como parte de la literatura consultada en los epigrafes anteriores, los autores
analizados consideran un conjunto de herramientas que contribuyen a una mejor
comprension de los procesos, mostrando las secuencias y las interrelaciones que

se generan entre ellos. Se ha escrito mucho acerca de las partes que componen

® Revista Ciencias Holguin, vol. XIX, nim.4, enero-marzo, (2013).
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un proceso, pero no tanto sobre la forma de interconectarlos hasta conformar un
mapa de procesos.
Mapas de procesos
La manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y sus
interrelaciones es a través de un mapa de procesos. “El mapa de procesos es la
representacion béasica de la estructura de procesos que conforman el sistema de
gestion”, asi lo expresa el Instituto Andaluz de Tecnologia. Por otro lado, Mallar
(2010) defini6 que un mapa de procesos es el grafico que une los procesos
segmentados por cadena, jerarquia o versiones y los muestra en una vision de
conjunto. Para ello, las organizaciones analizan las diferentes actividades que
realiza e identifica sus procesos. El mapa de procesos, ademas de representar
graficamente todos los grandes procesos, también puede mostrar las
interrelaciones de ellos entre si y, si procede, con el exterior (Lucas Alonso, 2014).
Los mapas de procesos permiten identificar claramente los individuos que
intervienen en cada operacion, la tarea que realizan, a quién afectan cuando su
trabajo no se realiza correctamente y el valor de cada tarea o su contribucion al
proceso. También nos permite evaluar como se entrelazan las distintas tareas que
se requieren para completar el trabajo, si son paralelas o secuénciales (Rodriguez
Quevedo, 2017).
Para establecer adecuadamente estas interrelaciones es fundamental reflexionar
acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia quién va, qué entradas
necesita el proceso y de donde vienen y qué recursos consume el proceso y de
donde proceden. Esta herramienta permite representar todas las actividades de la
empresa, a todos los niveles, mediante los procesos ordenados por sus jerarquias
e interrelaciones, este debe cumplir los requisitos siguientes:
1. Debe estar identificada la posicion que juegan los usuarios.
2. Deben estar correctamente identificados los procesos de cara al usuario y los
de apoyo.
3. Debe estar correctamente identificada la secuencia de los procesos de apoyo,
ilustrando el cumplimiento del ciclo de mejora continua (planificar, organizar,

ejecutar y controlar).
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El mapa debe ser lo mas explicativo posible sin convertirlo en algo complicado.
Debe ser entendido por cualquier persona (directivos, especialistas, técnicos,
obreros, auditores, etc.) (Cantero Cora, 2011) y contribuir a hacer visible el trabajo
que se lleva a cabo en una organizacion de una forma distinta a la que
ordinariamente se conoce. A través de este tipo de grafica se definen las tareas o
pasos que a menudo pasan desapercibidos en el dia a dia, y que sin embargo,
afectan positiva o negativamente el resultado final del trabajo, Beltran Sanz et al.
(2014).
El nivel de detalles de los mapas de procesos dependera del tamafio de la propia
organizacion y de la complejidad de sus actividades, aunque elaborar mapas de
procesos excesivamente detallados puede contener mucha informacién que
dificulte en el entendimiento de la estructura. Existen diferentes técnicas para el
mapeo de procesos tales como: el diagrama de flujo OTIDA, el diagrama de flujo
de datos (DFD) y una de las mas utilizadas es el diagrama SIPOC (proveedores,
inputs, proceso, outputs, usuarios), Bencomo (2008).
Segun Negrin Sosa (2003), los mapas de procesos son Utiles para:
— Conocer cdmo se llevan a cabo los trabajos actualmente
- Analizar los pasos del proceso para reducir el ciclo de tiempo o aumentar la
calidad
- Utilizar el proceso actual como punto de partida para llevar a cabo proyectos de
mejoramiento del proceso
- Desarrollar formas alternas de realizar el trabajo en momentos criticos
- Evaluar, establecer o fortalecer los indicadores o medidas de resultados.
Graficar un proceso da la oportunidad de observar su funcionamiento desde cada
uno de sus pasos, esto permite ver la secuencia de dicho proceso desde otras
perspectivas lo cual facilita el trabajo de correccibn y mejoramiento. Se debe
enfocar el analisis en la entropia de los sistemas de informacion que utiliza la
empresa para asi saber cual se debe cambiar o modificar para darle un buen uso

y tener resultados exitosos (Negrin Sosa, 2003).
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Diagrama de procesos

La descripcion de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través

de un diagrama, donde se pueden representar de manera grafica las

interrelacionadas entre si. Estas figuras facilitan la interpretacion de las

actividades en su conjunto, debido a que se permite una percepcion visual del flujo

y la secuencia de las mismas (Beltrdn Sanz y Carrasco Pérez, 2014). Un diagrama

de proceso es una representacion grafica de un proceso con sus entradas,

actividades, puntos de decision y resultados. Describe con precision el proceso

completo de trabajo y proporciona una idea global sobre el funcionamiento del

mismo (Comas Rodriguez, 2013).

Segun Lucas Alonso (2014), entre las ventajas mas relevantes que presenta el

uso de diagramas se encuentran:

- Favorecer la realizacién y organizacion de las actividades y tareas dentro del
proceso

- Permitir la identificacion de las tareas y de los responsables de los procesos

- Ayudar a detectar las areas de mejora, ya que permiten identificar aquellas
zonas claves donde existen carencias u oportunidades para optimizar el
desarrollo del proceso

- Permitir comprender el alcance del proceso a simple vista, al poder visualizar
todo el proceso en su conjunto

- Posibilitar el seguimiento y control del proceso a través de un sistema de
indicadores adecuados.

Para la representacion de este tipo de esquemas, se puede recurrir a la utilizacion

de una serie de simbolos que proporcionan un lenguaje comun, y que facilitan la

interpretacion de estos. A continuacidén, se muestran en la figura 2 los simbolos

mas utilizados para la confeccion de un flujograma de procesos.

Aunque la elaboracion de un diagrama de procesos requiere de un importante

esfuerzo, la representacién de las actividades a través de este esquema facilita el

entendimiento de la secuencia e interrelacion de estas y favorece la identificacion

de la “cadena de valor”, asi como las interfaces entre los diferentes actores que

intervienen en su ejecucion (Beltran Sanz y Carrasco Pérez, 2014).
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Inicio o fin de
un proceso

Actividad

Decision

E

Base de datos

Almacén

|

— Representa el origen de una entrada o el destino de una salida.
Se emplea para expresar el comienzo o el fin de un conjunto de
actividades

— Representa una actividad o un conjunto de actividades dentro
del diagrama de proceso

— Representa una decisién. Las salidas suelen tener al menos dos

flechas (opciones)

— Representa el flujo de producto, informacién y la secuencia en
la que se ejecutan las actividades

— Representa un documento. Se suelen utilizar para indicar
expresamente la existencia de un documento relevante

— Representa una base de datos y se suele utilizar para indicar la
introduccion o registro de datos en una base de datos

— Representa el almacenamiento temporal o permanente de

alguna mercancia

Figura 2. Simbolos utilizados en los diagramas de procesos

El nivel de detalle en el diagrama serd el necesario para asegurar que este se

pueda entender, planificar, controlar y ejecutar eficazmente.

Ficha de procesos

Una ficha de proceso es un soporte de informacion que recoge todas las

caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el

diagrama del proceso, asi como para la gestion del mismo.

La informacién a incluir dentro una ficha de proceso puede ser diversa, siempre y

cuando sea la necesaria para permitir la gestion de este. Segun Lucas Alonso

(2014) la informacion principal que deberia contener se muestra a continuacion:

1. Titulo: es el nombre con que se designa al proceso. Este debe ser facilmente

comprensible e identificarse claramente con el proceso.
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10.

11.

12.

13.

14.

Caodigo: es recomendable realizar una codificacion de las fichas para
simplificar su localizacion.

Version: indica el numero de veces que la ficha ha sido modificada.
Paginacion: indica el nimero de pagina del documento que corresponda.
Fecha de la ultima revision: indica la fecha en la que el procedimiento ha sido
revisado por Ultima vez.

Mision u objeto: es el propdsito del proceso. Debe inspirar los indicadores y la
tipologia de resultados que interesa conocer.

Responsable o propietario del proceso: es el cargo al que se le asigna la
responsabilidad del proceso y de que éste obtenga los resultados esperados.
Es necesario que tenga capacidad de actuacion y debe liderar el proceso para
implicar y movilizar a los actores que intervienen.

Limites del proceso: estan marcados por las entradas y las salidas, asi como
por los proveedores (quienes dan las entradas) y los clientes (quienes reciben
las salidas). Esto permite reforzar las interrelaciones con el resto de procesos,
y es necesario asegurarse de la coherencia con lo definido en el diagrama de
proceso y en el propio mapa de procesos.

Alcance del proceso: pretende establecer la primera actividad (inicio) y la
dltima actividad (fin) del proceso, para tener nocion de la extension de las
actividades.

Normativa aplicable: comprende el compendio de normas legales que afectan
al desarrollo del proceso.

Inspecciones: se refieren a las inspecciones sisteméticas que se hacen en el
ambito del proceso con fines de control. Pueden ser inspecciones finales o en
el propio proceso.

Documentos y/o registros: permiten evidenciar la conformidad del proceso y
de los productos con los requisitos.

Recursos: se refiere a los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente
de trabajo necesario para ejecutar el proceso.

Indicadores del proceso: permiten hacer una medicién y seguimiento de cémo

el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su mision.
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15. Variables de control: parametros sobre los que se tiene capacidad de
actuacion dentro del ambito del proceso y que pueden alterar el
funcionamiento o comportamiento del mismo, y, por tanto, de los indicadores
establecidos. Permiten conocer a priori qué modificar en el proceso para
controlarlo.

Las organizaciones deben tender a configurar sus procesos de forma que, para

cada uno de ellos, se determine su mision y, en consecuencia, los resultados

deseados a través de valores de referencia sobre los indicadores establecidos.

Para ello, deberd asignar como propietarios a las funciones pertinentes que

puedan actuar sobre las variables de control que previsiblemente le conduzcan a

la consecucion de los resultados deseados. Con estas consideraciones, se debe

formalizar la ficha de proceso correspondiente.

Calendarizacion

Para Alvarez Diaz (2017) la calendarizacién representa el flujo de informacién y

materiales que existe entre distintas unidades de organizacion (departamentos,

secciones, delegaciones) para la realizacion de un proceso. Expone todas las

acciones o tareas a través de su representacion lineal por todas las areas o

departamentos para alcanzar la excelencia o mejores practicas y la

calendarizacion constituye una herramienta fundamental para la organizacion del
trabajo de los directivos al mostrar todo el flujo informativo que se genera.

Constituye una herramienta fundamental para la organizaciéon del trabajo de los

directivos al mostrar todo el flujo informativo que se genera. El modelo para

realizar la calendarizacién se muestra en la tabla 1, y los pasos para su disefio son
los siguientes:

1. Se lista la informacién que se genera en el desarrollo de cada proceso.

2. Se ordena la informacion en el periodo de tiempo en que se emite.

3. Se asigna el nivel que entrega y el nivel que recibe (Rodriguez Camilo, 2017).
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Tabla 1. Modelo de calendarizacion

Nombre del proceso
No | Informacion Mes en que se entrega la informacién Nivel Nivel
aentregar |[E|F/ M|A|M|J|J|A|S|O|N|D que que
informa | recibe
1
N

1.3. Andlisis critico de los enfoques que han tratado la gestién por procesos

El ambiente empresarial actual impuso algunos retos en la implementacion de

nuevos y mejores métodos para el disefio y perfeccionamiento de los procesos

que integran a la empresa. En este sentido convergen propuestas como: Ruiz

Ugalde, 2002; Gonzalez Méndez, 2002; Nogueira Rivera, 2002; Macias Garcia y
Alvarez Delgado, 2007; Lizardi Duarte, 2009; Rincén Garcia, 2009; Cantero Cora,
2011; Picazo Ferrer, 2013; Ortiz Pérez, 2014; Hechavarria Pérez, 2015, Rodriguez
Quevedo, 2017 aunque no son la totalidad, reflejan las diferencias de criterios y

concepciones sobre este tema. A pesar de ser diferentes tienen varios puntos en

comun, y todos persiguen el mismo objetivo (tabla 2).

Tabla 2. Analisis de los procedimientos de la gestion por procesos

Variables analizadas
Enfoques o Ao Dla%reama Flgga Mapa de Docnu;neelnotgcm
Filosofias proceso
proceso | proceso procesos
Ruiz Ugalde 2002 X
Gonzalez Méndez 2002 X
Nogueira Rivera 2002 X
Macias Garcia y X
Alvarez Delgado 2007 X
Lizardi Duarte 2009 X
Rincén Garcia 2009 X X
Cantero Cora 2011 X X
Picazo Ferrer 2013 X
Ortiz Pérez 2014 X X X X
Hechavarria Pérez | 2015 X X X
Rodriguez Quevedo | 2017 X X X X
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En el estudio desarrollado por Gonzalez Méndez y Ruiz Ugalde (2002), dan a
conocer dos procedimientos donde se muestra relacion con la gestion por
procesos. La primera hace alusion al analisis de los procesos para la confeccion
de la ficha de estos y el otro solo refleja la seleccion y representacion a través de
un diagrama de los procesos escogidos para controlar. Por otro lado, Nogueira
Rivera (2002) relaciona en su escrito el analisis de los procesos a través de su
identificacion, seleccién y disefio, representdndolos en diagramas. Son de
destacar las propuestas de Macias Garcia y Alvarez Delgado (2007) en su estudio
se refieren a la elaboracion del mapa de procesos y la documentacion de estos,
describiéndolos en fichas; mientras que Lizardi Duarte (2009) describe en su
procedimiento la identificacion y representacibn en diagrama a los procesos
estudiados.

Las propuestas de Rincén Garcia (2009) y Cantero Cora (2011) expresan en sus
metodologias el analisis de los procesos a traves de su descripcion y
representacion en el mapa de procesos. En cuanto a Picazo Ferrer (2013) solo se
refiere al andlisis del diagrama de los procesos para controlarlos a través de
indicadores.

Es de destacar la investigacion desarrollada por Ortiz Pérez (2014) donde muestra
un procedimiento para la gestién integrada de los procesos en universidades, se
desarrolla en 4 fases, integradas por varias etapas que permiten un mejor estudio
del proceso a analizar. Este permite la documentacién de los procesos, asi como
el disefio del mapa, diagrama y ficha de estos. La propuesta de Hechavarria Pérez
(2015) esta compuesta por cuatro etapas que cumplen con el ciclo de gestién y
ocho pasos con las propuestas de herramientas a utilizar, donde solo se trabaja
hasta la etapa Il de disefio.

Por ultimo se tiene el procedimiento de Rodriguez Quevedo (2017) el cual es una
adaptacion de la propuesta de Ortiz Pérez (2014) en una empresa de servicios, y
aborda fundamentalmente la identificacién y disefio de los procesos con toda la
documentacion necesatria.

A modo de conclusion la propuesta de Rodriguez Quevedo (2017) es la que

abarca todas las variables analizadas pues se refiere en sus pasos logicos a la
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confeccion de diagramas, fichas y mapa de procesos ademas de su
documentacion, lo que representa el punto fundamental del disefio de los
procesos que se llevara a cabo en este estudio. Esta fue aplicada en una empresa
de servicios, ademas de estar basada en el procedimiento de Ortiz Pérez (2014),
por lo que se considera que debe constituir el punto de partida fundamental para el
desarrollo de la investigacion.

El procedimiento seleccionado tiene como objetivo facilitar a la organizacion la
identificacion de los procesos, su analisis, disefio y mejora, optimizando su
funcionamiento y contribuyendo a incrementar la eficacia y eficiencia de estos.
Consta de cinco etapas, 18 pasos y siete tareas, las cuales se describen en la
Figura3.
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ETAPA |. PREPARACION DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO

Paso 1. Constitucion y Capacitacion

Paso2. Aseguramiento de las condiciones de
del grupo de trabajo

partida

\L%

Paso 3: Caracterizacion de la organizacién

ETAPA Il DIAGNOSTICO DE LA GESTION POR PROCESO

Paso 5. Diagnostico de la documentacién de

Paso 4. Analisis de los procesos
los procesos

Tarea 1. Identificacion de los procesos
Tarea 3.Revisién de mapas, fichas y <

flujos de procesos . .
Tarea 2. Clasificaciéon de los procesos

Tarea 4. Listar las principales deficiencias

del diagnéstico de los procesos Paso 6. Seleccion de los procesos a

analizar

ETAPA 1l DISENOS DE PROCESOS

Paso 8. Elaborar las fichas de procesos <—— Paso 7. Confecciéon del mapa de procesos

general

Paso 9. Realizar el despliegue de los =
CRCA WONE S Paso 10. Elaborar el flujograma general de
B los procesos

\L <
Paso 12. Confeccién del manual de los g L
procesos < Paso 11. Calendarizacién

Tarea 5. Caracterizacion Tarea 6. Clasificacién de Tarea_?.(?onfeccmn ael m_a'nual ds
R - indicadores de gestion
de los indicadores los indicadores

Paso 13. Construccién de indicadores

J/ ETAPA IV IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR PROCESOS

Paso 14. Socializar los resultados

Paso 15. Establecer el Paso 16. Control
del diseiio de los procesos

disefno de los procesos operativo

ETAPA V MEJORA GESTION POR PROCESOS

Paso 18. Implementacion de las acciones de Paso 17. Proyeccién de las acciones de
i - %
mejora mejora

Figura 3. Procedimiento para el disefio de los procesos
Fuente: adaptado de Rodriguez Quevedo (2017)
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CAPITULO Il. DISENO DE LOS PROCESOS EN LA EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE LA INDUSTRIA LIGERA UEB HOLGUIN

En este capitulo se muestran los principales resultados obtenidos a partir de la
aplicacion del procedimiento. Ademas, se incluye la valoracién de los impactos
sociales, economicos y medioambientales que se generan de los resultados de la
investigacion.

2.1. Resultados de la aplicacion del procedimiento

En este epigrafe se muestran los resultados obtenidos con la aplicacion del
procedimiento en la empresa objeto de estudio.

Etapa |. Preparacion de las condiciones para el disefio de los procesos

Se realizd una reunién de trabajo con los directivos e investigadores de
experiencia, en ella estuvieron presentes miembros de las distintas areas de la
empresa y se confecciond el cronograma de trabajo.

Paso 1. Constitucion y capacitacion del grupo de trabajo

Se cred el equipo de trabajo constituido por consultores externos e internos, el
primer caso, estuvo integrado por dos profesoras y un estudiante de la carrera de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Holguin. El grupo consultor interno lo
integraron la directora de la UEB, el especialista comercial, el asesor juridico,
especialista del area de operaciones, técnico de transporte, el especialista
econdémico y el encargado del almacén.

Para la conformacion de este grupo se tuvo en cuenta el nivel de competencia
adecuado para la actividad a investigar, a partir de la valoracion de la actividad
qgue desarrollan, asi como la formacion profesional que han recibido. Para la
capacitacion de este grupo se abordaron temas a fines a la investigacion.

Paso 2. Aseguramiento de las condiciones de partida

Para el cumplimiento de este paso se desarrollaron charlas con los trabajadores
de las diferentes areas de la empresa, con el objetivo de crear un clima laboral
favorable y contar con las condiciones optimas para el desarrollo de un estudio de
este tipo. Se logra el comprometimiento de los trabajadores y directivos
involucrados con la tarea realizada y de esta forma se establece el ambiente

propicio para realizar la busqueda de informacién.
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Paso 3. Caracterizacion de la organizacion

La Empresa Comercializadora Importadora Exportadora de la Industria Ligera,
tiene sus antecedentes en la empresa Suchel Trans, que surgié en 1993 para
brindar servicios de transportacion, distribucion y almacenamiento de las
producciones de la Unién Suchel. En el afio 2006 modific6é su objeto social al
agregarse la funcién de comercializacion directa de los productos de Suchel. En el
afo 2013 por la Resolucion 121 del Ministerio de Economia y Planificacién cambio
su denominacion por ENCOMIL y amplia su objeto social a comercializar y
transportar productos no alimenticios. Se subordina al GEMPIL®, perteneciente al
Ministerio de Industria. Desde el afio 2000, esta en Perfeccionamiento Empresarial
y en el afio 2005 obtiene la Certificacion de Sistema de Gestidn de la Calidad.

La UEB Holguin esta ubicada en la Carretera del Mirador de Mayabe Km. 2 %, en
Holguin. Tiene cardcter territorial atendiendo a su vez a la provincia Granma.

Para el cumplimiento del objeto social se establece como mision: satisfacer la
demanda de productos no alimenticios en el mercado cubano, a través de una
Optima gestion logistica y de comercializacion, contando con un personal
altamente comprometido y logrando la armonia de nuestros procesos con el medio
ambiente.

Y como vision: somos la empresa comercializadora de productos no alimenticios
en el mercado cubano con un avanzado servicio al cliente.

Identificacion y caracterizacion de los elementos de la organizacién como sistema
y todos sus procesos.

- Entradas

Para el buen funcionamiento de una organizacion, uno de los elementos a tener
en cuenta son los proveedores y los suministros. En este grupo se incluyen todas
las empresas e instituciones que ofertan productos o servicios, como: Suchel
Regalo, Suchel Debdn, Suchel Cetro, Suchel Jovel, Suchel Fragancia y Suchel
Cepil, ademés a las corporaciones mixtas Suchel Camacho y Suchel Proguimia.

Los principales productos son perfumeria y cosmética, aseo e higiene.

® Grupo Empresarial de la Industria Ligera.
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— Recursos

e Humanos

La plantilla aprobada es de 36 trabajadores, cubierta al 100 %. La distribucion por
categoria ocupacional es la siguiente: existen un dirigente, un administrativo, 14
técnicos, 12 de servicios y 8 obreros. Esta composicion se corresponde con el
objeto social de la organizacion.

En cuanto a la distribucidbn por sexo, predomina la fuerza masculina (75%).
Respecto al nivel escolar, se observa que 11 son de nivel superior (30.55%), 10
técnicos medios (27.77 %) y 15 tienen 12 grado (41.66 %). El nivel de escolaridad
es relativamente alto, influyendo positivamente en el desempefio de la
organizacion.

La edad por grupo se distribuye como sigue: de 18 hasta 30 afios cinco
trabajadores, de 31 a 45 afios cinco trabajadores y de 46 a 54 afos 26
trabajadores. Existe predominio de la fuerza laboral experimentada, la mayor parte
de la plantilla cuenta con potencialidades que pueden ser explotadas.

La distribucion de los trabajadores por los diferentes departamentos se puede
apreciar en el anexo 1.

e Infraestructura

Al estar en presencia de una empresa comercializadora, el aprovisionamiento y la
distribuciéon juegan un papel fundamental en el logro de los objetivos de la
organizaciéon; donde el almacenamiento agrega valor al servicio y constituye la
base de su funcionamiento. Para llevar a cabo la actividad de almacenamiento la
entidad cuenta con un almacén central (su distribucion espacial se puede apreciar
en el anexo 2) dividido en areas por sociedades: Sociedad Suchel Camacho,
Suchel Proquimia, productos de ENCOMIL y Almacén de Insumos y Piezas. Este
cuenta con un volumen atil de 1413 m? distribuido en 21 estanteria convencionales
para paletas y dos areas de estibas directas. Los productos para su localizacion
dentro de cada area, se han organizado: primeramente por sociedades, dentro de
cada sociedad por familias de productos y dentro de cada familia por el orden de

realizacion de los despachos, ademas este método es complementado por la
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sefalizacion de las estanterias mediante carteles, y se define ademas la ubicacion
y localizacion de los productos.

Se considera que los medios técnicos para la prestacion de los servicios y la
recepcion de mercancias son suficientes. Las condiciones de los equipos y
materiales estan consideradas en buen estado, con la excepcion de las
transpaletas ya que actualmente existen 12, de las cuales solo estan en buen
estado 7, regular 2 y las demas estan en mal estado, siendo insuficientes.

El estado técnico de la edificacion es el siguiente: techo, paredes, puertas y
ventanas se encuentran en buen estado no siendo asi con el piso que clasifica
como regular, debido al mal estado técnico del andén de descargas y algunas
partes dafiado el piso frente a las puertas 2y 3.

Luego de almacenados los productos, se realiza la distribucion de estos a los
clientes utilizando para ello el parque de vehiculos propios de la empresa. El
estado técnico de estos se muestra en la tabla 3, ademas de los utilizados por el
area administrativa.

Tabla 3. Parque automotor

Vehiculo Estado Capacidad Cantidad
Camién Furgén Internacional 6000 kg 6
Cufa Tractora Internacional Regular 30000 Kg 1
Panel Mercedes 2000 kg 1
Panel Fiat Fiorino 4 personas 1
Panel Comercial BUEno 4 personas 1
Peugeot 106 4 personas 1
Hyundai 4 personas 1
Moto Suzuki 2 personas 1
Moto CZ Mal 2 personas 1

e Financieros

En la empresa se planifican, se disponen y se controlan los recursos financieros
necesarios para implementar y lograr los objetivos. La contabilidad se encuentra
automatizada mediante el software profesional SageMas 500 ERP el cual es una
solucion de administracion empresarial disefiada para elevar el rendimiento, la
productividad y la rentabilidad dentro del negocio. Ofrece un conjunto de
soluciones escalables e integradas que incluye aplicaciones financieras,
capacidades de fabricacion integrada y gestion de almacenes e inventarios. Su
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uso garantiza la confiabilidad en todas las operaciones econdmicas y financieras
realizadas en la empresa y favorece la oportunidad de informacion en la toma de
decisiones. Para su funcionamiento la entidad cuenta con la estructura y
tecnologia adecuada.

- Salidas

¢ Productos y servicios que oferta

Los servicios de almacenar, distribuir, transportar y comercializar de forma
mayorista a la empresa Suchel la que est4 conformada por Suchel Regalo, Suchel
Debon, Suchel Cetro, Suchel Jovel, Suchel Fragancia y Suchel Cepil, ademas a
las corporaciones mixtas Suchel Camacho y Suchel Proguimia. Los principales
productos son perfumeria y cosmética y aseo e higiene

e Clientes

La entidad por su caracter territorial comercializa sus productos en las provincias
de Holguin y Granma. La distribucion se realiza punto a punto donde se logra una
mayor interaccion con los clientes principales los cuales son: corporacién CIMEX,
TRD, Caracol, MINCIN, MINED, MINFAR y MININT.

Etapa Il. Diagndstico de la gestion por procesos

Una vez realizada la caracterizacién de la empresa objeto de estudio se llevé a
cabo el diagndstico de su gestion por procesos, permitiendo definir en qué
situacion se encuentra esta en la entidad.

Paso 4. Analisis de los procesos

El analisis incluy6 todos los procesos que intervienen en el servicio que brinda la
empresa a sus diversos clientes.

Tarea 1. Identificacién de los procesos

La organizacién tiene definidos los procesos por los cuales se trabajaba
anteriormente al redimensionamiento empresarial que tuvo lugar en el afio 2013.
Al cambiar su objeto social se precisa de un analisis detallado que permita su
identificacion teniendo en cuenta la actividad que se lleva a cabo en la actualidad

como parte de su gestion.
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A partir de la revision documental, las valoraciones realizadas por el grupo de
trabajo y un profundo andlisis de la secuencia de ejecucion de las diferentes
actividades se definieron como procesos:

- Gestion de la Direccidn: el sistema de direccion de la empresa esta basado en
una correcta planeacion estratégica, o que permite potenciar la iniciativa y los
esfuerzos de la entidad en el cumplimiento de sus funciones a mediano y largo
plazo. Como herramientas utiliza la direccion por objetivos, evidenciandose una
direccidon participativa. Para asegurar la conveniencia, adecuacion, eficacia y
mejora continua del sistema de gestibn empresarial se realiza de forma
planificada la revision por la direccion.

- Gestibn Econdmica Financiera: garantiza que la totalidad de la documentacion
e informacidn financiera cumpla los requisitos previstos para el cumplimiento del
plan econdémico aprobado. Ademas controla que se cumpla la ejecucion
mensual del presupuesto de efectivo en CUP y CUC. Garantiza la correcta
elaboracion de la documentacion que respalda las operaciones comerciales,
manteniendo las cuentas por cobrar y pagar en los plazos establecidos.

- Gestion de la Calidad: la entidad cuenta con un Sistema de Gestion de la
Calidad certificado, dentro de su estructura organizacional existe un auditor de
Calidad, encargado de evaluar y certificar los productos no conformes. Se
trabaja para lograr el cumplimiento de las normas y regulaciones establecidas.

- Comercializacion: comprende todas las actividades legales que se realizan en
la entidad para la compra venta de las mercancias, por lo que abarca la
contrataciéon, compra y venta de productos.

- Operaciones: agrupa las actividades relacionadas con la manipulacion vy
distribucion de las mercancias que se comercializan, por lo que abarca la
recepcion, almacenamiento y distribucion.

- Capital Humano: apoya la aplicacion de la estrategia de la empresa para
alcanzar los niveles deseados de competencias laborales, un desempefio
laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo, implementando
lo establecido por la NC- 3001:2007 para el Sistema de Gestién del Capital

Humano. Garantiza que el 100 % del personal de nuevo ingreso cumpla con los
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requisitos de calificacion formal y experiencia. Trabaja en funcion de que las
acciones de capacitacion se correspondan con la Determinacién de las
Necesidades de Capacitacion (DNC). Lleva a cabo las actividades de compra,
preparacion y distribucion de alimentos, ropa y calzado a los trabajadores.

- Gestion de la informacion: esta destinada a satisfacer las necesidades de los
clientes internos en cuanto a reparacion y mantenimiento de hardware y de las
aplicaciones informaticas, ademas de la introduccion de nuevas herramientas.
Garantiza la oportunidad y actualizacion del flujo informativo interno y hacia el
entorno.

- Fiscalizacion y Control: se concreta en el &rea juridica, que es la responsable
de la implementacion de la Resolucion 60 de la Contraloria de la Republica de
Cuba en la empresa, de la ejecucién de los inventarios fiscalizados a fin de
mes, legalizacion de los expedientes de ajustes y de las denuncias a la policia
de hechos delictivos.

- Gestibn ambiental: comprende fundamentalmente la identificacion de los
aspectos ambientales significativos asociados a las actividades y servicios que
se desarrollan en la empresa, la evaluacion de sus impactos, identificacion de
los requisitos legales aplicables y su cumplimiento, el establecimiento e
implementacion de objetivos, metas y programas ambientales.

- Medicién, analisis y mejora: relacionado con el proceso de mejora continua que
debe llevarse a cabo en todos los procesos de la organizacién. Tiene como
entradas los resultados obtenidos en cada proceso, requisitos establecidos en
su cumplimiento y como salidas fundamentales niveles cualitativos y
cuantitativos superiores y la mejora de los procesos.

A partir de la revision documental se pudieron determinar aquellos elementos mas

importantes sobre los procesos llevados a cabo en la organizacion, los cuales se

pueden apreciar en la tabla 4. Una vez identificados los procesos presentes en la

empresa se procede a la siguiente tarea.
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Tabla 4. Particularidades de los procesos

Procesos Estructura Vinculo con Puntos
Areas que Necesidad | otros procesos | relevantes para
abarca de la definicién del

recursos proceso

- Estrategias de
direccion

. - Liderazgo
Materiales g0 y
., Todos los compromiso
Gestion de la , Humanos
. ., Todas las area : . procesos que se | - Alcance de los
Direccion Financieros "
. generan objetivos
Informativos
trazados

- Control de
recursos.

- Indicadores de

. ., calidad
< Materiales Gestion de la )
., Area de . ., - Indicadores de
Gestion de la : Humanos Direccion, ) s
: operaciones Yy | .. . e satisfaccion del
Calidad ) P Financieros | Comercializacion, .
Direccién . ; cliente
Informativos | Operaciones.

- Control de la
calidad.

- Indicadores de
costos de

. Gestion de la almacenamient
., Materiales ) ., o 2,
Gestion " Direccion, o0 y distribucion
.. Area Humanos L ., ;
Econdmica- .. . : . Comercializacion, e ingresos
. . administrativa Financieros . o,
Financiera . Operaciones, - Planificacion
Informativos .

Capital Humano del
presupuesto
empresarial.

- Preformas del
contrato al
cliente

Operaciones, - Reclamaciones

Materiales | Gestion y devoluciones
._.__ .. | Contratacion, Humanos Econdmica- a las empresas
Comercializacion . ) ) )
compra y venta Financieros | Financiera, productoras
Informativos | Gestibn de la |- Necesidad de

Direccion. transportacion,
facturas al
proceso de
operaciones.
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Tabla 4. Particularidades de los procesos (Continuacion)

Procesos Estructura Vinculo con Puntos
Areas que Necesidad | otros procesos relevantes para
abarca de la definicién del
recursos proceso
e Rutas de
Comercializacion, o .,
. o distribucion
., Materiales Gestion
Recepcion, L Documentos
. . Humanos Economica-
Operaciones almacenamiento, | —. . . : para el
. g Financieros | Financiera, .
distribucion. : . expediente de
Informativos | Gestion de la
) ., faltantes o]
Direccion. .
averias.
Planes de
capacitacion
Formas de
evaluacion del
. desempernio
Materiales emp
Todos los Indicadores de
. , Humanos L,
Capital Humano | Todas las area : . procesos que se medicion de la
Financieros
. generan SST
Informativos . .,
Determinacion
de las
necesidades
de
capacitacion.
Reparacién 'y
mantenimiento
de hardware
Introduccion
Materiales de nuevas
., Todos los .
Gestion de la , Humanos herramientas
) . Todas las area : . procesos que se : o
informacion Financieros informaticas
i generan o
Informativos Actualizacion
del flujo
informativo
interno y
externo.
Ejecucion de
los inventarios
: Operaciones, fiscalizados
Materiales S S
. L Comercializacion, Legalizacion
Fiscalizacion vy . Humanos .
Todas las area . . Capital Humano, de los
Control Financieros . .
. Gestion de la expedientes de
Informativos . ., :
Direccion. ajustes
Denuncias a la
policia.
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Tabla 4. Particularidades de los procesos (Continuacién)

Procesos Estructura Vinculo con Puntos
Areas que Necesidad | otros procesos | relevantes para
abarca de la definicién del
recursos proceso
- Estrategias
medioambienta
les
- Aval ambiental
: otorgado por el
. Materiales Todos los CITI?/IA P
Gestion . Humanos ,
Ambiental Todas las area Financieros | PrOcesos que se | - Indicadores
Informativos | 9€Neran para el cqntrol
de residuos
toxicos y gases
que puedan
afectar el
Medioambiente
- Niveles
cualitativos y
Materiales Todos los cuantitativos
Medicion, . Humanos de los
P : Todas las area : : procesos que se
analisis y mejora Financieros resultados
Informativos | 9¢"€Tan obtenidos
- Mejora de los
procesos

Tarea 2. Clasificaciéon de los procesos

Para llevar a cabo esta tarea se asume la clasificacion descrita por la Norma
Francesa (2000), la cual refiere que los procesos se clasifican en tres grandes
familias. A continuacion, se caracterizan brevemente cada uno de estos.

Procesos de control: en la empresa se consideran como procesos de control
aquellos que abarcan el planeamiento estratégico, como el sistema de calidad y la
gestion de la direccion. Sus entradas estan relacionadas con: el objeto social de la
empresa, las metas de desarrollo y de calidad de la comercializacion, etc. Sus
salidas son: formulacién de mision, vision y objetivos, informacion contable -
financiera, politicas comerciales, plan de ingresos asi como las propuestas de
proyeccion estratégicas para las diferentes areas de la entidad. Los resultados

finales de este proceso son los indicadores de gestion empresarial.
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Procesos operativos: estan directamente vinculados a los servicios que se
prestan, por lo que incluyen el conjunto de operaciones de recepcion,
almacenamiento y distribucion de las mercancias. Las entradas de forma general
estan asociadas a las expectativas y especificaciones de los clientes. Sus salidas
lo constituyen la entrega directamente al cliente teniendo en cuenta las rutas
establecidas, con la maxima calidad requerida, en las cantidades demandadas,
servicios cobrados, repuestas a las quejas de los clientes, etc.
Procesos auxiliares: estos apoyan, asisten y respaldan a los procesos operativos
y de control. En la empresa fueron definidos el capital humano, gestion de la
informacion vy fiscalizacion y control, los que contribuyen a garantizar los insumos,
tecnologias, y variadas funciones administrativas al resto de los procesos
empresariales. Sus entradas son fundamentalmente las informaciones de las
necesidades de otros procesos, etc. La satisfaccion del cliente interno, flujo
informativo confiable, asi como el cumplimiento de las regulaciones y legislacién
establecida, entre otras constituyen algunas de las salidas de estos procesos.
Procesos transversales: permiten la coordinacion y ejecucion de los procesos
con los cuales tienen relacién, en la organizacién estan definidos la gestion
ambiental y la medicion, analisis y mejora. Sus entradas estan dadas por canales
de comunicacion e interrelacion, informacion para la comercializacion, indicadores
gue evaltan el impacto ambiental que tienen las actividades, entre otras para
generar como salidas mayor nivel de satisfaccion de los clientes, mejora de los
procesos, alineacién de las estrategias medioambientales con los procesos, etc.
Paso 5. Diagndéstico de la documentacion de los procesos
Del andlisis de la documentacion legal, normativa y técnica vigente en la empresa
se pudo observar de manera general que:
- La documentacion con la que se cuenta esta desactualizada pues la empresa
fue cambiando su denominacion y objeto social pero no se actualizaron los
registros y procedimientos asociados a las actividades que realmente se

ejecutaban
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Se cuenta con informes que dan a conocer el grado en que la organizacion
cumple las expectativas y requerimientos de las partes interesadas, ademas de
garantizar la calidad del servicio

No se tiene registrados los procedimientos de evaluacion, control y seleccion de
los proveedores de compra - venta. Para el caso de los proveedores de contrato
de suministro no lleva a cabo la seleccion pues estos se tienen establecidos a
nivel de oficina central

Se encuentran elaborados los contratos con los clientes, aunque se carece de
encuestas de satisfaccion

La empresa realiza la medicion de los indices de crecimiento del servicio
teniendo en cuenta los niveles de ventas mensuales por canales de venta

No se tiene actualizado el manual de procesos ni el manual de calidad. La
entidad si tiene definidos y documentados la mision, vision, politica de calidad
Se cuenta con manuales de procedimientos pero estdn desactualizados, y no
estan distribuidos por las diferentes areas donde se llevan a cabo los diferentes

procesos.

Tarea 3. Revisién de mapa, fichas, y flujo de proceso

Para un andlisis mas especifico de los elementos a disefar de los procesos, se

profundizaran en el analisis del mapa, fichas y flujo de procesos.

Mapa de procesos: segun la revision documental la empresa no tiene definido un

mapa de proceso, trabaja siguiendo el mapa de procesos de la UEB cuando

pertenecia a la Unién Suchel (ver figura 4), donde estos se reflejan de manera

general y se pudo observar que los procesos que intervienen directamente en la

actividad comercial no se encuentran en este mapa. Ademas, no se evidencia, un

proceso destinado a la mejora continua o al control que contribuya a detectar las

fallas. Tampoco se declaran las interrelaciones entre los procesos.
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Figura 4. Mapa de procesos actual de la UEB

Fichas de procesos: las fichas que estan elaboradas se relacionan con los
procesos antes mencionados, por lo que no estan actualizadas. Al no contar con
un correcto disefio de estas se hace evidente el desconocimiento de si los
procesos incluyen subprocesos que los componen, ya que no poseen la
descripcion detallada de cémo ocurren estos.

Flujo de procesos: no estan confeccionados los flujos de los procesos, y esto
conlleva al desconocimiento de las entradas y salidas de recursos que se
intercambian en cada proceso o0 subproceso, asi como la forman en que
intervienen los trabajadores. Se cuentan con las instrucciones de varias tareas que
se realizan durante el proceso de comercializacion, pero no se tienen definidos
COMO proceso u operaciones.

Lo planteado anteriormente trae consigo una inadecuada realizacién del control

interno en la empresa, ya que un desconocimiento de lo que no estd documentado
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o lo que se registra y no se lleva a la practica, queda incomprensible para las

personas que intervienen directamente con la tarea que se esté analizando.

Tarea 4. Listar las principales deficiencias del diagndstico de los procesos

A partir de la revisibn documental y el intercambio con el grupo de trabajo se

detectaron una serie de deficiencias las cuales se mencionan a continuacion:

Procesos de control

1. El mapa de procesos esta desactualizado.

2. No se identifica el proceso de calidad como estratégico, siendo un elemento
relevante a llevar en la organizacion teniendo en cuenta la actividad que
realizan: comercializacion.

3. Se identifica la Gestion del Capital Humano como un proceso estratégico.

4. No se tienen conformadas las fichas de los procesos.

5. No tienen concebidos los flujos de los procesos.

Procesos operativos

1. No se tiene definido un proceso de comercializacion, siendo este el objeto
social de la empresa.

2. Se encuentra separado el almacenamiento del proceso de operaciones.

3. Deficiente conformado de las fichas de los procesos.

4. No tienen concebidos los flujos de los procesos.

Procesos auxiliares

1. No se declara un proceso relacionado con la gestion de la informacién.

2. No se tienen conformadas las fichas de los procesos.

3. No tienen concebidos los flujos de los procesos.

Otras deficiencias

1. No se declara un proceso vinculado a la Gestion Ambiental.

2. No se identifica el proceso de analisis, medicion y mejora continua como un
proceso transversal.

3. No se declaran todas las interrelaciones entre procesos y sus subprocesos.

Paso 6. Seleccion de los procesos a disefiar

Teniendo en cuenta la incidencia de los procesos en los resultados técnicos,

econdémicos y de calidad de la empresa, asi como el impacto en la satisfaccion,
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necesidades y expectativas de los clientes, se seleccionan los procesos operativos
para proceder a su disefio ya que en ellos se materializa la misién de la empresa.

Etapa lll. Disefio de procesos

Los resultados del analisis realizado en la etapa Il constituyen los fundamentos de
partida para la realizacion de la presente etapa. El disefio de los procesos
operativos de la empresa se realizd teniendo en cuenta la secuencia de las
actividades que se realizan.

Paso 7. Confeccion del mapa de procesos general

Este paso toma como punto de partida la identificacion y clasificacion de los
procesos que se llevan a cabo en la empresa desarrollada en la etapa 1. Ademas,
se realizd un andlisis en conjunto con el grupo de trabajo, para definir las
relaciones que tienen lugar entre cada grupo de procesos. A través de entrevistas,
consultas con el grupo de expertos se redisefid una propuesta para el mapa de
procesos general de la empresa reflejado en la figura 5.

Paso 8. Elaborar las fichas de procesos

Las fichas de los procesos fueron desarrolladas a partir de las especificaciones
descritas en el procedimiento. Para el caso del proceso de comercializacion fue
desglosado en tres subprocesos, los cuales se muestran a continuacion:

1. Contratacion.

2. Compra.

3. Venta.

En el caso del proceso de operaciones fue desglosado igualmente en tres
subprocesos:

1. Recepcion.

2. Almacenamiento.

3. Distribucién.

Las fichas elaboradas de los procesos operativos se encuentran en el anexo 3y

las fichas de los subprocesos se encuentran reflejadas en el anexo 4.
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Figura 4. Mapa de procesos propuesto para la organizacién

Paso 9. Realizar el despliegue de los procesos

S 00D =m =~ o

Se realiz6 el despliegue de los procesos operativos (ver tabla 5), donde se reflejan

las actividades, tareas y acciones.

Tabla 5. Despliegue de los procesos de Comercializacion y Operaciones

Nombre del proceso: Comercializacién
Subprocesos Actividades Tareas Acciones
Establecimiento Definir la demanda de los | Verificar la
de las relaciones | clientes para el afio. correcta
Contratacion comerciales entre | Seleccionar proveedores. | proyeccion de la
las empresas. Confeccionar el contrato | demanda y
marco. seleccion de
proveedores.
. Conciliar producciones y | Verificar que las
Se garantizan las : .
. precio con las empresas | cantidades a
mercancias para
. productora. comprar no sean
la venta asi como . ) -
Compra los NSUIMOS Comprar mercancia. insuficientes.
P . Trasladar hasta la UEB. Comprobacion de
necesarios para .
o los requisitos
la realizacion del .
- establecidos en el
servicio.
contrato.
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Tabla 5. Despliegue de los procesos de Comercializacién y Operaciones.

(Continuacion)

Cumplir con el
plan de ventas
segun los plazos
y las cantidades

Actualizar las tarjetas de
estiba.

Despachar
mercancias a

las
los

Verificar la
confeccion de la
factura

productos en el

Conformar los despachos
para cada cliente a partir
de las o6rdenes recibidas
del proceso de
comercializacion.

acordadas  con | distribuidores.
los clientes. Distribuir a los clientes.
Velar or la
Control de Ia - . P
. Verificar las cantidades | correcta
mercancia o i .
. recibidas. manipulacion de la
enviadas por los . .
Confeccionar el Acta de | mercancia.
proveedores 9 .
. Inspeccion. Realizar un
teniendo en o .
. Conciliar la recepcién a | correcto conteo
cuenta calidad y | = T g
. ciega y la factura original. | fisico de las
cantidad .
mercancias.
Se realiza la Manipulacion
s Descargar los productos
recepcion, . g segura de las
' . en al area de recepcion.
manipulacion, , cargas.
2 Conformar informe de
conservacion y | oo Conteo de las
despacho de los b cantidades  para

cada cliente a la
hora de realizar los
despachos.

menor tiempo
posible, con el
minimo de
riesgos.

Se cumple

eficientemente a
la demanda de
transportacion de
los clientes.

Organizar las rutas de
distribucion.

Cargar las mercancias en
el almacén.

Distribuir la mercancia a
cada punto de venta.

Cumplir los plazos

de entrega
acordados con los
clientes.

Correcto llenado

de la hoja de ruta.
Correcta
manipulacion y
aseguramiento de
las cargas durante
la transportacion.
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Paso 10. Elaborar el flujograma general de los procesos

En este paso se confeccioné el flujo general de los procesos operativos a partir de
incluirlas particularidades de ambos procesos y sus subprocesos relacionados,
este aparece reflejado en el anexo 5.

Paso 11. Calendarizacion

Como parte de este paso se realiz6 la calendarizaciéon, para ello se representé el
flujo de informacién y materiales entre las distintas unidades de la organizacién
para la ejecucion de los procesos operativos. Se muestran las acciones o tareas a
través de su representacion lineal por todas las areas o departamentos
favoreciendo la organizaciéon del trabajo de los directivos al mostrar todo el flujo
informativo que se genera. Esta se muestra en el anexo 6.

Paso 12. Confeccion del manual de los procesos

Se realizé la confeccion del manual de procesos segun los requerimientos
establecidos en el procedimiento, este aparece en el anexo 7, compuesto por la
portada, objetivos, el mapa, las fichas y el flujo de los procesos, asi como el
despliegue de estos.

Paso 13. Construccion de indicadores

Como parte de este paso se confecciond el manual de indicadores de gestion, el
cual incluye 16 indicadores. Se tuvo en cuenta el nombre del indicador, el nivel de
referencia, la forma de calculo (incluye leyenda de los parametros), la fuente de
informacion y la clasificacion por impactos solo para el caso de los procesos
operativos (anexo 8). En este manual solo apareceran los disefiados por el autor
de la presente investigacion, por lo que en estudios posteriores se podran agregar
otros relacionados con el resto de los procesos.

Etapa IV. Implantacién de la gestion por procesos

No se desarrolla debido al corto periodo de tiempo para la realizacion de la
presente investigacion.

Etapa V. Mejora gestion por procesos

La etapa de mejora esta sujeta a la anterior, por lo tanto, no se desarrolla hasta

gue las condiciones se encuentren creadas.
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2.2. Valoracion econémica, social y medioambiental

Los resultados obtenidos con esta investigacion constituyen para la entidad un

valioso instrumento para alcanzar una mejor gestion de sus procesos. Los

impactos de las estrategias trazadas pueden medirse desde diferentes aristas,

comunmente estan identificadas con su influencia desde el punto de vista

econdémico y social y medio ambiental

Econdmica

1. Documentando y controlando los procesos operativos se contribuye a mejorar la

calidad de las entregas a los clientes, lo que puede incrementar el nivel de las

ventas y con ello generar mayores ingresos.

2. Ahorros por concepto del desarrollo de la presente investigacion, sin tener que

ser contratado a un grupo consultor. Este ahorro asciende a 10 800,00 CUP.
Social

1. Mejoramiento de la imagen que se proyecta ante la sociedad.

2. Disminucion del grado de insatisfaccion de los clientes, sobre la base del

mejoramiento de los procesos y una respuesta rapida a las expectativas de

estos.

3. Dota a los directivos de una herramienta valiosa que le aporta los elementos

principales a la organizacion de los procesos.

Medioambiental

1. La definicién de la gestibn ambiental como un proceso transversal propicia el

mejoramiento de los conocimientos y educacion medioambiental de los

directivos y trabajadores, lo que contribuye a reducir los impactos ambientales

de la empresa.
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CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion pudo arribarse a las conclusiones

siguientes:

1. El estudio bibliografico realizado en la construccion del marco tedrico — practico
referencial de la investigacion, confirm6 la existencia de una base teorica,
metodoldgica sobre la gestion por procesos y el disefio de estos, asi como su
contribucion a la gestion eficiente de las organizaciones.

2. Se seleccionod el procedimiento propuesto por Rodriguez Quevedo (2017) para
realizar el disefio de los procesos en la organizacion.

3. La aplicacién del procedimiento permitio:

- Detectar como principal deficiencia la desactualizacion de la documentacion
de los procesos

- Se documentaron los procesos operativos mediante la confeccién del mapa
de procesos general de la organizacion, ocho fichas de los procesos y
subprocesos, el despliegue y flujograma, asi como la calendarizacion. Estos
documentos fueron incluidos en el manual de procesos de la organizacion

- Se disefaron un conjunto de 16 indicadores para la evaluacién y control de
los procesos operativos.
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RECOMENDACIONES

A partir del estudio realizado, se proponen las siguientes recomendaciones:

1. Efectuar la divulgacién correcta y oportuna de los resultados obtenidos a todos
los trabajadores y directivos de la empresa.

2. Culminar la aplicacion hasta la ultima etapa del procedimiento para evaluar la
incidencia que tendran los nuevos cambios propuestos en la empresa.

3. Realizar la documentacion de los procesos de control y los auxiliares.

4. Presentar los resultados obtenidos en eventos territoriales y nacionales.
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Anexo 2. Diagrama en planta del almacén de la UEB
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Anexo 3. Fichas de los procesos operativos

Ficha del proceso de Comercializacién

Responsable: Comercial

Intervienen:

- Comercial,

- Proveedores
- Clientes.

Objetivo:

1. Lograr una gestion comercial trazable, viable, eficiente y oportuna con el menor nimero de riesgos.
2. Realizar un correcto pronoéstico de la demanda que permita satisfacer las necesidades de los
clientes.

Entradas: Salidas:
- Politica de calidad, objetivos estratégicos, | - Propuesta y  cumplimento de objetivos
actividades programadas especificos del proceso, presupuesto, planes
- Plan de actividades del mes del proceso GD | de accion y evaluacion de la eficacia al
(Gestion de la Direccion) proceso GD
- Requisito de los clientes - Preformas de contrato al cliente
- Contrato firmado por los clientes - Necesidad de  transportacién, facturas al
- Pedido de los clientes proceso Operaciones
- Reclamaciones y devoluciones de productos | - Reclamaciones y devoluciones a las Empresas
de las cadenas de tienda o del proceso de | productoras
operaciones. - Documentos para el expediente de faltantes y
averias para el proceso Gestion Econdmica Financiera
(GEF).
Proveedores: Empresas productoras, | Clientes: Empresas  productoras, tiendas
proceso de Gestibn de la Direccion y | TRD y Clientes Varios, proceso de Gestion de la
Operaciones. Direccion, Operaciones, Gestion
Econdémica Financiera.

Descripcién del proceso:

Tiene como punto de partida la estimacion de la demanda de los clientes. Esta demanda determinada
se envia a los proveedores para realizar la contratacion para el afio siguiente, la que se realiza a nivel
nacional. Luego la UEB confecciona un suplemento para los contratos cuando este es de suministro y
otro de compra venta para los clientes que asi lo requieran. Se comienza a recibir la mercancia de las
productoras en la UEB. Una vez que la mercancia esta en la empresa, los vendedores van a cada
cliente, se realizan los pedidos donde se establecen los codigos que se van a vender que estén dentro
de la demanda y este se firma por el cliente y por el vendedor. En el departamento comercial se realiza
la factura y luego se emite la orden de despacho para el almacén. Una vez realizada la distribucion se
archiva una copia de las facturas.

Registros generados: Relaciones con otros procesos:
— Contrato de la demanda de los clientes — Operaciones

- Orden de pedido - Gestidn Econdmica Financiera

- Facturas - Gestidn de la Direccion.

- Ordenes de despacho.

Riesgos del proceso:
- Errores en la confeccién de la factura de compra, venta y orden de despacho
—No correspondencia de los requisitos establecidos con los estipulado en el contrato

Documentos legales, normativos y técnicos:

- Manual del Sistema Integrado de Gestidn

- PG-01 Revision por la Direccion

- PG-05 Contratacidn Econdmica

- Autorizacién comercial No. 827025

- Autorizacion comercial para operaciones en divisa No. 827010




Anexo 3. Fichas de los procesos operativos (continuacion)

Indicadores:
No Indicadores Modo de calculo Grado de | Criterig
consecucion
1 Cumplimiento de las ventas VentasReal 90%=CV=100% Bien
totales = VentasPlan < 10%% CV<89% Mal
2 Cumplimiento de la ordenes OAT 90% =COST= 100% | Bien
servidas a tiempo COST = ——- COST< 89% Mal

Flujo del proceso

Factura -
firmada

al

Contrato de
suministro o
de compra
venta

Orden de
pedido

Orden de
despacho y
factura

Observaciones

Elaborado por

| Fecha

| Revisado por

| Fecha




Anexo 3. Fichas de los procesos operativos (continuacion)

RN Ficha del proceso de Operaciones

Responsable: Especialista principal de Operaciones

Intervienen:

— Personal del almacén

- Técnico de transporte
- Choferes distribuidores
- Inspector de carga.

Objetivo:

1. Realizar la correcta recepcion, almacenamiento y despacho de los productos.

2. Garantizar la conservacién de los productos durante el periodo de almacenamiento.
3. Distribuir la mercancia de forma eficaz hacia los clientes.

Entradas: Salidas:

- Ordenes de despacho - Rutas de distribucién

- Facturas - Documentos para el expediente de faltantes

- Informes de recepcién y averias para el proceso Gestion Econdmica
Financiera (GEF).

Proveedores: Empresas productoras, Clientes: Empresas productoras, Tiendas

procesos GD, GEF, GC, GI, GCH. TRD y Clientes Varios.

Descripcién del proceso:

Tiene como punto de partida la llegada de la mercancia procedente de las empresas productoras. Una
vez los productos estan en el andén se realiza la recepcién por parte del inspector de carga y se
confecciona el Acta de Inspeccion determinandose si las cantidades y calidad de los productos recibidos
se corresponde con las facturas emitidas por el proveedor. Una vez realizada la recepcion los productos
pasan al almacén donde son ubicados teniendo en cuenta los clientes a los cuales estan destinados. Una
vez que se recibe la orden de despacho por parte del departamento de comercializacién se procede a
conformar el despacho para cada cliente, ubicandose en el area de pre despacho para su posterior
carga. Teniendo en cuenta las cantidades de viajes a realizar y los diferentes destinos se determinan
cudles seran las rutas de distribucién las cuales se efectlian una vez cargado el vehiculo. Para cada viaje
el chofer necesita hoja de ruta, combustible, carta porte si es un flete con terceros, las facturas para
poder cargar la mercancia, se le entrega la orden de viaje y cuando este termina regresa a Operaciones
para la entrega de la documentacién de las hojas de rutas del viaje, el comprobante del combustible
habilitado, la carta porte si lo utiliza con terceros y las facturas distribuidas dependiendo del cliente.

Registros generados: Relaciones con otros procesos:
- Hoja de Rutas - Comercializacion.
- Carta porte - Gestién Econdmica Financiera.

- Orden de pedido
- Factura.

Gestion de la Direccion.

Riesgos del proceso

- Manipulacion de cargas pesadas

- Derrumbe de las cargas por una incorrecta distribucién de estos

- Merma de los productos por una incorrecta manipulacion

— Incumplimientos con los plazos de entrega

- Errores ala hora de la confeccidn de la factura y orden de despacho

- Rotura del medio de transporte en la ruta de distribucién

- Merma de productos por no asegurar la carga durante su transportacion.

Documentos legales, normativos y técnicos:

- Ley 109 Cédigo de Vialidad y Transito

— Resolucion 184/00 Hoja de ruta

- Resolucidn 249/05 Indicaciones generales para el analisis de la Carta Porte
y la Hoja de Ruta




Anexo 3. Fichas de los procesos operativos (continuacion)

Resolucion 476-2012 Ministerio de Finanzas y Precios
Resolucion 59/04. Reglamento para actividad de almacenamiento
Resoluciéon 153/09. Procedimiento para la confeccién del EXPELOG vy el

proceso de categorizacién de

almacenes.
Indicadores:

No Indicadores Modo de calculo Grado de | Criterio

consecucion

1 Coeficiente de 5 Lc £ 20.60 Bien
aprovechamiento de recorrido = E 3 <0.60 Mal

2 Coeficiente de in=0.80 Bien

| win= "800 /i
aprovechamiento de la din <0.80 Mal
capacidad dinamica Ppos .

3 Coeficiente de Et a . >095 Bien
aprovechamiento del parque | & 2= Ee 2 Mal
de equipos a ,<0.95

Flujo del proceso
Llegada de la
mercancia
Recepciondela — — — Acta de Reclamacion a
mercancia recepcion los proveedores
l |
. Vv
. éiLas i
fact(ilarggca’?gual Ne L S Almaceén De
a cantidad de > ,esmf,"sgbi,ida > devolucién al

recepcion a

\LSi

‘No

Despacho para . __
cada cliente

|

Determinacion de
las rutas de

Ubicacion de >
la mercancia

proveedor

__ | Orden de
desnacho

|

Hoja de ruta

Hoja de ruta

2. Facturas —  Distribucion —_—— Comproban_te
i de combustible
3. Tarjetade o oo
combustibl
Observaciones
Elaborado por Fecha Revisado por Fecha




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos

BB Ficha del subproceso de Contratacion

Responsable: Asesor juridico

Intervienen:

- Especialista Comercial

— Direccidn de la UEB

- Especialista principal en Gestidon Econdmica Financiera
- Proveedores

— Operaciones

- Clientes.

Objetivo: Legitimar las relaciones comerciales entre las empresas.

Entradas: Salidas:

- Politica, objetivos estratégicos, actividades programadas del afio - Contrato con los proveedores
- Prondstico de las demandas anuales - Contrato con los clientes.

- Regulaciones y disposiciones vigente aplicable a la organizacion
- Ofertas de los proveedores.

Proveedores: Empresas productoras y clientes. Clientes: Empresas productoras,
TRD y clientes varios.

Descripcién del proceso:

El proceso comienza cuando se tiene la demanda de los clientes para el afio. Se realiza un analisis de seleccion
de los proveedores que permita seleccionar los mejores. Una vez seleccionados estos, se realiza un contrato
marco para garantizar las mercancias que permitan satisfacer las demandas de cada cliente. En la realizacién de
la contratacién se convenia entre las partes involucradas, las cantidades y el tiempo durante el cual se realizaran
las diferentes entregas de mercancia.

Registros generados: Relaciones con otros procesos:
- Registro de contratos. - Con todos los procesos.

Riesgos del proceso:

— Determinacién incorrecta de la demanda

- Inadecuada seleccién de los proveedores

- Violacién de elementos legales del contrato.

Documentos legales, normativos y técnicos:

- Decreto Ley N0.304/12, del 1 de noviembre de 2012, del Consejo de Estado, De la Contratacion Econdmica

- Decreto No.281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros Capitulo 11 Sistema de Contratacién Econdmica

- Decreto No0.310/12, del 1 7 de diciembre de 2012, del Consejo de Ministros, De los Tipos de Contratos Resolucion
No0.101/11 del 18 de noviembre de 2011, del Banco Central de Cuba, Normas Bancarias de Cobros y Pagos

— Resolucion Conjunta No.1/2005 de 15 de enero de 2005 del Ministerio de Economia y Planificacion y Ministerio de
Finanzas y Precios

- Resolucién No.473/06 del 27 de diciembre de 2006, dictada por el Ministerio de Transporte.




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Indicadores:
No | Indicadores Modo de célculo Grado de Criterio
consecucion
1 | Cumplimiento Cantidad real suministrada 85%= CGS < Bien
lobal de los CGS= - — *100% 100% Mal

g
suministros Cantidad planificada CGS < 84%

2 | Cumplimientollde Ciclo real de entrega 100% 85%< Ce < 100% | Bien

e= X

las entregas Ciclo plan de entrega 0 Ce < 85% Mal

3 | Coeficiente de Contratos incumplidcs 0.8 = Ccc< 1 Bien
calidad de los Ccc = Ccc<0.8 Mal
contratos Total de contrato

Flujo del proceso

Demanda de los
clientes

|

Seleccion de
proveedores

|

Se realiza el contrato
marcos

L _ _ | Contrato marco

Observaciones

Elaborado por Fecha Revisado por Fecha




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Ficha del subproceso de Compras

Responsable Especialista comercial

Intervienen:
- Clientes
- Gestores de ventas
- Especialista principal en Gestién Econémica Financiera
- Especialista principal de Comercializacion
- Facturador
- Comercial
- Personal del almacén
- Distribuidores.

Objetivo: Garantizar las mercancias para la venta asi como los insumos necesarios para la realizacién del
servicio.

Entradas: Salidas:

- Politica, objetivos estratégicos, actividades - Cumplimento de objetivos especificos del
programadas del afio proceso, presupuesto

- Plan de actividades mensual - Plan de compra y su cumplimiento

- Regulaciones y disposiciones vigente aplicable a la - Contrato firmado al proveedor
organizacién - Quejas y reclamacion a los proveedores

- Contrato de los proveedores - Facturas, solicitud de cheque al proceso

- Pedido de los procesos GEF.

- Ofertas de los proveedores
- Cheques del proceso GEF.

Proveedores: Clientes:
Empresas productoras, Procesos GD, GEF, GC, GT, GI, GCH.
procesos GD, GEF, GC, GlI, GCH.

Descripcién del proceso:

El proceso de compra empieza cuando se tiene la contratacion. Con la productora se concilia las
producciones que tienen y el precio que estan en catélogos que se especifican en los anexos del contrato.
De ahi se emite una factura por el proveedor para la recepcién, se compra la mercancia esta genera un
acta de inspeccién, se paga en el plazo de sesenta dias, el producto se traslada hasta la UEB y se
almacena llevando un informe de recepcion y listo para la venta.

Registros generados: Relaciones con otros procesos:
- Factura para la recepcion - Contratacion

- Acta de inspeccion de la mercancia - Operaciones

- El informe de recepcién. - Gestién del Almacenamiento.

Riesgos del proceso:

- Ruptura del stock por la compra insuficiente de la mercancia

- Errores en la confeccién de la factura de compra

- No correspondencia de los requisitos establecidos con lo estipulado en el contrato.

Documentos legales, normativos y técnicos:
- Manual del Sistema Integrado de Gestién

- PG-01 Revisién por la Direccion

- PG-05 Contratacién Econdmica.




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Indicadores:
No | Indicadores Modo de célculo Grado de | Criterio
consecucion
1 Eficiencia de la CompraReal 80%< lec = 100% Bien
compra lec= - * lecs 79% Mal
Compra Planificada
Flujo del proceso
| Comvamaon
Factura de
<& ———| compra

Acta de —_
inspeccion

R

Informe de
recepcion b

i HIHI

Observaciones

Elaborado por Fecha Revisado por Fecha




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Ficha del subproceso de Ventas

Responsable: Especialista comercial

Intervienen:

- Gestores de venta

- Facturadores

— Distribuidores

- Encargado de almacén

- Dependientes de almacén.

Objetivo: Cumplir con el plan de ventas segln los plazos y las cantidades acordadas con los clientes.

Entradas: Salidas:
- Politica, objetivos estratégicos, actividades - cumplimento de objetivos especificos del
programadas del afio proceso, presupuesto, plan de trabajo y su
- Plan de actividades mensual cumplimiento
- Regulaciones y disposiciones vigente aplicable - evaluacion de la eficacia al proceso GD
a la organizacién - Contrato firmado con el cliente
- Pedido de los procesos - Quejas y Reclamacién a los proveedores
- Ofertas, facturas de los proveedores - Facturas, solicitud de cheque al proceso GCF.
- Cheques del proceso GCF.
Proveedores: Empresas productoras, Clientes: Procesos GD, GEF, GC, GT, Gl,
procesos GD, GEF, GC, GlI, GCH. GCH.

Descripcién del proceso:

A partir del documento Resumen General se realiza actualizacién de la Tarjeta de estiba (rebaja) por
producto. Se comprueba la existencia fisica con el valor escrito en el Resumen General. El cuadre del
documento Resumen General con la base de datos es requisito imprescindible para el inicio de la préxima
facturacién. La mercancia se despacha a los distribuidores segun las 6rdenes de despacho emitido por el
especialista de distribucién y con la entrega por los dependientes responsables de la mercancia. Los
dependientes y los distribuidores firman las érdenes de despacho emitidas con las anotaciones que sean
necesarias respecto a las particularidades de la entrega. El distribuidor, al concluir el acto de entrega, es el
responsable de la mercancia que recibe. Los dependientes conservan el Resumen General y érdenes de
despacho emitidos en el afio en curso. El proceso culmina finalmente cuando el distribuidor entrega la
mercancia al cliente y se firman las facturas demostrando la conformidad. En caso de no conformidad el
cliente emite una devoluciébn a la empresa de productos no conformes, la cual es recibida por el
dependiente y los productos pasan al almacén de reclamacion al proveedor o de destruccién segin
corresponda.

Registros generados: Relaciones con otros procesos:
- Tarjeta de estiba - Operaciones

- Documento Resumen Parcial y General - Contratacion.

— Facturas

— Acta de devolucién.

Riesgos del proceso:
- Errores en la confeccion de la factura y de la orden de despacho y del pedido.

Documentos legales, normativos y técnicos:
- Manual del Sistema Integrado de Gestidn

- PG-01 Revision por la Direccion

- PG-05 Contratacidn Econdmica.




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

requisitos de los clientes

Indicadores:
No Indicadores Modo de célculo Grado de Criterio
consecucion
1| Gumplimiento def plan _Ventasreales .o | 85%sCv<100% Bien
Ventas Planificadas CV<85% Mal
n

Porcentaje de las Z ERi
entregas que no - * 85%< CE < 100% Bien
2 cumplimentan los CE = 7ET 100% CE <85% Mal

Flujo del proceso

Observaciones

Elaborado por

Fecha Revisado por Fecha




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Ficha del subproceso de Recepcidn

Responsable: Especialista comercial

Intervienen:

- Transportista

- Inspector de carga
- Comercial.

Objetivo: Recibir la mercancia enviadas por los proveedores

Entradas:
- Documento para recepcion a ciegas
- Mercancia.

Salidas:

— Acta de Inspeccidn

- Acta de no conformidad
- Reclamacién comercial.

Proveedores: : Empresas productoras.

Clientes: Empresa

Descripcién del proceso:

Una vez que la carga se encuentra en la UEB el transportista entrega los documentos que acompafia a la
carga en el Departamento de Contabilidad y Finanzas, esta realiza el documento para la recepcién a ciegas,
lo entrega al Inspector de carga que registrara las cantidades recibidas y las averias en la transportacion o la
recepcion, quedandose la factura original en poder del Departamento de Contabilidad. Ademas del conteo
fisico de la mercancia, teniendo en cuenta las caracteristicas de los productos recibidos, se chequeara su
estado fisico revisando que no haya sufrido deterioro durante la transportacion, no tenga roturas, huellas de
humedad, manchas, golpes, no estén abiertos. El Inspector de carga confeccionara, antes de que se retire el
transportista, el Acta de Inspeccién que entregara firmada al area de Contabilidad, una copia al chofer y
conservara una copia archivada en orden consecutivo. Terminada la descarga de los productos y asentadas
las cantidades en la recepcién a ciegas el Inspector la firma y conjuntamente con Operaciones y en
presencia del transportista realizan la conciliacion entre la recepcion a ciega y la factura original. De existir
discrepancias debe realizarse un reconteo fisico de los productos, detectando el nivel de faltantes, sobrantes
y averias que son reflejadas en ambos documentos, los cuales deben ser firmados, tanto por el Inspector
como por Operaciones. Una vez que se investiguen las causas de estas diferencias y se demuestre que sea
problema de origen, se le comunicara al Comercial, el cual debera comunicar al proveedor de inmediato y
elaborar la Reclamacién Comercial correspondiente, enviandola antes de las 48 horas siguientes al
especialista de calidad de la Oficina Central. Los bultos que estan bajo peso, se llevan al Almacén de
Devolucién al Proveedor y se realiza el vale de entrega y devolucién. Si las causas de las diferencias son
responsabilidad de la empresa se asume la mercancia y esta es almacenada, generandose el documento de
perdida.

Registros generados: Relaciones con otros procesos:

- Recepcidn a ciega - Operaciones
- Facturas - Economia
- Acta de inspeccidn - Comercial.

- Reclamaciones.

Riesgos del proceso:

- Manipulacion de cargas pesadas

- Merma de los productos por una incorrecta manipulacion
— Incumplimientos con los plazos de entrega

- Errores ala hora de la confeccidn del acta de recepcion

— Errores a la hora del conteo fisico de las mercancias.

Documentos legales, normativos y técnicos:
- Manual del Sistema Integrado de Gestidn
— PG-01 Revision por la Direccion.




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Indicadores:
No Indicadores Modo de calculo Grado de Criterio
consecucion
1 n
D VECi

Porcentaje de cumplimiento _ =l * 0 ;
de los volimenes de entrega VE= S ] 100 85 A’VSE\LEJS(}/OO% Bl\/lleT
ala empresa > VEPi ° a

Flujo del proceso

=

Facturas de la Documentos
carga -~ 7 7  documentosal @0 0o— — — »| para recepcion a
ciegas
Acta de
—_—— pcié
Acta d

e no
conformidad

W

!

Reclamacidn
comercial

Vale de entrega y
devolucidn

Observaciones

Elaborado por Fecha Revisado por Fecha




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Ficha del subproceso de Almacenamiento

Responsable: Encargado de Almacén

Intervienen:

- Inspector de carga

- Especialista principal de Operaciones

- Especialista principal de Gestidon Econdmica Financiera
- Especialista principal de Comercializacidon

- Personal del almacén.

Objetivo: Establecer las acciones para realizar la recepcién, manipulacion, conservacion y despacho de
los productos en el menor tiempo posible, con el minimo de riesgos.

Entradas: Salidas:
- Mercancia que entra al almacén por parte de los - Informe de recepcidn

proveedores - Mercancia que sale del almacén hacia los
- Orden de despacho. clientes.
Proveedores: Empresas productoras, Clientes: Empresas productoras, Tiendas
procesos GD, GEF, GC, GI, GCH. TRD y Clientes Varios.

Descripcién del proceso:

El encargado del almacén en el momento de la descarga ubica los productos en al area de recepcién a fin
de clasificarlos y determinar en qué zona del almacén deben ser ubicados teniendo en cuenta los clientes.
Se conforma informe de recepciéon firmado como constancia de lo recibido y el dependiente actualiza la
tarjeta de estiba para cada producto. Se entrega al proceso de Gestién de la Informacién los informes de
recepcion correspondientes para proceder a su entrada al Sistema. El proceso de Comercializacion emite
las 6rdenes de despacho diarias teniendo en cuenta los pedidos de los clientes, estas son entregadas al
encargado del almacén, generdndose el global que es un documento que resume los productos que se
facturan en el dia por c6digos, por area y por almacén. Luego esas cantidades se rebajan de las tarjetas
de estibas y se conforman los despachos para cada cliente, los cuales son ubicados en el area de
despacho. Los vehiculos son cargados teniendo en cuenta la ruta de distribucién.

Registros generados: Relaciones con otros procesos:
- Informe de recepcion - Comercializacidon
- Global. - Gestidén de la Informacion.

Riesgos del proceso:

- Posturas forzadas por actividades repetitivas

- Manipulacion de cargas pesadas

- Derrumbe de las cargas por una incorrecta distribucién de estos
- Merma de los productos por una incorrecta manipulacion.

Documentos legales, normativos y técnicos:

- PGC-01 Gestién Comercial

— Resolucidon 59/04. Reglamento para la logistica de almacenes
- Resolucién 153/07

— PG-03 No conformidades, acciones correctivas y preventivas
- ITGCF-0 Expediente de faltantes y averias

- Plan de prevencion.




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Indicadores:
No Indicadores Modo de calculo Grado de Criterio
consecucion
1 Coeficiente de aprovechamiento de Au
area Kat = E*lOO Kat = 60% Bien
2 Coeficiente de aprovechamiento de Ha
altura Kat = o 100 Kh 2 70% Bien
u
3 Coeficiente de aprovechamiento de Vu o o
volumen Kat = W*lOO 30% = Kv <40 % Bien

Flujo del proceso

Informe de

= recepcion

— — —>| Entradas de los informes
de recepcion al sistema

Orden de
despacho

—
v

Observaciones

Elaborado por | Fecha | Revisado por | Fecha




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

( ' « anll Ficha del subproceso de Distribucion

Responsable: Especialista principal de Operaciones

Intervienen:

- Comercial

- Especialista principal de operaciones
- Técnico de transporte

- Distribuidores

- Inspector de carga

- Jefe de almacén.

Objetivo:

1. Coordinar en el tiempo preciso con los clientes la transportacién de los productos para cumplir los
compromisos contraidos con estos, de manera segura y en el menor tiempo posible.
2. Responder eficientemente a la demanda de transportacién de los clientes.

Entradas: Salidas:

- Mercancias varias. - Mercancias.

Proveedores: Empresas productoras, Clientes: Empresas productoras, Tiendas

procesos Gestion de la Direccion y Comercializacion. TRD y Clientes Varios, procesos Gestion de
la Direccién, Gestibn Econdémica Financiera,
Gestion Capital Humano.

Descripcién del proceso:

Comienza cuando se emiten las facturas eso permite que el especialista principal de operaciones organice las
rutas de distribucion dependiendo de las capacidades de los equipos donde se les da al chofer distribuidor
todos los documentos necesarios como son hojas de rutas, facturas, combustibles. Con estos documentos el
chofer carga la mercancia para distribuirla a los diferentes puntos, luego que el chofer distribuye la mercancia
a cada punto regresa a la empresa y devuelve una copia de la factura que es archivada.

Registros generados: Relaciones con otros procesos:
- Facturas - Operaciones

- Hojas de ruta - Comercializacion

- Combustible. - Almacenamiento.

Riesgos del proceso:

- Incumplimientos con los plazos de entrega acordados con los clientes

— Errores ala hora del llenado de la hoja de ruta

- Rotura del medio de transporte en la ruta de distribucién

- Merma de productos por no asegurar la carga durante su transportacion
- Inadecuada seleccién de los medios de transporte.

Documentos legales, normativos y técnicos:
- Ley 109 cédigo de vialidad y transito
- Resolucién 57/2008 reglamento para los inspectores de carga y choferes de la UEB
- Regulaciones del MITRANS
- Resolucién 184/00 hoja de ruta
— Resolucién no.473/06 de 27/12/06 sobre la carta de porte
— Resolucion 249/05 indicaciones generales para el analisis de la carta de porte
y la hoja de ruta
- Resolucién 217/04 MFP.




Anexo 4. Fichas de los subprocesos operativos. (Continuacion)

Indicadores:
No Indicadores Modo de calculo Grado de Criterio
consecucion

1 Coeficiente de aprovechamiento de Lc S 20.60 Bien
los recorridos p= LT 3 <0.60 Mal

2 Coeficiente de aprovechamiento de Q >Qro ;
) - t= *100 yst=85% Bien
la capacidad estatica 7S NV *qp \st<84% Mal

3 Coeficiente de aprovechamiento de Preal »in 20.80 _
la capacidad dinamica nin= *100 : Bien
Ppos }/dln <0.80 Mal
4 Rendimiento del equipamiento en Wq = Nv *qp * 55t Wq=85% Bien
toneladas Wq<84% Mal

Flujo del proceso

[
|

1. Hoja de ruta
——=>|2. Tarjeta de combustible
3. Facturas

—
=

|
=

Observaciones

Elaborado por Fecha Revisado por Fecha




Anexo 5. Flujo general de los procesos




Anexo 6. Calendarizacion

Cliente

Especialista
comercial
Gestores
de Ventas

Gestores Cliente

de Ventas

Facturador | Cliente

Especialista | Encargado
comercial de almacén

juridico

Proveedores

Departamento

Especialista

econémico comercial
X| X | X Inspector de Especialista
carga en
Operaciones
X| X | X Encargado de | Especialista
almacén comercial




Anexo 6. Calendarizacion (Continuacion)

Dependiente | Encargado

de almacén | de almacén

X|X [ X | X [X |X x | Dependiente | Encargado
de almacén | de almacén

X|X [ X | X [X |X x | Facturador Especialista
comercial

X|X [ X [ X [X |X x | Clientes Encargado
de almacén

Chofer

Técnico en

transporte

X [ X | X [X|X |X Chofer Técnico en
transporte

X | X |[X [ X|X |X Operacion | Encargado
es de almacén

Operacion | Clientes

es




Anexo 6. Calendarizacion (Continuacion)

Departame

Inspector de

nto carga
econémico
X | X| X | X]| X [X|X Departame | Especialista
nto comercial
econémico
X | X| X | X]| X [X|X Inspector Especialista
de carga de
operaciones
X | X| X | X]| X [X|X Clientes Especialista
comercial y
Asesor
juridico

Encargado

Especialista
comercial

almacén

almacén

X | X | X | X|X |X Encargado | Dependiente
de de almacén
almaceén

X [ X [X [ X|[X |X Encargado | Dependiente
de de almacén




Anexo 6. Calendarizacion (Continuacion)

Especialista
en
operaciones

Chofer

Especialista
en
operaciones

Chofer

Especialista
en
operaciones

Chofer




Anexo 7. Manual de procesos de la ENCOMIL UEB Holguin

Manual de Procesos de la UEB

>NncomiL

Holguin



Anexo 7. Manual de procesos de la ENCOMIL UEB Holguin (continuacion)

Objetivo: documentar los procesos que se llevan a cabo en la
ENCOMIL UEB Holguin, para un mejor funcionamiento y control de
estos.

Elementos que se incluyen

1. Mapa de procesos general
2. De los procesos operativos:
- Fichas

- Despliegues de procesos

- Flujo del proceso

- Calendarizacion de procesos



Anexo 8. Manual de indicadores de gestion

Eficacia

Estado de resultado

Mensual

Ventas Reales

- s *100
Ventas Planificadas

Cumplido Incumplido

85% < CV =2 100% < 84%

Eficiencia

Orden de pedido y de despacho

Mensual

TO

OAT: Ordenes atendidas a tiempo
TO: total de 6rdenes atendidas

Cumplido Incumplido
90% < COST = 100% < 89%
Eficiencia
Hoja de Rutas
Mensual
L
Lt

Lc: distancia recorrida con carga
Lt: distancia total recorrida

Cumplido Incumplido

$20.60 B<0.60




Anexo 8. Manual de indicadores de gestion. (Continuacion)

Eficiencia

Expediente Logistico del Almacén

Mensual

Au
Kat =—=10004
At

Au: area util
At:éarea total
Cumplido Incumplido
Kat = 60% Kat <59 %
Eficiencia
Expediente Logistico del Almacén

Mensual

Kh Ha 100%
= — %
Hu

Ha: altura promedio de la estiba

Hu: altura atil
Cumplido Incumplido
Kh 2 70% Kh <69 %
Eficiencia
Expediente Logistico del Almacén
Mensual

Kv="2%1000%
Vi

Vu: volumen util
Vt: volumen total

Cumplido Incumplido

30% =< Kv <40 % <29% 0 241%




Anexo 8. Manual de indicadores de gestion. (Continuacion)

Eficacia
Acta de devolucién
Mensual

i ERi

CE=-1L __*100%
ET

Eri: nUmero de entregas rechazadas por los clientes
ET: nimero de entregas efectuadas
Cumplido Incumplido

85%< CE < 100% CE < 84%

Eficacia
Registro de contratos

Mensual

CGS = Cantldaq real sur_n!nlstrada £100%
Cantidad planificada
Cumplido Incumplido

85%= CGS < 100% CGS < 85%

Eficacia
Registro de contratos

Mensual
o Ciclo real de entrega
Ciclo plan de entrega
Cumplido Incumplido
85%= Ce < 100% Ce < 85%

x100%




Anexo 8. Manual de indicadores de gestion. (Continuacion)

Eficacia

Registro de contratos

Mensual

_ Contratos incumplidcs
Total de contrato

Cumplido Incumplido

0.8 = Ccc< 1 Ccc<0.8

Eficiencia

Rutas de distribucidn

Mensual

Q
Nv*qgp

yst =

Q: total de carga a transportar
Nv: niumero de viajes
gp: capacidad nominal de carga

Cumplido Incumplido

yst285% yst<84%

Eficiencia

Hojas de ruta

Mensual

Wqg = Nv*gp*yst

Nv: nimero de viajes

gp: capacidad nominal de carga
yst: coeficiente de aprovechamiento de la capacidad estéatica

Cumplido Incumplido

Wq=85% W(Q<84%




Anexo 8. Manual de indicadores de gestion. (Continuacion)

Eficacia

Acta de inspeccién

Mensual

Zn:VECi

VE=-"  *100%
> VEPI
i=1

VEC: volumenes entregados completos
VEP: volimenes planificados

Cumplido Incumplido

85%= VE< 100% VE< 85%

Eficiencia

Informe de recepcién

Mensual

CompraReal

— *
Compra Planificada

Cumplido Incumplido

80%< lec = 90% lecs 79%

Eficiencia

Disponibilidad técnica de los vehiculos

Mensual

_Et
Ee

a

Et: equipos trabajando
Ee: equipos existentes

Cumplido Incumplido

0220.95 0a<0.95




Anexo 8. Manual de indicadores de gestion. (Continuacion)

Eficiencia

Hoja de ruta

Mensual

P real
P pos

ydin =

Prear: trafico real
Ppos: tréfico posible

Cumplido

Incumplido

20.8

<0.8




