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GESTION DE PROCESOS EN UNA EMPRESA VETERINARIA

du Plessis Maria Paulina
Facultad de Ciencias Econémicas UNT
duplessispaulina@gmail.com

RESUMEN

La empresa veterinaria, “LM”, es una cadena de tiendas especializadas en
productos y servicios para mascotas. Actualmente se encuentra en proceso de
expansion, por lo que surge la necesidad implementar cambios en sus procesos
para brindar claridad y lograr eficiencia. ElI objetivo del siguiente trabajo es
gestionar y proponer mejoras en los procesos de la empresa “LM” para sentar las
bases de su crecimiento, ahorrar tiempo, establecer limites de responsabilidad y
obtener resultados previsibles.

Se utiliza una metodologia cualitativa y como método especifico, la Investigacion-
Accion. En este sentido, se recolectd informacion a través de la observacion
directa, entrevistas al personal y la revision de documentos, asi se busco la
triangulacion de métodos para generar informacion confiable.

Se realizé un diagnostico de la empresa, a través del procesamiento de los datos,
utilizando matrices que detallan el proceso, subproceso, controles que se aplican
en cada uno y sus debilidades. Se detectaron dificultades en la organizacion,
como ser, perdida de tiempo, falta de identificacion de responsabilidades, falta de
controles y unificacion de criterios y la calidad de los resultados depende de la
atencion del propietario del negocio. Se identificaron aspectos de la estructura
organizacional, organigrama de la empresa y responsabilidades, utilizando
cursogramas. Se establecieron los procesos de la empresa, sus caracteristicas y
componentes, inputs, outputs, personas responsables y problemas que puedan
surgir.

Del analisis de la informacién se selecciond centrar el trabajo en el circuito de
compras-recepcion de la mercaderia y pagos. Esta decisién se sustenta en que
se trata de una empresa dedicada al retail, por lo que sus procesos mas
importantes son las compras y las ventas.

En el circuito de compra, recepcion de mercaderia y pagos, se detecté que, en
general, las responsabilidades no estan definidas, en el proceso de compras, se
emiten documentos no numerados, las inconsistencias no se controlan
eficientemente y se pierde tiempo procesando informacion; en el proceso de
recepcion de mercaderia, existen errores en la carga de documentos; en el
proceso de pago a proveedores existen re-procesos, no hay una afectacion
preventiva del pago, no existe un legajo de pagos, ni un presupuesto financiero.
Se aplicaron acciones tendientes a mejorar el circuito mencionado y para la
evaluacion de las mismas se utilizaron matrices de riesgos. En todos los casos se
verificO una disminucion del riesgo, por lo que se supone que las acciones
aplicadas fueron acertadas.

El presente trabajo es el comienzo de un proceso de cambios profundos en la
empresa, que sentara las bases para su crecimiento.

Palabras Clave: Proceso— Estructura — Debilidades — Mejora
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1. INTRODUCCION

Toda empresa se plantea objetivos a los que quieren llegar, y para lograrlos, es
necesario que se satisfagan las necesidades de sus clientes, ofreciéndoles
productos y/o servicios de calidad, de manera oportuna, que brinden seguridad y
que cuenten con precios competitivos. Pero estos esfuerzos que las
organizaciones hacen para llegar a cumplir los objetivos no sirven si no se llevan
a cabo en un ambiente de productividad. Entonces, entendiendo que los procesos
constituyen un elemento fundamental para asegurar este ambiente de
crecimiento, se deben gestionar de modo de que generen los productos y
servicios disefiados para satisfacer y exceder los objetivos de la empresa.

La empresa veterinaria desde ahora llamada “LM” para resguardar sus datos es
una cadena de tiendas dedicada a la venta al por menor de productos para
mascotas, asi como también veterinaria y peluqueria canina. La empresa se
encuentra en proceso de expansion por lo que se detectaron algunas dificultades:
se requiere una gran cantidad de tiempo para realizar un proceso, falta de
identificacion de responsabilidades, falta de controles necesarios, falta de
unificacion de criterios a la hora de realizar algun proceso y la calidad de los
resultados de los procesos depende en gran medida de cuan involucrado este el
propietario del negocio.

También, la idea del proceso de expansion es virar el modelo de negocio hacia
las franquicias y fomentar la integracion vertical de la cadena de suministros, por
lo que es imperativo encontrar la manera de trasmitir los conocimientos y
procesos de una manera clara y eficiente para evitar inconvenientes y tener la
posibilidad de medir la calidad y el avance del proceso. Es necesario que antes de
realizar una gran difusion para ofrecer su modelo de franquicias al mercado, se
realicen algunos cambios en sus procesos, gestionarlos y aplicar mejoras.

Por otro lado, gracias al continuo crecimiento que esta teniendo LM, es necesaria
la aplicacion de un nuevo sistema de gestion que acompafie el desarrollo de sus
tareas, para tener informacion confiable y a tiempo. Por lo que actualmente se
esta dando lugar a la integracion del nuevo software.

Por lo anterior se contempla el siguiente objetivo general del trabajo:

Gestionar y proponer mejoras en los procesos de la empresa LM para sentar las
bases de su crecimiento, ahorrar tiempo, establecer limites de responsabilidad y
obtener resultados previsibles.

Para lo cual se plantean los siguientes objetivos especificos:

e Realizar un diagnostico de la empresa, identificando aspectos de la
estructura organizacional, organigrama de la empresa y responsabilidades
de cada puesto.

e Identificar procesos a mejorar de LM, describir sus caracteristicas y
componentes
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e Proponer oportunidades de mejora en cada proceso identificado.

e Documentar cada uno de los procesos a mejorar, determinando pasos para
la ejecucion, inputs, outputs, personas responsables y problemas que
puedan surgir.

2. MARCO TEORICO

2.1 Laempresa “LM”

LM es una cadena de tiendas especializadas en productos y servicios para
mascotas que nacié en el afio 2014 para satisfacer las necesidades de un
mercado en auge y con gran proyeccion de crecimiento sostenido.

La empresa se encuentra formada por personas apasionadas y comprometidas
con brindar calidad de vida y buenas experiencias a mascotas y a sus duefios, lo
que genera un crecimiento exponencial, basado en personalizar la atencion y
estar conectados con los clientes, ofreciéndoles buena calidad en los
productos/servicios y precios competitivos, para satisfacer sus necesidades.

Los productos/servicios que brinda la empresa son:

e Servicio de veterinaria
e Pet-shop: abarca tanto alimentos como juguetes y accesorios
e Peluqueria canina

Los pilares que caracterizan a la empresa son el compaferismo y trabajo en
equipo, el compromiso con el cliente y la reciliencia demostrada en su mejora
continua a cada paso de su trayectoria.

Actualmente la empresa cuenta con una casa central ubicada en Av. Alem 532,
con tres sucursales ubicadas en barrio sur, Banda del Rio Sali y en Concepcion.
Por otro lado, posee 3 franquicias ubicadas en Tafi Viejo, plaza Independencia y
en Yerba Buena.

LM es un negocio que se encuentra en pleno proceso de crecimiento,
teniendo en cuenta que se contempla expandirse a través del modelo de negocios
de franquicias, se encuentra en el proceso de integracion vertical de proveedores,
tiene deseos de abrir una nueva unidad de negocios mayorista y actualizar y
mejorar el sistema de gestion con el que se trabaja actualmente.

2.2 Gestidon de procesos y estructura

Se entiende por estructura a la “(...) distribucién formal de los puestos de
una organizacion. Esta estructura, la cual puede mostrarse visualmente en un
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organigrama, también tiene muchos propdsitos” (Robbins y Coulter, 2010, p.185).
Algunas de las funciones descritas por estos autores, recuperados para este
trabajo son la division del trabajo a realizarse en tareas especificas, la asignacion
de tareas y responsabilidades asociadas con puestos individuales, la coordinacion
de tareas organizacionales, la asignacién y utilizacion recursos de la organizacion.

Desde el punto de vista de la Gestion de las Organizaciones, un proceso
puede definirse como “cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un
insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o
interno” (H.J. Harrington, 1993, p.309).

Por su parte, la norma ISO 9001:2015 los define como el conjunto de
actividades mutuamente relacionadas, que utilizan las entradas para proporcionar
un resultado previsto. Los procesos deben clasificarse para su representacion en
un mapa de procesos, esto puede realizarse en funcion de varios criterios. La
clasificacion mas sencilla en la practica, propuesta para los fines de esta
investigacion, es distinguir entre: estratégicos, claves o de apoyo.

° Los procesos estratégicos son aquellos mediante los cuales la
empresa desarrolla sus estrategias y define los objetivos. Por ejemplo, el proceso
de planificacion presupuestaria, de disefio de producto y/o servicio, etc.

° Los procesos clave son también denominados operativos y son
propios de la actividad de la empresa, por ejemplo, el proceso de
aprovisionamiento, de produccion, de prestaciéon del servicio, de comercializacion,
etc.

° Los procesos de apoyo, o de soporte son los que proporcionan los
medios (recursos) y el apoyo necesario para que los procesos clave se puedan
llevar a cabo, tales como formacion, informéatica, logistica, etc.

Una empresa serd tan eficaz como lo sean sus procesos. Los Objetivos de
Organizacion sélo se pueden alcanzar mediante procesos empresariales l6gicos.
Por ejemplo, uno de los Objetivos de Organizacion de una empresa fabricante de
automoviles puede ser el de reducir el tiempo que se precisa para entregar un
automovil con las opciones solicitadas por el cliente; la empresa no podra
alcanzar ese objetivo si su proceso de cumplimentacion de pedidos es ineficaz, o
si el proceso de distribucion es muy complicado. Si contemplamos la situacién
mirando de arriba hacia abajo, podremos ver que la eficacia de los procesos es
una de las principales variables para la consecucién de los Objetivos de
Organizacion; también podemos observar el valor de los procesos, si miramos la
situacion de abajo hacia arriba.

En toda organizacion es conveniente que las actividades que proporcionan valor y
utilizan recursos, es decir, que constituyen a lograr los objetivos de la calidad, se
desarrollen como procesos.

El éxito de la gestibn empresaria esta directamente vinculado con la gestion
sistematica de los procesos y sus interacciones.
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Conocer como medir y mejorar los procesos, dara una orientacion para aquéllos
que deseen establecer valor agregado a los mismos, obtener resultados
conformes, determinados mediante evidencias objetivas, y mejorar continuamente
los resultados obtenidos.

Una excelente manera de gestionar los procesos y de ahi en adelante, es
mediante la caracterizacién o descripcion de cada uno de ellos. Al caracterizarlo,
el personal involucrado en el proceso, entiende para qué sirve lo que
individualmente hace cada uno, y por lo tanto fortalece el trabajo en equipo y la
comunicacién, mejorando la calidad de los productos y servicios. La
caracterizacion es la identificacion de todos los elementos que intervienen en un
proceso y que se deben controlar. Ellos son:

e Mision: Es describir el objetivo o para qué existe ese proceso dentro de la
organizacion, sin realizar descripciones altruistas o sofiadoras.

e Lider: Es la persona que le ha sido asignada la responsabilidad y autoridad
de gerenciar el proceso.

e Limites: Es acordar el alcance del proceso, con qué actividad se inicia y
con cual termina.

e Clientes: Nombres de empresas, clientes individuales y nombres de las
areas 0 procesos internos que actlan como clientes internos o externos
que reciben directamente los productos y/o servicios que genera el
proceso.

e Productos: Son los entregables del proceso y que no seran objeto de
ninguna otra transformacion por parte del proceso que lo genera y que son
entregados a los clientes.

e Subprocesos: Son las grandes etapas que el proceso requiere realizar para
transformar los insumos o0 materias primas en los productos.

e Insumos: Son las materias primas y materiales que el proceso necesita
para transformarlos en sus productos.

e Proveedores: Son las entidades internas y externas que entregan los
insumos.

e Base documental: Son todos aquellos manuales, reglamentacion legal,
especificaciones de los clientes, procedimientos documentados que se
requieren para un adecuado control y garantizar que los productos den
cumplimiento a los requisitos establecidos por los clientes.

e Indicadores: Son medidores que deben establecerse en determinadas
etapas del proceso. Estos indicadores deben pueden ser:

o Indicadores de Producto: Aseguran los resultados

0 Indicadores de Proceso: Controlan el proceso en si

o Indicadores de Entrada: Indicadores de Insumos Los indicadores de
producto y de insumos miden normalmente la EFICACIA (calidad,
oportunidad, seguridad, costo) y los de proceso miden EFICIENCIA
(cantidad producida por horas hombre u horas maquina,
aprovechamiento de materiales, desperdicios, rendimientos,
defectos por unidad de produccion, etc).
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Se pueden identificar tres tipos de procesos en una organizacion o empresa.
Estos son procesos estratégicos o Visionarios donde se establecen y controlan
las metas de la empresa en funcién de la visibn de la misma. Son los que
proporcionan directrices a los demas procesos. Son liderados por la alta direccion.
Por otro lado encontramos los procesos primarios u operativos o misionales que
impactan directamente sobre la satisfaccion del cliente y cualquier otro aspecto de
la misién de la organizacion. Sustentan la razén de ser del negocio. Ejemplos:
venta, produccién, logistica, servicio post-venta. Y por ultimo los procesos de
soporte: Son procesos que no estan ligados directamente a la mision de la
organizacién, pero resultan necesarios para que los procesos primarios y
estratégicos puedan cumplir sus objetivos. Son procesos transversales a toda la
organizacion. Ejemplo: mantenimiento, servicio IT, etc.

Algunos beneficios claves del Enfoque Basado en Procesos son:

e Menores costos y tiempos de ciclo mas cortos mediante el uso efectivo de
los recursos: Al tener una organizacion optimizada, pueden aprovecharse y
obtener mejor uso de los recursos de la empresa, trabajo, materias primas,
cadena de suministro, financiacion, etc.

e Mejora consistente y resultados predecibles: Conocida cémo funciona
nuestra organizacion, y lo que es capaz de lograr. Es posible aplicar
férmulas matematicas objetivas que obtengan resultados exactos y
predecibles gracias a la mejora de la informacion. Con ello, se eliminan
incertidumbres, y permite lograr metas y objetivos.

e Definir de forma sistematica las actividades necesarias para obtener el
resultado deseado: Teniendo datos de mayor calidad, es mas sencillo
tomar decisiones, hacer planes, modificar y mejorar procesos individuales
para adecuarlos al plan global de la organizacion. El enfoque adecuado de
los procesos clave, permite obtener ventajas, al adecuar solo los elementos
gue requieran ser modificados para aprovechar las oportunidades, obtener
mejores resultados.

e Podremos establecer claras responsabilidades y obligaciones para manejo
de las actividades clave. Hemos de saber agrupar y asociar actividades
para agruparlas en procesos, lo mas simple y con mayor rendimiento
posible.

e Analisis y medida de la capacidad de las actividades claves: Conocidas
nuestras fuerzas y debilidades, es posible realizar predicciones, y prever
fallos.

¢ Identifica los intermediarios de las actividades claves entre las funciones de
la organizacion: Cada miembro de la organizacién, sabe cual es su grado
de responsabilidad e implicacion en los procesos de los que forma parte y
ejercer el liderazgo en su tarea. Sabe lo que se necesita y espera de él.

e Centrandose en factores como los recursos, métodos y materiales que
mejoraran las actividades claves de la organizacion: Es posible obtener un
mejor aprovechamiento de los recursos, y conseguir una asignacion optima
de los elementos que requieran para lograr sus objetivos. Al mismo tiempo
se pueden evaluar riesgos, consecuencias e impactos de las actividades
de los consumidores, suministradores y otras partes interesadas.
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Resumiendo, la organizacion estructurada en procesos, mejora las posibilidades y
la capacidad de adaptacion. Minimiza la influencia sobre el resto y sobre el
resultado total final. Permite una mas rapida resolucién, y se obtiene mejor
informacion con la que elaborar un plan estratégico lo mas acertado posible.

Para el analisis de procesos pueden usarse meétodos descriptivos y métodos
graficos. Entre los métodos gréaficos se destaca el diagrama de flujo o diagrama
de actividades (cursograma) que permite analizar procesos o procedimientos
mediante el grafico de distintas operaciones que lo componen. Son normalmente
utilizados para representar, mediante una simbologia preestablecida, una
secuencia de actividades y para describir sus caracteristicas, particularidades y
componentes. El objetivo de normalizar la simbologia persigue el fin de ser
comprendida por todo aquel que vea el gréfico, permitiendo de esta manera su
correcta difusion y revision.

Mediante los métodos descriptivos se producen narraciones detalladas de los
pasos a seguir en cada proceso. Una herramienta para esto son los manuales de
procedimiento en los cuales son consignadas, metdédicamente tanto las acciones
como las operaciones que deben seguirse para llevar a cabo las funciones
generales de la empresa. Ademds, con los mismos, puede hacerse un
seguimiento adecuado Yy secuencial de las actividades anteriormente
programadas en orden légico y en un tiempo definido.

Todo procedimiento implica, ademas de las actividades y las tareas del personal,
la determinacion del tiempo de realizacion, el uso de recursos materiales,
tecnoldgico y financiero, la aplicacion de métodos de trabajo y de control para
lograr un eficiente y eficaz desarrollo en las diferentes operaciones de una
empresa.
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3. MARCO METODOLOGICO

Para el presente trabajo se utilizara una metodologia cualitativa.

Dentro de los métodos especificos utilizaremos el disefio Investigacion-Accion ya
que resolveremos un problema cotidiano e inmediato para mejorar las practicas
de la organizacion. Este método ayuda a recolectar informacion que guiara a la
toma de decisiones para plantear procesos e innovar en ellos.

En este sentido, se recolectard informacion a través de la observacion del
funcionamiento de la empresa, recision documental y de entrevistas al personal y
a profesionales especialistas en la sistematizacion de procesos. Se buscaréa la
triangulacion de métodos para generar informacion confiable.

Como instrumental del trabajo se utilizara la observacion directa y entrevistas.

La unidad de trabajo sera el la casa central de La Mascotera, la cual se encuentra
ubicada en la calle Av. Alem 532.

4. DESARROLLO
4.1 RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE DATOS

En la primera etapa del trabajo se relevé informacién sobre la situacion actual de
la empresa. La recoleccion de datos se llevo a cabo a través entrevistas, revision
documental y observacién directa.

La entrevista (ver apéndice A) consisti en veinticuatro preguntas abiertas,
divididas en cuatro secciones, en las que se detallaron datos personales, datos de
la estructura empresarial, del puesto y la funcién del entrevistado, y de dificultades
gue encuentre dentro de su ambito. La misma se aplicé abarcando los diferentes
niveles jerarquicos y de responsabilidades dentro de la empresa: propietario de la
empresa o gerente general, encargada de compras, encargada de tesoreria y
vendedores.

Para el procesamiento de la informaciéon se idearon matrices de manera de
relacionar los datos de proceso, subproceso, descripcion de actividades, controles
y debilidades (ver apéndice B). Asi, se plante6 una matriz por cada proceso
involucrados en las entrevistas.

Del procesamiento de datos surgi6 la necesidad de utilizar herramientas graficas
para visualizar con claridad el funcionamiento de los procesos, por lo que se
plantearon organigramas (ver apéndice C), correspondientes a los distintos
procesos de la empresa. Los mismos cuentan con un glosario y la identificacion
de debilidades en la parte inferior del esquema.

En la etapa de revision documental, se observdé que la empresa cuenta con
algunos documentos, como ser manual de marca, manual de procedimientos y
herramientas que se emplean en las capacitaciones iniciales.
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e El manual de marca refleja la vision, mision y valores de la
empresa, también algunos aspectos generales a tener en cuenta en
su funcionamiento.

e El manual de procedimientos consta de un conjunto de normas e
indicaciones generales, destinado a los vendedores. Alli se
establecen sus responsabilidades, pautas y directrices de atencion
al cliente y presencia del local.

e Las capacitaciones iniciales se encuentran principalmente dirigidas
a los vendedores. Presentan los productos y servicios que se
comercializan e incluye una charla motivacional de ventas.

En la etapa de observacién directa, se destacd, entre otros aspectos, que la
empresa cuenta con una estructura administrativa pequefa respecto del flujo de
ventas y de la cantidad de productos y servicios que se comercializan. Se pudo
percibir predisposicidon del personal, en general, a aceptar propuestas de cambios
y deseos de participacion en el crecimiento de la empresa. Se trata de un grupo
de jovenes con la idea de realizar sus actividades en forma profesional, ya que
creen que de esta manera se sentaran las bases para el crecimiento.

4.2 DIAGNOSTICO

Observaciones Generales

e La capacitacion inicial existe, es la misma para todos los cargos, si bien es
necesaria, no es suficiente para los cargos diferentes al de vendedor. Se
realiza por Unica vez, en forma de induccién, de manera rapida y sin un
control posterior.

e Latransferencia de informacioén se realiza de manera informal.

e Los empleados conocen sus responsabilidades y funciones a medida que
realizan sus tareas.

e Los empleados no conocen cual es la estructura de la empresa. No existe
un organigrama formal.

e El sistema de informacion con el que cuentan es muy basico. Sélo se
pueden obtener ciertos informes. Generalmente se utiliza el Excel. Esto
trae como consecuencia la pérdida de tiempo en el procesando datos.

Como consecuencia de la recoleccion y procesamiento de la informacién obtenida
se planteo la necesidad de formalizar un organigrama que refleje la situacion
actual de LM (ver apéndice D). El organigrama esquematizado es del tipo
funcional. Una particularidad, que no se puede ver reflejada graficamente, es que
una misma persona es la encargada del area de compras, del area comercial y
del area de marketing. Esto genera una sobrecarga de trabajo, lo que ocasiona
falta de tiempo y limites difusos de responsabilidad.

Por otro lado, quedo de manifiesto que al ser una empresa destinada al retail, sus
principales actividades son compras y ventas, por lo que se fij6 la atencion en
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estos dos procesos. Ventas es el proceso que se encuentra relativamente mejor
organizado, cuenta con documentos y registros, por lo que se decidié acotar el
trabajo al analisis del circuito de compras, recepcion de la mercaderia y pagos.

El diagndstico resultante permitio plantear las debilidades e irregularidades del
circuito de compras, recepcion de mercaderia y pagos:

Compras:

No cuentan con un manual de funciones en el que se establezcan las
responsabilidades del puesto, tampoco cuentan con procesos definidos, ni
con una serie de politicas formalmente establecidas para que sirvan de
guia a la hora de la toma de decisiones. Esto tampoco favorece al proceso
de transferencia del conocimiento.

No existe planificaciéon de un presupuesto destinado a compras por lo que
no se pueden medir las deviaciones y/o proyecciones. Tampoco favorece a
la comunicacién entre el area de compras y finanzas, lo que dificulta la
disposicion de valores.

Todos los documentos que se utilizan en el proceso de compras no estan
numerados, por lo que se dificulta su trazabilidad.

No existe un correcto seguimiento de las inconsistencias que pueden
derivar en notas de crédito.

En general el sistema que se utiliza es muy basico por lo que solo se
puede obtener informacién del stock. Esto trae como consecuencia que se
pierda mucho tiempo procesando datos, en lugar de utilizar ese tiempo
para obtener resultados.

No cuentan con un proceso formal destinado a la devolucién de compras y
tratamiento de inconsistencias

No se observo la existencia de objetivos a mediano y largo plazo, ni
pardmetros de control, que permitan la evaluacion y planteo de mejoras.

Recepcion de la mercaderia:

No existe una guia formal para la recepcion y control de la mercaderia. Lo
gue ocasiona que la mercaderia se reciba de diferente manera, con
criterios diferentes, en cada sucursal, y no se realicen los controles
necesarios.

El incumplimiento de los controles de recepcion de mercaderia, trae como
consecuencia la dificultad en el tratamiento de inconsistencias.
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Pagos:

e La factura del proveedor no se carga una sola vez sino que se carga en el
area de compras y luego en tesoreria. Lo que genera un doble trabajo,
pérdida de tiempo, aumento de las probabilidades de cometer errores y el
extravio del documento.

e No existe una afectacion preventiva del dinero destinado a pago, lo que
genera conflictos con los proveedores.

e No existe un legajo de pagos que respalde la operatoria. Por lo que se
pierde informacion, lo que lleva a no considerar notas de crédito y
desconocer si una factura ya esta pagada o no. Por otro lado el recibo de
pago no se adjunta a la factura del proveedor.

e No existe un presupuesto financiero por lo que muchas veces se produce
un sobreendeudamiento.

4.2 IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS

En la tercera etapa, el trabajo se centré en las propuestas de mejora aplicables al
circuito mencionado.

Aprovechando que la empresa se encuentra en el proceso de incorporacion de un
nuevo sistema de informacion, se plantearon los procesos del circuito “compras-
recepcion de la mercaderia-pagos” utilizando el nuevo software.

Se realizaron cursogramas como herramienta gréafica para representar los nuevos
procesos, utilizando el software Microsoft Visio. Ademas se complementaron con
sus respectivas matrices administrativas.

Por ultimo se confeccionaron matrices de riesgo para visualizar los cambios una
vez aplicados el nuevo sistema y las acciones de control.

Con respecto al area de compras, en el proceso de emisién de la orden de
compra se realizaron las siguientes propuestas (Ver apéndice E y F):

e La orden de compra se emitird valorizada para tener un estimado de
gastos y para poder medir las inconsistencias de precio.

e Al emitir la orden de compra se afectara el presupuesto financiero y
el presupuesto de compras, a través del sistema, de manera que se
controlen eficientemente las inconsistencias y facilite la
comunicacion entre el area de compras y la tesoreria.

e La orden de compra se emitira por duplicado, numerada y autorizada
con firma, para mejorar la trazabilidad.

Con respecto al proceso de recepcion de la mercaderia (Ver apéndice G, H, I, J,
K, L, M):

e Se confeccion6 una guia de recepcion de mercaderia (Ver apéndice

Q) para establecer los pasos a seguir cuando ingresa mercaderia y

unificar criterios de control. De esta manera se procura mejorar la

gestion de las inconsistencias y evitar errores. Se incluye en la guia
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la especificacion de los dias de reparto por sucursal que tiene cada
proveedor.

Se establecieron los pasos a seguir al detectar inconsistencias al
recibir la mercaderia respecto de cantidad y precio de productos.

Se genero el circuito de devolucion de mercaderia, inexistente hasta
el momento.

Se incorporo la utilizacion de la nota de crédito.

Se implementd la emision de documentos numerados para facilitar la
trazabilidad.

Con respecto al area de tesoreria, en el proceso de pago a proveedores se
realizaron las siguientes propuestas de mejora (Ver apéndice O, P):

Se implementé el legajo de pagos: la numeracion de los
comprobantes que se emiten en los procesos anteriores permitio
construir el legajo de pagos. Se sugiere consultar el mismo para
verificar la gestion de inconsistencias.

Se establecié que se debe afectar el presupuesto financiero tanto
preventivamente como al momento del pago.

Se planteo la emision de la orden de pago que debe estar firmada
por el proveedor.

Se estableci6 que a través del sistema, el pago impacte
directamente sobre la cuenta corriente del proveedor y asi se evite
un reproceso y la doble carga de comprobantes.

Con respecto a la matriz de riesgo, se aplicaron a los procesos seleccionados,
antes y después de la implementacion de las mejoras. Es una herramienta que
permite visualizar rapidamente los riesgos, en funcién a dos criterios: probabilidad
y severidad (Ver apéndice R).

e En el caso del proceso de compra, la emision de la orden de
compra que no incluya los precios, 0 que estos se encuentren
desactualizados, produce un riesgo categorizado como excesivo,
ya que la probabilidad de que suceda es frecuente y la severidad
del error es critico. Una vez implementada la accion que el
sistema incluya los precios en la orden de compra (orden de
compra valorizada) y que se configure el sistema para la
actualizacion automatica de precios al cargar la factura del
proveedor, la probabilidad de que ocurra el error es practicamente
nula y la severidad sigue siendo critica, por lo que el riesgo
presento una disminucién hasta la categoria de leve. De la misma
manera se evaluaron las acciones de mejoras aplicadas y, en
todos los casos, se verificé una disminucion del riesgo.

e En el proceso de pago a proveedores, el hecho de no tener en
cuenta las notas de débito provocadas por inconsistencias,
genera un riesgo categorizado como Excesivo, ya que la
frecuencia es probable (se detectaron varios casos) y la severidad
catastrofica (pérdida de dinero irrecuperable). Una vez aplicada la
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accion, crear un legajo de pago para cada factura del proveedor
(Incluye OC, Fp, IR, I. Inc, ND), se verificé que la frecuencia
resulté improbable y la severidad catastréfica, con lo que el riesgo
se modificé a Medio, con una disminucion del mismo.
En general, las acciones aplicadas originaron una disminucion del riesgo, en
algunos casos mas significativos que en otros. Cabe destacar que la aplicacion de
la matriz de riesgo tuvo como consecuencia la toma de conciencia de la existencia
de riesgos por parte del personal, asi como un conocimiento de las
consecuencias de las acciones o inacciones.

5. CONCLUSIONES

e El diagnostico realizado en la empresa, a partir del relevamiento permitio
conocer la situacién actual de la organizacion. Lo que llevd a detectar
debilidades en general y los procesos que debian ser reforzados.

e Se planted un organigrama funcional y responsabilidades de cada puesto,
hasta el momento so6lo contaba con una idea de organigrama informal.

e Se seleccioné el circuito de compra, recepcion de la mercaderia y pagos,
como el proceso que presentaba mayores dificultades y necesidades.

e El estudio en profundidad de este circuito tuvo como consecuencia la
propuesta e implementacién de acciones de mejoras, cuya resultados se
midieron por la aplicacion de matrices de riesgo.

e En todos los casos, en corto tiempo, se verific6 una disminucién de los
riesgos. Esto permitié suponer que las acciones fueron acertadas.

e El presente trabajo es el comienzo de un proceso de cambios profundos en
la empresa, que sentara las bases para su crecimiento. El valor agregado
del mismo fue que se logré involucrar al personal en este proceso de
cambio.
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8. APENDICE

Apéndice A: Registro de entrevista.

RELEVAMIENTO BASICO

Datos Generales ldentificatorios

1

2.
3.
4.

Apellido y Nombre

Edad

Puesto que ocupa

Antigiedad en el Puesto o Cargo ........ afos ... meses

Estructura de Organizacion

5.
6.
7.
8.
9.

Sector donde se desempefia

Mision y funciones del Sector donde se desempefia

Supervisor o jefe inmediato superior

Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o persona. Indique de quién
Cantidad de personas que trabajan en su Sector

10.Indique si tiene empleados a cargo
11.Cantidad de empleados a cargo
12.Conoce el organigrama de su sector

Funciones y/o Tareas

13.

Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza

15.

16.
17.

18.
19.

20.

i. Administrativas
ii. Comerciales
iii. Logistica
iv. Otras
Cuenta con Normas o Instrucciones por escrito que indiguen como
realizar su tarea.
Si no fuera asi, quién le indica cémo realizar su tarea.
Enuncie toda la Documentacion o Registros que Usted procesa, emite,
recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas
Enuncie todos los Informes que Ud. emite y a quién los dirige.
Describa todas las tareas que realiza que no tienen la caracteristica de
rutinarias. O sea las que efectua con cierta periodicidad, por excepcion o
por otra causa:
i. Administrativas
ii. Comerciales
iii. Logistica
iv. Otras
Trabaja Usted con algun Sistema de Gestion Computarizado:
¢ Indicar quienes trabajan en el Sector con el Sistema de Gestion
¢ Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves de acceso —
niveles de autorizacion)
¢ Indicar Cantidad de Equipos disponibles en el Sector
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¢ Indicar las Aplicaciones que se utilizan
¢ Enunciar todos los reportes que emite a partir de este Sistema.
21. En sus tareas, Usted efectla controles. Enuncie todos los controles que
efectua.
22. El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado

Sugerencias
Mencione todas las sugerencias/dificultades que tenga respecto a:

Sector al que pertenece
Tareas que efectia
Documentacion que maneja
Elementos de trabajo
Sistema que utiliza

Otros
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Apéndice B: Matrices de procesamiento de entrevista

PROCESO  [SUBPROCESO |DESCRIPCION CONTROLES DEBILIDADES
Verificar que los remitos y facturas esten cargados Siun articulo tiene un [Stock mal
DETECTAR LA F;ej{r a: encargajo ge caga sucursa: que env!en el IlstatA:lo‘de tABM stzt)ck e!ue IIamlzla
NECESIDAD |Pediral encarga .o e cada sucursal que envien requerimiento atencionse pide | pautas y prioridades de compra
Se procesan los listados R
- - no estan escritas
Se compara con el stock de |a casa central para enviar desde alli
Se arma un remito para la respectiva sucursal
ENVIO DE El vendedor de la casa central arma el pedido Muchas veces el nombre del
MERCADERIA El vendedor controla que lo que este en el remito e envie fisicamente producto no coincide con el
Se carga la mercaderia con el remito original y se envia a la sucursal Si son pedidos grandes producto fisico
PROCESO El remito duplicado vuelve al area de compras para ser dado de baja del stock| los controla Lucas, de
DE Confeccion pedido en base a envios a otras suc lo contrario no tienen
COMPRAS | PEDIDO DE |Se arma el pedido en base alos beneficios de cada proveedor un control Hay una planilla donde se
MERCADERIA |Se envia la orden de compra a cada proveedor especifican los beneficios de cada
El proveedor envia el ok uno pero no es un documento
El encargado del local compara lo fisico con lo que dice la fc .
" " " No siempre se controlan
Se firman las facturas y se hacen aclaraciones de ser necesario -
- vencimientos
RECEPCION |Se envia la factura al area de compras
DE Se compara lo que llego con lo pedido
MERCADERIA (Si no llego todo lo pedido se pregunta al proveedory se comunica su rta Es la unica conexion con el area de
Se carga la factura al sistema tesoreria. No exite un presupuesto
Se envia al area de tesoreria de compras
PROCESO SUBPROCESO |DESCRIPCION CONTROLES DEBILIDADES
Las facturas de los proveedores con los que existe una cuenta corriente son e
- Se controla que tenga
Recepcion de factura . No hay un control de las fc de
laR de Registradaen
REGISTRO DE |Carga en el excel "Saldo proveedores" el stock proveedores
FACTURA |Una vez cargada se incerta un comentario si la factura tiene escrito algo
Se escribe unaEenlafc Algunas veces se pierden
Se archiva la factura se controlan los avisos
PAGO A El dia antes de la visita del proveedor se pide un estado de cuenta para corroly escritos No hay un presupuesto financiero
PROVEEDOR El dia del pago se cotejan los numeros y montos de facturas a pagar con el pro Los pagos dependen del proveedor
ES Se paga con transferencia/efectivo
En caso de ser transferencia se envia el comprobante al proveedor - .
No existe un control de los pagos
PAGO Se controla que el .
X con transferencia
recibo sea por el
el proveedor emite el recibo monto y fc pagadas
se cancela la factura en el excel "Saldo proveedor", es decir se carga el recibo |-
Se archiva el recibo
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Apéndice C: Organigramas de diagnostico

AREA DE COMPRAS

11

Proc.

5. No existe un presupuesto de compra
6. Laempresa no cuenta con un sistema de reposicion
automatico, lo que hace que se pierda mas tiempo

1. Sistemade compras
A.1) Operatoria: Adquisicion de bienes de cambio
A.1.1) Circuito de emision de Ordenes de compray solicitud de envio de mercaderia a sucursales
AREA DE VENTAS
3
E=H
ABM
ocC
Loc
%
Proveedor
@
Glosario: 4. OC: Orden de compra
2. ABM: Articulos bajo el minimo
3. Pedido de merc.: Pedido de mercaderia
Debilidades:
procesando la informacion

7. La herramienta pricipal que se utiliza para el

procesamiento de la informacion, la emision de orden de

compra y de pedido de mercaderia es el excel, lo que
imposibilida la integracion de la informacion.

8. Los documentos emitidos son todos electronicos. Tanto
la OC como el pedido de mercaderia son enviados por
whatsapp a quien corresponden, no tiene numeracion lo
que dificulta su vinculacion con una factura.
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1. Sistemade compras
A.1) Operatoria: Adquisicion de bienes de cambio
A.1.2) Circuito de recepcion de bienes de cambio en la sucursal
AREA DE VENTAS AREA DE COMPRAS

Lega el producto

Trasportista

|

Trasportista = 1
con
producto o

qOC >qFp

Proveedor Tesoren’a—@

Glosario: Glosario:

2. Fp: Factura del proveedor 6. OC: Orden de compra

3. Cont.: Controla 7. Cont.: Controla

4. CC: confecciona y conforma 8. Fp: Factura del proveedor

5. Obs. y Conf: Observa y conforma

No siempre los vendedores controlan lo que reciben Debilidades:

fisicamente con la orden de compra. Debido a que no  Las inconsistencias de precio no son detectadas facilmente.
hay reglas explicitas de sus tareas. La mayoria de las veces pasan desapercibidas.

Casi ninguno de ellos cuenta con el criterio para saber Las inconsistencias de cantidad son observadas en la factura
si devolver en el mismo moneto lor articulos que pero luego no se tiene un seguimiento de notas de crédito.

exeden a la orden de compra.

La OC no esta numerada.

El remito se carga en el sistema de manera manual.
No se utiliza scanning o cédigo para evitar
confusiones.

La factura o remito puede perderse y nunca llegar a
tesoreria o llegar tarde.
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1. Operatoriade pagos
B.1) Circuito de pago a proveedores
TESORERIA GERENTE GENERAL TESORERIA

Prov.

Glosario:
2. PVyD: Planilla de vencimientos y
disponibilidades

No existe una afectacién preventiva del
dinero, por lo que en € transcurso del dia
Si se necesita dinero paraotracosaes
posible que se gaste.

No hay un legajo de compra con &l que
se pueda respaldar el pago (Orden de
compra, nota de crédito, informe de
recepcion)

Las facturas tienen que llegar a dreade
tesoreria de manera fisica para que selas
considere para su pago. Muchas veces se
pierden facturas y generamalos
entendidos.

Def medio

Glosario:
3. Prov: Planilla saldo proveedores

No existe un presupuesto financiero por
lo que muchas veces se produce un
sobreendeudamiento.

de pago

Al proveedor

l

RecProv

Glosario:
4. Trans: Comprobante de
transferencia

L os recibos no son adjuntados ala
factura correspondiente. Por lo que a
veces no se sabe si lafactura esta pagada
ono.

No existe un legajo de pago
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Apéndice D: Organigrama situacion actual

GERENTE
GENERAL
1 | L] L] 1
e - —— AREADE AREA DE AREADE AREA DE AREADE
TESORERIA VENTAS COMPRAS MARKETING PRECIOS

SUCURSAL SUCURSAL SUCURSAL
ALEM Jujuy BANDA

SUCURSAL
CONCEPCION

FRANQUICIAS
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Apéndice E: Cursograma OC
h..-..r.. --\.-I.-I ... I:- e oy b v ki 0
AREA DE VENTAS BRAES DE COPAAS
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Apéndice F: Matriz Administrativa OC
INPUT OUTPUT
PROCESO SUB PROCESO | SECTOR ACTIVIDADES
DOCUMENTO|ARCHIVO DOCUMENTO|ARCHIVO
Deteccion Analiizar las necesidades
K ventas stock Pl Pl
necesitad del local
ABM Analizar Pl con ABM
EMISION DE oC
ocC Emisi dend M. P G 0oC
m|sn:0nn:)rr:n e Compras Pl Stoc:(o;/ enerar oc oc
P Afectar Pto financieroy de
Pto Comp
- compras
Pto Fin
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Apéndice G: Cursograma recepcion de mercaderia

A Sistama de campras
&.1) Operatoria: Adquesician de hienes de cambio
A 1.2 Circulte de recepcion de bienes de cambio en la sucursad

GREA DE WEMNTAS SREL DE COMPRAS

Proveedar

= |

oc

rl me || Fe !
i .

o i
Prov < ding? TN — a — Tesareria

7 F
Btk 5.-*"'-
I Imc
o

3 4

Fo: Facturs del pravesdir CC Prow: Cuentas corrientes de pravesdores

CyR: comtrola y registra

O Orden de compra

A Infarme de indansistianieas
Conf Conforma
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Apéndice H: Cursograma recepcidon mercaderia con inconsistencia de
cantidad.

i Frilmma te oo mpson
fi L] Gperatreias Gdgueiciim de e as camsdn

A AR Chirukade repepoon de hiEney de cambin o s sicursal ron noonssenci e cancadpd
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Apéndice |: Matriz administrativa de recepcion de mercaderia con
inconsistencia de cantidad
PROCESO SUB PROCESO | SECTOR INPUT ACTIVIDADES OUTPUT
DOCUMENTO|ARCHIVO DOCUMENTO|ARCHIVO
Recepcion Control Fp vs OC IR IR
. Ventas Fp ocC -
mercaderia Confeccionar IRe I. Inc I.Inc I. Inc
Fp Fp Analizar Inc de cantidad Fp
RECEPCION BS Analisis de Compras IR IR Ordenar ND Cont
CAMBIO CON | inconsistencia P I. Inc I.Inc Ordena devolucion
INCONSIST. DE CC prov
CANTIDAD . Fp Fp Emitir ND ND ND
Emision NDy
K X IR CC prov . Cont
archivo de Tesoreria L Inc Archivar docuentos para
documentos ‘ND armar legajo de pagos
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Apéndice J: Cursogramam recepcidn mercaderia con inconsistencia de
precio.

Al Sistema de compras
A4.1] dperataria; Adguisicion de bienes de combio
A1 3] Cirguto de repepoidn de e de (Brbio @n b suiursal con inponsiitencia de préedia
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Apéndice K: Matriz administrativa mercaderia con

inconsistencia de precio.

recepcion de

INPUT OUTPUT
PROCE B PROCE ECTOR ACTIVIDADE
OCESO SU OCESO | SECTO DOCUMENTO|ARCHIVO ¢ S DOCUMENTO|ARCHIVO
Recepcion Control Fp vs OC IR IR
Vent F C
mercaderia entas P 0 ConfeccionarlIRel. Inc I.Inc I.Inc
Fp Fp Analizar Inc de precio Fp
RECEPCION BS Analisis de IR IR Ordenar ND Cont
. . X Compras
CAMBIO CON | inconsistencia I.Inc I.Inc
INCONSIST. DE CC prov
PRECIO » Fp Fp Emitir ND ND ND
Emision NDy
. . IR CC prov . Cont
archivo de Tesoreria I Inc Archivar docuentos para
documentos 'ND armar legajo de pagos

Apéndice L: Cursograma devolucion de mercaderia

oy SrDE . de DT ES
8 1) Cme abavia A Hbeedey dic bireasi i gamiban
& 1.3 fvowhio de recepoins de desodaciom o= b onmam
safa ok CEIEAPRAS ASLSA L VERITAL &ECa DE TEEGRERS
1 i
IE 5
= —
bk ™ |
E
- ]
e
—d
=k |
|
|'m 3p
" o a3
[ :
— ap
4
Ky
I B |
| W0 I
| | = Kk
Pro
A Coat
I
—1
i i
[
L3
Prreped o
]
y
Proepeor—ip A & _._-'
L *
Pagoa
[ DR e

27



=

Universidad Nacional de Tucumdn
Facultad de Ciencias Econédmicas

Instituto de Administracion

!rq !cadémica de Trabajos de Investigacién de la Licenciatur

I

dministracion

Apéndice M: Matriz administrativa de devolucion de mercaderia

INPUT OUTPUT
PROCE B PROCE ECTOR ACTIVIDADE
OCESO su OCESO | SECTO DOCUMENTO|ARCHIVO ¢ S DOCUMENTO|ARCHIVO
Ordend oD
raen K € Compras IR Ordenar devolucion
devolucion Stock
P e B
i
DEVOLUCION — oD C - fecci ND ND ND
DE COMPRA onfeccionar
Fp Cont
Emision ND Tesoreria R CCPro
! I Modificar Pto fin y comp ,V
Pto Fin
Pto Comp

Apéndice O: Cursograma de pago a proveedores
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Apéndice P: Matriz administrativa de pago a proveedores

PROCESO SUB PROCESO | SECTOR INPUT ACTIVIDADES OUTPUT
DOCUMENTO|ARCHIVO DOCUMENTO|ARCHIVO
. i Fp Confeccionar planilla de
Emision planilla i - .
. Tesoreria Pto Fin vencimientos P. Vtos
vencimientos -
Vtos Enviar al gerente
L Pto Fin Modificar planilla de vto
Definicion X — - P. Vtos
. Gerencia P. Vtos Vtos Definir medios de pago | P.Vtos mod
PAGO A medios de pago Bcos Definir prioridades mod
PROVEEDORES ALLLLS
P.Vtos Bcos Emitir orden de pago OP OoP
L. Pagos Fp Realizar transferencia Comp transf | Contab
Emision OP Tesoreria M prov Realiar pago en ef L. Pagos
CCProv | Enviar comp transf al prov
Pto Fin

Apéndice Q: Guia de recepcidén de mercaderia

GUIA DE RECEPCION DE MERCADERIA

El objetivo de la presente guia es estandarizar el proceso de recepcion de
mercaderia para que unificar criterios y mejorar el control y gestién de
inconsistencias.

Pasos a sequir:

1. El proveedor llega con la mercaderia y la factura por duplicado.

2. El vendedor debe controlar que las cantidades de la factura del proveedor
sean las mismas que las cantidades fisicas.
2.a) Si las cantidades fisicas difieren de las cantidades de la factura del
proveedor se debe especificar en la factura que el proveedor deja en el
local como el duplicado que se lleva.

3. El vendedor debe controlar que las fechas de vencimiento se excedan del
afo.
3.a) Si la fecha de vencimiento es menor debe especificarlo tanto en la
factura que el proveedor deja en el local como el duplicado que se lleva.

4. El vendedor debe controlar que la mercaderia se encuentre en buen
estado, sin roturas, golpes, insectos, etc.
4.a) Si la mercaderia se encuentra en mal estado debe proceder a dar
aviso al area de compras para que se proceda a su devoluciéon inmediata.
También debe especificarlo en ambas facturas.

5. Una vez controlados estos aspectos, el vendedor debe proceder a firmar
ambas facturas como prueba de recibido y bajo qué condiciones.

6. Luego el vendedor debe proceder a la carga del comprobante en el sistema
para generar el informe de recepcion y dar de alta el stock

7. El vendedor debe ordenar la mercaderia. Debe ordenarse si o si en el
mismo turno que se recibio.
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8. El vendedor debe respetar el orden del depdsito y el lugar que ocupa cada
mercaderia.

9. Lafactura debe ser enviada al area de compras en el mismo dia que se
recibid, de lo contrario debe enviar una foto y posteriormente alcanzar el
fisico.

10. Ante cualquier consulta o duda debe comunicarse al area de compras para
poder ser gestionada.

A continuacion se adjunta los dias de reparto de cada proveedor a cada zona

para que se tenga en cuenta el dia de rececion:

DIAS DE RECEPCION DE MERCADERIA POR SUCURSAL Y PROVEEDOR

LOCAL

ALEM JUJUY BANDA |CONCEPCION PLAZA YB TAFI
p| LACABANA| May Vie May Vie Mie Miey Vie |[Lu, Mie, Vie| May Vie Jue
g BAZA May Vie May Vie Mie Mie May Vie LuylJue LuylJue
‘E’ JOSMAYO | Aconvenir| LuylJue |Lu, MieyVie| MieyVie | Aconvenir| MieylJue | Aconvenir
E ALIF Jue LuyJue [Lu, Miey Vie Vie Martes A convenir Ma
g DIMACOL Mie LuylJue [Lu, MieyVie| MieyVie | Aconvenir Mie Ma
R|OLD PRINCE Mie LuyJue [Lu, MieyVie| MieyVie | Aconvenir Sab Ma

Martes Martes

|:| Reparto propio desde Alem

Apéndice R: Matrices de riesgo

PROBABILIDAD
CATEGORIA |FRECUENTE | PROBABLE |OCACIONAL| RARO |IMPROBABLE
2 CATASTROFICO H H M
\)
E CRITICO H M L
R
I; MARGINAL H M M L L
A
ol MINIMO M L L L L
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Precios desactualizados/inexistentes en la OC

PROBABILIDAD Frecuente
SEVERIDAD Critico
riesco | UON
Actualizar precios automaticamente
ACTIVIDADES con Fp
DE CONTROL | Pedirlista nueva al proveedor todos
los meses

Precios desactializados/inexistentes en la OC

PROBABILIDAD Improbable
SEVERIDAD Critico
RIESGO Leve
ACTIVIDADES | Pedirlista nueva al proveedor todos
DE CONTROL los meses

No tener en cuanta NC porinconsistencias

PROBABILIDAD

Probable

SEVERIDAD

Catastrofico

RIESGO

ACTIVIDADES
DE CONTROL

Crear un legajo de pago para cada FC
Incluyendo OC, Fp, IR, I. Inc, ND

No tener en cuanta NC porinconsistencias

PROBABILIDAD Improbable
SEVERIDAD Catastrofico
RIESGO Medio
ACTIVIDADES Consultar legajo de pago al pagar
DE CONTROL Exigir autorizacion de pago
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