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INTRODUCCION

La globalizacién ha marcado modificaciones en la economia mundial generando mayor
competitividad en los mercados en los diferentes paises. El ingreso de empresas
multinacionales en el Ecuador, genera profundos cambios en los patrones de
comportamiento de los clientes, aspectos que elevan la calidad de los productos y
servicios prestados. Independientemente de la razdn social de la empresa multinacional,
esta tiene que cumplir obligatoriamente todas las disposiciones y marco juridico vigente
en el pais, aspecto que garantiza su permanencia y autoriza la realizacion de cualquier
tipo de actividad economica permitida. En este sentido, la presente investigacion se
concentra en el area Linkpemin de una importante empresa de servicios petroleros y
mineros vigente en el pais, que demanda de cambios en sus procesos internos para
cumplir de manera estricta las disposiciones técnicas, operativas y legales existentes en
el tratamiento de los ingresos. Para ello, la investigacion se ha concentrado en
identificar el problema para posteriormente plantear propuestas de solucion efectiva,

que sean viables y principalmente pertinentes de ser aplicadas.

La reingenieria planteada establece profundos cambios a sus procesos actuales, los
mismos que han sido alineados a las disposiciones legales vigentes y al mejoramiento
de su operatividad, para que se disponga de informacion pertinente que permita a la
empresa conocer si su rendimiento real esta acorde al rendimiento esperado. Es asi
como, el proyecto define un conjunto de teorias actualizadas sobre el procedimiento a
seguir para posteriormente aplicarlo de manera clara y transparente constituyéndose en

una guia de consulta que puede ser aplicada en casos similares.

Para garantizar de manera efectiva la implementacion de las propuestas desarrolladas se
ha establecido un completo programa que delimité las actividades a cumplir, sus
relaciones y responsables, permitiendo orientar a sus responsables en cada una de las
acciones necesarias, permitiendo que el cambio propuesto pueda consolidarse en el
corto plazo, garantizando una efectiva integracion del area Linkpemin en la empresa en
respeto de los procedimientos que permiten su continuidad de servicio en el mercado

ecuatoriano.



CAPITULO I

GENERALIDADES

1.1 Introduccion

La reingenieria de procesos es un mecanismo que permite modificar radicalmente un
area determinada, que no cumple con los objetivos propuestos con eficiencia a los
requerimientos de los clientes internos y externos de una empresa, dando lugar a una

permanente pérdida de posicionamiento y de rentabilidad.

La reingenieria es un mecanismo valido a aplicar previo a un estudio minucioso de la
situacion actual de la empresa, en donde se agoten las posibilidades de mejorar los
procesos actuales y se requieran cambios totales para poder permanecer vigentes en el

mercado.

Su desarrollo debe estar basado en una metodologia previamente aprobada que defina
con claridad los pasos necesarios para poder ejecutarla eficientemente en un tiempo
necesario. En este proceso, es fundamental la colaboracion del personal responsable
quien debe conocer la metodologia y tener conocimientos de todas las acciones o

cambios realizados.

En el presente caso, se enfoca en el area Linkpemin perteneciente a una importante
empresa de servicios petroleros y mineros a nivel mundial que tiene sede en Ecuador y
ha manejado desde sus inicios un proceso diferente en el tratamiento de los ingresos
producidos, mismos que no son cargados al area en mencion generando un vacio de
informacién que no solo perjudica el control interno sino omite procesos legales
establecidos para la correcta aplicacion contable y tratamiento de los valores generados

producto de actividades econdmicas.

Los perjuicios al estado, al empleado del area son evidentes en donde la falta de un
registro apropiado de los ingresos afecta los balances finales perjudicando los rubros
correspondientes a utilidades que inclusive pueden dar origen a varias denuncias de

caracter legal.

Esta situacion, pese a no ser desarrollada con el afan de afectar al trabajador sino

producto de una practica errénea de la empresa, debe ser inmediatamente corregida a fin



de garantizar un flujo adecuado y tratamiento eficiente de los ingresos permitiendo
disponer de informacion que facilite la toma de decisiones y propicien el crecimiento y

desarrollo del area.

Dado a que los cambios requeridos son profundos, la reingenieria es el mecanismo méas
idéneo, pudiendo inclusive ser analizada su aplicacion como un caso de estudio, en el
cual se desarrolla un conjunto de actividades organizadas, acorde a la metodologia
empleada y se establecen sistemas de medicion para verificar si lo realizado ha

generado un correctivo eficiente a esta situacion particular.

1.2 Diagnostico del Problema

El marco legal juridico mediante el cual se acepta la operacién de una determinada
empresa en el Ecuador prima frente a cualquier otro acuerdo o tratado internacional,

debiendo someterse las empresas internacionales que abren sus servicios en el pais.

En el andlisis realizado en el area Linkpemin de la empresa Petrolera y Minera, se pudo
observar que el proceso actual de reconocimiento de ingresos financieros no es
compatible con el de las demas areas ni con las obligaciones legales de registro de
informacién, generando confusion y violentando principios contables de general
aceptacion, asi como elementales normas de control interno, perjudicando a los

usuarios de los otros departamentos.

Esta situacion impide conocer con exactitud la eficiencia en el desempefio de sus
procesos, afectando a su personal interno que no es capaz de obtener informacién real

sobre los ingresos obtenidos en las respectivas operaciones.

Dadas estas circunstancias, la reingenieria es un proceso necesario y vital para permitir
el adecuado cumplimiento de los procesos legales que impliquen el registro adecuado de
los ingresos acorde a las Normas Internacionales Financieras y las exigencias de los

organos de control publico.

A nivel interno, el cambio es vital para mantener un mayor control de sus procesos
internos permitiendo la identificacién oportuna de las debilidades a fin de gestionar

medidas que eleven la calidad de los servicios.



1.3 Objetivo General

Disefiar una reingenieria al proceso financiero para reconocer ingresos del area

Linkpemin en una empresa de servicios petroleros y mineros.

1.4 Objetivos Especificos

1. Realizar un diagndstico del proceso actual que permita identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del mismo

2. Identificar y evaluar los recursos tecnologicos necesarios para el nuevo proceso
a disefarse
Verificar la incompatibilidad con los procesos de las diferentes areas

4. Analizar las ventajas financieras y operativas del nuevo proceso.

1.5 Justificacion de la Investigacion

Los procesos efectivos son aquellos en los que las empresas optimizan tiempo y dinero,
generando valor en cada actividad que desarrollan para elevar la calidad de sus
servicios, permitiendo una total satisfaccion de sus clientes. Para ello, los procesos
deben ser claros, concretos y sencillos, permitiendo disponer de agilidad y flexibilidad
que les permitan alinearse a los requerimientos de los clientes y a los cambios que se

producen en sus patrones de comportamiento.

La optimizacion de los procesos se transforma en una necesidad vital de las empresas
que buscan mantenerse en el mercado cada dia mas competitivo y en donde cualquier
error puede generar una completa insatisfaccion del cliente, con la posterior pérdida de

imagen y posicionamiento.

La reingenieria de procesos es una alternativa viable que se aplica cuando las empresas
no pueden mejorar sus procesos y estos son totalmente obsoletos por lo que deben
cambiarse de raiz permitiendo a la empresa mejorar el uso de sus recursos para obtener

los resultados esperados.

El cambio en este sentido no es una opcién, sino se convierte en un elemento
fundamental que puede garantizar la permanencia de la empresa en el negocio,

mejorando sus niveles de rentabilidad y crecimiento.



El redisefios de los procesos debe ejecutarse en funcion de la aplicacion de una
metodologia aprobada, debidamente difundida y estructurada que permita a todos los
colaboradores participantes conocer sus responsabilidades y funciones para obtener un

resultado eficiente.

De esta manera, la empresa que aplique la metodologia, dispondrd de procesos
ordenados que generen un alto rendimiento, siendo &giles a los cambios que demanda el

mercado y sustentando un crecimiento progresivo y permanente.

1.6 Hipotesis

La reingenieria va a permitir registrar adecuadamente y en menor tiempo el

reconocimiento del ingreso, ahorrando recursos en el area de Linkpemin?



CAPITULO Il

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1 Metodologia de la Investigacion

Dadas las diversas metodologias vigentes para aplicar un proceso de reingenieria, es
fundamental definir los pasos necesarios que permitan su adecuada aplicacion. En este
sentido, la metodologia seleccionada se ha conformado de 4 etapas las mismas que
pretenden establecer una propuesta eficiente que permita la eliminacion de los errores
encontrados Yy el desarrollo de procesos totalmente viables que garanticen una eficiente

calidad en el servicio prestado por el area Linkpemin.
Las etapas de la metodologia se establecen en el siguiente grafico

Grafico No. 2. 1.Metodologia de Reingenieria

Metodologia de Reingenieria

Levantamiento

Propuesta " Implementacidn

Fuente: Harrington, 2010. p.102
Elaboracion: EI Autor



Levantamiento:

El levantamiento es la etapa més larga, encargada de obtener datos necesarios para
determinar las fortalezas y debilidades de los procesos revisados. Para su desarrollo, es
recomendable establecer tablas de control que van agrupando mediciones de los
procesos participantes. Las variables mas comunes son tiempo y costo respectivamente,
para lo cual se realizan varias mediciones que permitan eliminar los factores externos no

controlables en su influencia en los datos obtenidos.

Instrumentos como encuestas y entrevistas también son utilizadas, buscando determinar
los criterios de los empleados y de profesionales en la materia con el objeto de

establecer falencias comunes e incidencias que afectan el proceso.

En la actualidad, el levantamiento es realizado por el mismo personal, debiendo tener

controles eficientes que garanticen la obtencion de datos reales.

Analisis:

Su objetivo es la transformacion de los datos en informacién pertinente y actualizada
del proceso a cambiar. El andlisis demanda de la aplicacion de varias técnicas
matematicas y estadisticas basadas en técnicas de concentracion y dispersion que den a
conocer a profundidad las falencias existentes. El desarrollo del anélisis determina si
debe aplicarse un mejoramiento de procesos o definitivamente una reingenieria como

mecanismo Unico viable para mejorar los resultados alcanzados.

El desarrollo del analisis demanda de profesionales en la aplicacién de las técnicas que
permitan obtener informacion completa sobre el rendimiento de los procesos en estudio,
permitiendo plantear propuestas que se enfoquen en solucionar los problemas

existentes.



Propuesta:

El resultado de la reingenieria es una propuesta explicita de los nuevos procesos que
deben implementarse. La propuesta debe estar sustentada con los procesos organizados
y debidamente relacionados, en los que se detalle las funciones que cumplen y los

recursos que demandan para ser eficientes.

La propuesta representa el resultado cuya aplicacion producird el cambio buscado,
alcanzando una mejor posicion que la actual. La propuesta debe en todos los casos
presentar alternativas viables y factibles de implementar en donde se disponga de un
mejor uso de los recursos para obtener un mejor resultado a menor costo y con mayor

capacidad de satisfacer las necesidades del cliente.

Implementacion:

Define con claridad las acciones necesarias para implementar la propuesta y que pueda

estar operativa en el menor tiempo posible.

La metodologia seleccionada es clara y precisa, permitiendo contar con todos los
insumos requeridos para hacer de la reingenieria un proceso valido que permita obtener
resultados eficientes, corrigiendo las fallas existentes y permitiendo disponer de una

completa flexibilidad que permite mantenerse vigente a largo plazo.

2.2 Analisis FODA de la Situacion Actual

El area Linkpemin es una division de una solida empresa dedicada a actividades
petroliferas y mineras a nivel mundial vigente desde 1978. En la actualidad, es una de
las empresas importante en el sector energético, explotacion de recursos no renovables y

sector petrolero, y minero, manteniendo agencias en varios.

Su filosofia corporativa, permite observar claramente su tendencia en el desarrollo de

una empresa multinacional basada en la calidad de sus servicios.



Filosofia Corporativa:

El &rea Linkpemin, es una divisién de la empresa, integrada por varias lineas de
servicios las cuales operan de manera integral con el fin de apoyar el crecimiento
sostenido de la misma, brindando soluciones efectivas y suministrando productos y
servicios efectivos que fomenten la exploracién, desarrollo y produccién de petroleo y
minas. Su actual portafolio de servicios cubre servicios de evaluacion de las
formaciones a perforar hasta la propia perforacion de los pozos petroleros, teniendo en
cada uno de ellos, servicios de mantenimiento que garanticen una adecuada

operatividad.

La cobertura del area se encuentra en Venezuela, Colombia y Ecuador conforme se

describe en el siguiente gréafico:

Grafico No. 2. 2-Cobertura del Area LX
R = = T X

Fuente: Empresa de Petréleos y Mineria. Informe Nacional 2011 (Reserva Nombre
de la Empresa)
Elaborado por: EI Autor



Conforme a la aplicacion de la metodologia desarrollada, el area Linkpemin dispone de
varios levantamientos de datos, mediante los cuales se ha procedido a realizar los

estudios gque se describen a continuacion:

2.2.1 Resultados del Analisis FODA

Fortalezas:
Las fortalezas identificadas en el area Linkpemin son:

e Los procesos de gestion operativos y administrativos cuentan con recursos
técnicos y tecnoldgicos de primer nivel que le permiten mantener tiempos
adecuados de gestion de desarrollo de las diversas actividades que las
conforman.

e EI &rea Linkpemin mantiene un solido esquema de procesos operativos
administrativos que generan valor agregado al cliente interno y externo. Los
procesos del area cuentan con mecanismos de control que permiten identificar
falencias que puedan afectar su rendimiento.

e El &rea cuenta con una estructura organica definida, con funciones establecidas
en funcién de cargos de responsabilidad, manteniendo solidos sistemas de
capacitacion del personal a cargo.

e El area dispone de eficientes sistemas de comunicacion con los clientes externos,
manteniendo sistemas de evaluacion permanente del servicio.

e El area dispone de sistemas de evaluacion de calidad que permiten identificar a
tiempo riesgos externos que puedan afectar el desempefio de los procesos.

e EIl area dispone de procesos relacionados al cuidado y proteccion del medio
ambiente, generando bajos niveles de contaminacion en base a procesos de
reciclaje de los recursos utilizados.

e Existe una amplia difusion de su filosofia corporativa, permitiendo una

integracion del personal y generando empatia en sus procesos.



Debilidades:

No existe un reconocimiento de los ingresos financieros producidos por el area
Linkpemin, mismos que distorsionan el desarrollo de los diferentes instrumentos
financieros, imposibilitando la revision del verdadero desempefio del area.

Existe una profunda confusion de los usuarios de los otros departamentos que no
pueden evaluar la participacion del area

Dada a la falta de informacion financiera, los tiempos muertos de la mayoria de
procesos del area y de las areas afines se han incrementado afectando la calidad
del servicio prestado.

Existe una progresiva desmotivacion del personal por la falta de reconocimiento
en los resultados alcanzados, dada la falta de registro de los ingresos producidos
en funcion de sus operaciones.

Existe un incumplimiento de las normativas legales vigentes referentes al
proceso de registro contable de los ingresos produciendo falencias en los
procesos de tributacion vigentes.

La falta de registro de informacion financiera dada por los ingresos del area
Linkpemin ha generado incompatibilidades con las otras areas afectando su
desarrollo

Las decisiones tomadas referente a los procesos internos producen errores por la
falta de informacion financiera adecuada sobre los resultados alcanzados.

Se incumple principios contables de general aceptacion, asi como elementales

normas de control interno.

Oportunidades:

La exigencia de la normativa contable financiera en Ecuador referente a la
aplicacion de las Normas Internacionales de Informacién Financiera NIIFs
genera la posibilidad de universalizar la informacion a fin de que permita un
mayor control interno de las empresas con sede en Ecuador y una proyeccion
internacional.

El desarrollo tecnoldgico ha permitido disponer de mejores herramientas que
facilitan el control en el tratamiento de los ingresos y generacion de gastos,

permitiendo un manejo por unidades de negocio en los que es factible la
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identificacion del aporte real en los resultados obtenidos de cada una de las areas

de la empresa.

e Los avances en las técnicas de reingenieria, gestion de procesos y normas de

certificacion permiten disponer de herramientas que facilitan la identificacion de

falencias y la generacion de propuestas que mejoren los resultados alcanzados.

e Laglobalizacion permite una apertura en el conocimiento referente a la gestion y

manejo adecuado de los procesos financieros, facilitando la correcta aplicacion

de sistemas que permitan un registro eficiente de las transacciones de las areas

de la empresa.

Amenazas:

El marco juridico vigente en el Ecuador referente al control contable,
tributario y financiero dispone de medidas comparativas que determinan la
existencia de procesos indebidos que afecten el cumplimiento de la
tributacion al Estado, disponiendo de severas sanciones que inclusive pueden
determinar el cierre de las operaciones de la empresa.

La falta de registro de informacién financiera al area Linkpemin puede
generar varios juicios de orden legal, emitidos sea por el Estado por la falta
de informacion de rendimiento financiero, o por los empleados del area en
reclamacién de sus derechos laborales por perjuicio en la recepcion de sus
utilidades que pueden afectar la imagen de la empresa.

Existe presion de empresas de la competencia por tener mayor participacion
de mercado, situacion que puede generar denuncias por desacato de los

procesos que por ley debian cumplirse.

La falta de reconocimiento de los ingresos del area Linkpemin puede
originar sanciones con serias multas por incumplir las normas y leyes

vigentes.

Una vez definidos los factores internos y externos mas relevantes en relacion al area
Linkpemin, es importante definir el peso de impacto que cada uno tiene, determinando
la incidencia que puede causar en la empresa. Para cumplir con este objetivo, se

procedi6 a utilizar las herramientas EFl y EFE, obteniendo los siguientes resultados.
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Matriz de evaluacion de los factores internos EFI

La Matriz EFI permite evaluar comparativamente las fortalezas y debilidades
presentadas, identificando el impacto que estas tienen actualmente en el area en estudio

y en la empresa en general.
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Tabla No. 1- Matriz EFI

TOTAL
FORTALEZAS PESO | CALIFICACION | PONDERADO

Los procesos de gestion operativos y administrativos cuentan con recursos técnicos y

tecnoldgicos de primer nivel que le permiten mantener tiempos adecuados de gestion de

desarrollo de las diversas actividades que las conforman. 0,06 2 0,12

El &rea Linkpemin genera mantiene un solido esquema de procesos operativos administrativos

gue generan valor agregado al cliente interno y externo. 0,04 1 0,04

Los procesos del area cuentan con mecanismos de control que permiten identificar falencias

que puedan afectar su rendimiento. 0,05 2 0,1

El &rea cuenta con una estructura organica definida, con funciones establecidas en funcion de

cargos de responsabilidad, manteniendo solidos sistemas de capacitacion del personal a cargo. | 06 3 0,18

El area dispone de eficientes sistemas de comunicacion con los clientes externos, manteniendo

sistemas de evaluacion permanente del servicio. 0,05 2 0,1

El &rea dispone de sistemas de evaluacion de calidad que permiten identificar a tiempo riesgos

externos que puedan afectar el desemperfio de los procesos. 0,04 1 0,04

El &rea dispone de procesos relacionados al cuidado y proteccion del medio ambiente,

generando bajos niveles de contaminacion en base a procesos de reciclaje de los recursos

utilizados. 0,03 2 0,06
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Existe una amplia difusion de su filosofia corporativa, permitiendo una integracion del

personal y generando empatia en sus procesos. 0,04 0,04
DEBILIDADES

No existe un reconocimiento de los ingresos financieros producidos por el area LK, mismos

que distorsionan el desarrollo de los diferentes instrumentos financieros, imposibilitando la

revision del verdadero desempefio del area. 0,1 0,3
Existe una profunda confusion de los usuarios de los otros departamentos que no pueden

evaluar la participacion del area 0,1 0,2
Dada a la falta de informacién financiera, los tiempos muertos de la mayoria de procesos del

area y de las areas afines se han incrementado afectando la calidad del servicio prestado. 0,09 0,27
Existe una progresiva desmotivacion del personal por la falta de reconocimiento en los

resultados alcanzados, dada al no registro de los ingresos producidos en funcion de sus

operaciones. 0,09 0,27
Existe un incumplimiento de las normativas legales vigentes referentes al proceso de registro

contable de los ingresos produciendo falencias en los procesos de tributacion vigentes. 0,09 0,18
La falta de registro de informacion financiera dada por los ingresos del area Linkpemin ha 0,07 0,14
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generado incompatibilidades con las otras areas afectando su desarrollo

Las decisiones tomadas referente a los procesos internos producen errores por la falta de
informacién financiera adecuada sobre los resultados alcanzados.

0,09

0,27

TOTAL

2,31

Elaborado por: EI Autor
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Analisis de los Resultados de la Matriz EFI

El resultado general obtenido de 2,31 es inferior al promedio lo que indica que la
posicion interna del area Linkpemin es débil, justificando la realizacion de una
reingenieria. Las debilidades tienen un mayor peso frente a las fortalezas, teniendo un
valor de 1,63 puntos frente a 0.68, lo que sefiala que su impacto es superior afectando el

rendimiento en general.

Estos resultados, muestran una realidad poco favorable que presenta deficiencias claras
que deben ser atendidas de manera inmediata para evitar consecuencias muchas de las

cuales pueden ser irreversibles.

Matriz de Evaluacion de los factores externos (EFE)

La matriz EFE establece una evaluacion comparativa de las Oportunidades y Amenazas
con el objetivo de verificar su impacto en el rea de estudio, determinado como estas

inciden en su funcionamiento.

Los resultados obtenidos, se detallan a continuacion:
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Tabla No. 2- Matriz EFE

OPORTUNIDADES

PESO

CALIFICACION

TOTAL

PONDERADO

La exigencia de la normativa contable financiera en Ecuador referente a la aplicacion de
las Normas Internacionales de informacién Financieras NIIFs genera la posibilidad de
universalizar la informacion a fin de que permita un mayor control interno de las empresas

con sede en Ecuador y una proyeccion internacional.

0,2

0,8

El desarrollo tecnoldgico ha permitido disponer de mejores herramientas que facilitan el
control en el tratamiento de los ingresos y generacion de gastos, permitiendo un manejo
por unidades de negocio en los que es factible la identificacion del aporte real en los

resultados obtenidos de cada una de las areas de la empresa.

0,15

0,45

Los avances en las técnicas de reingenieria, gestion de procesos y normas de certificacion
permiten disponer de herramientas que facilitan la identificacion de falencias y la

generacion de propuestas que mejoren los resultados alcanzados.

0,12

0,48

La globalizacién permite una apertura en el conocimiento referente a la gestion y manejo
adecuado de los procesos financieros, facilitando la correcta aplicacion de sistemas que

permitan un registro eficiente de las transacciones de las areas de la empresa.

0,15

0,45
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AMENAZAS

El marco juridico vigente en el Ecuador referente al control contable, tributario y
financiero dispone de medidas comparativas que determinan la existencia de procesos
indebidos que afecten el cumplimiento de la tributacion al Estado, disponiendo de severas

sanciones que inclusive pueden determinar el cierre de las operaciones de la empresa.

0,1

0,2

La falta de registro de informacién financiera al area LK puede generar varios juicios de
orden legal, emitido por el Estado por la falta de informacion de rendimiento financiero,
los empleados del &rea en el cumplimiento de sus derechos como trabajador por la

recepcion de sus utilidades que pueden afectar la imagen de la empresa.

0,09

0,27

Existe presion de empresas de la competencia por tener mayor participacion de mercado,
situacion que puede generar denuncias en el cumplimiento de los procesos de
cumplimiento acorde a las exigencias de ley.

0,1

0,2

La falta de reconocimiento de los ingresos del area LK puede incurrir en serias multas a la

empresa por incumplir las normas y leyes vigentes.

0,09

0,18

TOTAL

3,03

Elaborado por: El Autor
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Los resultados alcanzados muestran un resultado de 3.03 superior al promedio de 2.5
situacion que permite concluir que existe un impacto relevante de las oportunidades y
amenazas. En este caso, las oportunidades pueden generar un alto impacto positivo de

desarrollo del area, teniendo un peso de 2.18 frente a 0.85 de las amenazas.

Un factor determinante observado es que las amenazas se relacionan directamente a las
debilidades de la empresa, factor que puede ser eliminado si se superan los problemas

internos, aspectos que confirman la necesidad en la realizacion de la reingenieria.

Estudio de los procesos del area LK

Las fortalezas descritas permiten observar aspectos relevantes para el desarrollo de una
propuesta viable. En primera instancia se percibe que los procesos operativos y
administrativos realizados gozan de un servicio debidamente estructurado apoyado por
recursos humanos, técnicos y tecnoldgicos adecuados que le permiten brindar un

servicio de calidad.

El problema existente se enfoca en una préctica especifica basada en un registro del
ingreso en unidades externas diferentes al area que los genera. Esta situacion provoca

una serie de inconvenientes que se detallan a continuacion:

e El &rea LK mantiene sus ingresos en cero, situacion que no permite determinar
la eficiencia de su gestion en base a la comparacién con un presupuesto
establecido.

e Los procesos de registro contable de los ingresos no esta acorde a las leyes de
Ecuador, no evidenciandose en los balances anuales de la empresa, lo que
representa un sistema de evasion de impuestos penado por la ley.

e La falta de registro contable de los ingresos genera un perjuicio en la reparticion
de las utilidades a los empleados, factor que origina posibles juicios laborales.

e No existe informacion pertinente a los resultados de la gestion, lo que impide
determinar las debilidades en los procesos, produciendo riesgos altos en la toma
de decisiones.

e Los procesos de registro externo de los ingresos producidos por el area producen
un déficit del departamento en relacion a sus gastos, factor que produce una
imagen de ineficiencia de gestion.
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e La falta de informacion producto a esta mala practica de registro de ingresos
esta afectando los procesos operativos de los otros departamentos debido a que
no cuentan con informacion completa que permita un desarrollo eficiente de sus

procesos.

Dadas las condiciones de incumplimiento legal de los procesos y las falencias
administrativas que producen, es urgente la aplicacion de correctivos ya que las
consecuencias de mantener las actuales précticas son altamente riesgosas, siendo las

mas importantes las siguientes:

e Juicios legales del Estado por incumplimiento a su normativa vigente que
promueve la evasion tributaria.

e Juicios laborales de los empleados del area LK por afeccion en sus utilidades
anuales dadas por el rendimiento de la empresa.

e Pérdida de posicionamiento de mercado por afecciones al rendimiento de los
procesos operativos-administrativos.

e Falta de informacion que afecte la toma de decisiones internas afectando al
crecimiento y estabilidad de la empresa.

e Expulsion de la empresa por incumplimiento al marco juridico vigente.

e Pérdida de Imagen de la empresa por actos considerados como de corrupcion

puede afectar su permanencia en otros paises.

Como se puede observar las consecuencias de mantener los actuales procesos
financieros son totalmente negativas, pudiendo generar situaciones irreparables que
afecten la estabilidad de la empresa conseguida con afios de duro esfuerzo y tomando en

cuenta que esta linea es nueva en la empresa.

Si bien es cierto, no ha existido nunca por parte de la empresa la intencion de evadir
impuestos o perjudicar a su personal poniendo en riesgo a la empresa en su conjunto, el
mal disefio de los procesos esta generando situaciones altamente riesgosas que requieren
de un cambio inmediato. En este sentido, la reingenieria es un camino éptimo que debe
proponer soluciones integrales que permitan un pronto cambio y correccion de los

errores.
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Flujo Actual de los Procesos:

Mediante un diagrama de flujo, se desarrolla el proceso actual, sefialando las areas

criticas existentes:

Grafico No. 2. 3- Diagrama de Flujo del proceso financiero area LK
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Fuente: Departamento LK
Elaboracion: EI Autor

2.3 Conclusiones del Capitulo

El presente capitulo permitié observar las falencias en el proceso financiero de manejo
de los ingresos del area LK, mismos que hacen una evasion completa del marco juridico

vigente poniendo en riesgo la estabilidad de la empresa.

Su desarrollo ademés produce problemas operativos y administrativos a las diferentes
areas de la empresa, afectando la toma de decisiones gerenciales producto a la falta de

informacidn que se produce por la practica del proceso mencionado.
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Legalmente se evade una serie de procesos de orden tributario y laboral principalmente,
motivos por los cuales existen los suficientes motivos para que la empresa en su

conjunto y no solo el area en mencion sea afectada.

Por las razones expuestas, la permanencia de los procesos de tratamiento financiero de
los ingresos del area LK son altamente riesgosos, afectando la estabilidad y eficiencia
administrativa en perjuicio de la pérdida de su mercado y principalmente violando
procesos de orden juridico que pueden desencadenar varios juicios con afectacion a sus

intereses.

El crecimiento de la empresa de petroleos y mineria es importante y no puede verse
afectado por situaciones dadas por el mal disefio de los procesos, por lo que su
correccion debe ser inmediata siendo la reingenieria una alternativa totalmente viable,
misma que conforme a la metodologia planteada sea ejecutada de manera responsable y

totalmente planificada para poder generar resultados eficientes.
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CAPITULO HI

HISTORIA DE LA REINGENIERIA

3.1 Historia de la Reingenieria

Como muchos otros procesos aplicados en la administracion, la definicion de la
Reingenieria tiene un origen militar, basado principalmente en el perfeccionamiento del

armamento bélico para aumentar el rendimiento y la eficacia

Dadas a las necesidades propias de la eficiencia y eficacia en el rendimiento bélico, los
estudios sefialan al oficial William Sonden Sims de la Armada norteamericana, logro
mejorar el proceso de punteria con modificaciones técnicas realizadas al armamento
implementado en la flota naval, situacion que fue el resultado de la combinacion de

variables de elevacion del armamento y balanceo del barco.

A diferencia de otros procesos, sus estudios no representaron mayor modificacion
tecnoldgica sino un mejor aprovechamiento de los recursos existentes que fueron dignos
de admiracion, dando origen a una nueva tendencia de manejo y administracion del
entorno que dio los primeros pasos a lo que en la actualidad se conoce como

Reingenieria.

Su aporte fue tan significativo que permitié importantes modificaciones a toda la
estructura organizacional de la marina de los Estados Unidos y posteriormente

representd las bases para el cambio en todas las armadas del mundo.

En el a&mbito empresarial, la Reingenieria fue convirtiéndose en un importante
mecanismo para perfeccionar a una empresa, enfocada a establecer disefios novedosos a
las estructuras internas que permitian obtener un mejor rendimiento y calidad en los

servicios prestados.

El desarrollo de la reingenieria gana importancia en la década de los 70, cuando el
crecimiento de las empresas japonesas gener6 un rapido cambio en la participacion de
mercado en Estados Unidos. Sectores como el automotriz sufrieron un cambio de
liderazgo, tradicionalmente gobernado por empresas americanas como la FORD,
pasaron a perder sustancialmente su participacion. En este sentido, marcas como

Toyota, Honda y Hyundai lograron un crecimiento constante, situacion que obligé a
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enfocarse en sus procesos y formas de administracion para identificar las causas que

permitieron a estas empresas enfocarse de mejor manera a las necesidades del mercado.

La gestion por procesos, marcO una revolucion en la administracion, dando lugar a
nuevas practicas que fomentaban la correcta utilizacion de los recursos, maximizandolas
en funcién de las necesidades del cliente. Como resultado, las empresas de Oriente
empezaron a tener un éxito relevante, proporcionando productos con menores costos de
produccién que los productos de Occidente. Como es ldgico, inicialmente se penso en la
practica de estrategias relacionadas al dumping, no obstante, posteriormente se
identificd que su esencia se basaba en modelos estructurados de eficiencia interna que
permitian una mayor flexibilidad de las empresas y entendimiento del mercado al cual

atendian.

Como respuesta a esta amenaza, las empresas de Occidente desarrollaron modelos de
gestion basados en cambios a su forma de gestionar su administracion interna, dando

lugar a modelos frescos, que permitieron reaccionar frente al nuevo entorno de mercado.

De esta manera, la Reingenieria fue cobrando fuerza en el &mbito empresarial, teniendo
en la década de los 90 un repunte amplio que cautivo el interés de las diferentes
empresas a lo largo del mundo. Su principal objetivo fue la de facilitar la prestacion de
servicios y productos de mayor calidad que sean competitivos, reduciendo

considerablemente sus costos de produccion y eliminando los gastos innecesarios.

Surgieron los conceptos de Michael Hammer, Ingeniero fundador de la Consultora
Hammer & Company, quien dio origen al tema de Reingenieria basado en el
replanteamiento total de la empresa, fundamentada en el redisefio de los procesos en los

negocios para establecer mejoramientos que eleven su rendimiento.

Sus estudios, se concentraron en la necesidad de ejecutar un replanteamiento en las
empresas, mediante la gestacion de cambios concretos que permitan a las estructuras
administrativas ser mas agiles y flexibles, fomentando la calidad de servicio y el

enfoque hacia los gustos y preferencias de los mercados objetivo.

Establece cambios importantes frente a la administracion tradicional, sustentandose en
una vision de procesos integrados, garantizando la generacion de valor agregado en

cada actividad desarrollada para aportar a la prestacién de calidad.
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“La Reingenieria establece la necesidad de cambios absolutos en la forma de
administracién bésica, sustentando conceptos de integracién y vision de procesos que
conllevan a tomar nuevos rumbos que cambien de manera drastica lo que hasta hoy se

consideraba correcto” (Hammer, 1991, p. 101).

El término propuesto por Hammer se concentro en la necesidad de cambio, basado en el
redisefio de las estructuras internas de la empresa, permitiendo que estas sean mas cortas
y éagiles, dando una mayor atencion a las necesidades del cliente y facilitando su
flexibilidad de cambio acorde a las variantes del mercado. Su intencién, fue destinada a
recuperar la competitividad perdida de las empresas de Occidente, frente a la gestion de
procesos y modelos de Calidad Total TQM implementados en Japon, Corea del Sur y

Taiwan principalmente.

Una de los grandes aportes en su desarrollo fue su enfoque amplio que incluy6 aspectos
relacionados a la necesidad de reducir costos, aumentar la agilidad y rapidez en el
servicio, eliminar los errores, optimizar los flujos de trabajo y elevar las economias de
escala a fin de poder atender a una mayor participacion de mercado nacional e

internacional.

En la actualidad, sus estudios han dado origen a diversas herramientas de gestion
administrativa, como el Balance Score Card que tienen sus bases en conceptos de
Reingenieria, proceso que es todavia ampliamente utilizado mostrando grandes ventajas

a quienes lo aplican.

3.2 Definiciones de la Reingenieria

Como su nombre lo indica, la Reingenieria establece la necesidad de realzar
replanteamientos o cambios profundos a las estructuras vigentes. Establece el redisefio
como un proceso necesario, para obtener resultados eficientes en el menor tiempo
posible. Su conceptualizacion sefiala que en varias ocasiones mejorar no es posible por
lo que es necesario establecer cambios internos que permitan un mejor aprovechamiento

de los recursos y una mejor orientacion hacia el cliente.

Su esencia se concentra en brindar un mayor control en la gestion de la empresa,

permitiendo disponer de una mejor planificacion, organizacion y direccion que genere
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identificacion y reconocimiento en el mercado objetivo, superando a la competencia

directa e indirecta.

En la actualidad, existen varias definiciones de Reingenieria que describen la evolucion

de su concepto que es analizado a continuacion:

“La Reingenieria es un proceso ordenado logica y secuencialmente que permite
replantear las estructuras de la empresa para que sea mas eficiente y competitiva”
(McHugh, 1998, p.34).

Como se puede observar, inicialmente el concepto de Reingenieria se enfocaba
principalmente en realzar cambios profundos en las estructuras organicas a fin de
reducirlas y hacerlas mas horizontales. Se buscaba tener la menor cantidad de niveles
posibles, permitiendo hacer méas &gil la prestacion de los servicios en beneficio del
cliente.

Su aplicacion, no obstante, tenia amplios margenes de resistencia del personal, debido a
que se asociaba su practica con la de ejecucion de despidos intempestivos en la némina,

situacion que generaba temor.

A medida que fue desarrollandose el concepto, se incrementaron varios factores que
dieron como resultado modelos mas efectivos e incluyentes. Su esencia fue reduciendo
el impacto de ser asociada como un proceso de despido de personal para tener mayor

relacion con un concepto de calidad, indispensable en toda empresa.

“La reingenieria representa una filosofia de mejora, que busca la optimizacion y el
adecuado uso de los recursos disponibles, maximizando su participacion para ofrecer
productos y servicios de calidad” (Alarcon, J, 1999, p. 32)

El concepto de calidad fue convirtiéndose en parte importante de la reingenieria, siendo
un fin a buscar a través de la implementacion de cambios que permitan alcanzarla. El
enfoque se basd en mejorar el servicio, definiendo nuevas maneras de hacer las cosas

que permitan tener un mejor resultado a un menor costo.

Las empresas que aplicaron este concepto, buscaban la obtencion de calidad muchas de
las cuales utilizaron reingenieria como un mecanismo para poder ser certificadas con
normas internacionales como la 1ISO9000.
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La calidad fue tomando fuerza y la reingenieria se transformé en un mecanismo para
alcanzarla, basada en la eliminacién de errores mediante la propuesta de nuevos

procesos que permitan alcanzar la eficiencia.

Dadas a las resistencias del personal generadas inicialmente por considerar a la
reingenieria como un proceso que da como resultado la reduccion de la ndmina, la
reingenieria fue incorporando en sus conceptos mecanismo relacionados al trabajo en
equipo Yy la sinergia, buscando que este sea parte y responsabilidad de todo el personal

produciendo un mayor empoderamiento.

“La reingenieria es el resultado de un esfuerzo organizado, en donde todo el personal a
cargo es responsable de reformular los procesos que no aporten valor agregado al
cliente y replantear soluciones viables que permitan a la empresa alcanzar un desarrollo

sostenido y permanente”

Es evidente la necesidad de resultados, como objetivo que impulsa a las empresas a
aplicar procesos de reingenieria, estableciendo la necesidad de una participacién en

conjunto de todos los responsables para alcanzar resultados efectivos.

Desde la década de los 90, la incorporacion de estos conceptos, fue produciendo un
mayor interés por parte de los ejecutivos de la empresa para aplicar procesos de
reingenieria, mismos que como es logico si no responden a procesos debidamente
planificados poco o nada pueden aportar a su desarrollo. Esta situacion fue generando
ilusiones falsas a través de su aplicacion, en el sentido de que se fue considerando a la
reingenieria como una formula méagica capaz de mejorar inmediatamente una situacion
dada.

En la préactica, el éxito en los resultados depende de procesos debidamente planificados
y desarrollados en funcion de conceptos claramente definidos y sustentados en
informacion especializada de la empresa que los aplique. De esta manera, debe
entenderse que la reingenieria ayuda a conseguir resultados solo si es aplicada de
manera técnica y respaldada por una serie de elementos que permitan la implantacién de

sus propuestas.

En este sentido, el concepto fue introduciendo aspectos de mejora gradual para que se
entienda que los resultados no se alcanzan de la noche a la mafiana sino mediante el

esfuerzo permanente de todos los involucrados.
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“La reingenieria es un proceso organizado cuya aplicacion permite alcanzar mejoras
graduales en el rendimiento, redisefiando los procesos a fin de que estos sean mas

efectivos en alcanzar los resultados esperados” (Perreta, 2001, p.89)

Como todo concepto, la reingenieria fue perfeccionandose, incorporando variables que
le permitieron tener una amplia cobertura en la empresa. De esta manera, se

establecieron areas de gestion que orientaba su desarrollo.

Dentro de estas areas, una de las de mayor relevancia se enfoco al tema del rendimiento
financiero. En este caso, la reingenieria tuvo como uno de sus principales objetivos la
reduccion de los costos. Para ello, se enfoco en utilizar de mejor manera los recursos

disponibles, eliminando la duplicidad de funciones y los errores internos.

La reduccidn de costos atrajo a muchas empresas de orden industrial principalmente que

encontraron en la reingenieria un mecanismo para mejorar sus margenes de rentabilidad.

Otra &area importante dentro de la reingenieria fue la optimizacion de recursos, en este
aspecto, uno de los esquemas utilizados fue la de mejorar la utilizacién de los existentes
sin necesidad de incorporar nuevos recursos . Esta situacion demandé un redisefio de
los procesos internos para que los recursos puedan operar de mejor manera aumentando

la calidad y la produccion.

Dado su enfoque inicial hacia el campo industrial, permitioé que en su conceptualizacion
sea valorado el tema de productividad. En este sentido, la reingenieria fue un
mecanismo necesario para aumentar la productividad, permitiendo a la empresa
disponer de mayores economias de escala que les facilite abarcar una mayor
participacion de mercado. De este criterio, renace la necesidad de expansion, mediante
la consolidacion de empresas multinacionales que empezaron a eliminar las barreras
fisicas entre paises dando origen al concepto de un mercado unitario que fue el sustento

de la globalizacion.

“La reingenieria fomenta un redisefio radical que permite elevar la productividad de los
procesos, disponiendo de altos niveles de calidad que le permiten aumentar la

participacion y posicionamiento en el mercado.” (Guglieri, 2005, p.23)
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Dado el avance del sector terciario en la economia mundial, el concepto de reingenieria
debia evolucionar y no solo concentrarse en procesos de transformacion de materias
primas, sino también en temas relacionados al servicio. En este aspecto, fortalecio
nuevamente el area de la calidad, relacionandola en este caso como la prestacion de
mejores servicios y permitiendo a la empresa tener la capacidad de entender lo que el

cliente desea para no solo satisfacer su necesidad sino superarla ampliamente.

“La reingenieria establece un nuevo modelo de gestion administrativa mediante la
reformulacion de los procesos para que estos puedan brindar servicios efectivos
atendiendo las demandas de los clientes internos y externos para alcanzar un estado de
excelencia” (Champy, 2006, p.14)

Como se puede observar, se da una vision amplia del concepto de cliente, entendiendo
que este puede ser interno, colaboradores de la empresa y externo, mercado objetivo.
Su enfoque establece la necesidad de prestacion de servicios de calidad en la cual el

cliente, interno y externo, tenga lo que necesita de manera oportuna.

En la actualidad, la reingenieria se aplica en todo tipo de empresa, independientemente
de su objeto social, debiendo para obtener resultados favorables ser el resultado de un
proceso debidamente planificado que tome en consideracion todos los elementos e

integrantes a fin de alinearlos a objetivos especificos y necesarios.

El avance de la tecnologia ha permitido un mayor desarrollo del concepto de la
reingenieria, facilitando la incorporacion de nuevas areas de gestion que en la actualidad

son indispensables para toda organizacion.

La informacion, por ejemplo, es un elemento fundamental en toda empresa que ha sido

recogido en el concepto de reingenieria, como se detalla a continuacion:

“La reingenieria brinda informacion pertinente del resultado de cada proceso a través de
la reconfiguracion de las actividades para que puedan ser controladas eficientemente,
brindando la capacidad a sus responsables de tomar decisiones de manera oportuna y

dirigida a superar las debilidades que se presenten.” (Head, 2006, p.65)

Los diferentes conceptos presentados a lo largo del estudio de este tema, permiten
concluir que es un proceso fundamental que demanda de una adecuada planificacién en

la cual participen todos los miembros de una empresa. Su conceptualizacién se basa en
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realizar cambios internos basados en una vision de procesos que permitan alinear las
actividades hacia las necesidades de los clientes, generando valor agregado en cada uno
de ellos para alcanzar niveles de calidad que permitan a la empresa crecer y

desarrollarse.

Su aplicacion es universal, pudiendo implementarse en empresas privadas o publicas en
sus diferentes objetos sociales, brindando informacion que permita gestionar

decisiones de manera oportuna.

Como se puede observar, la reingenieria abarca una serie de elementos que pueden ser
consolidados en tres aspectos que han sido denominadas las 3 C's, como se muestra en

el siguiente gréfico:

Gréfico No.3. 1- Las 3 C’s de la Reingenieria

Cliente Competencia

Reingenieria

Cambio

Fuente: Manganelli, R, 2007, p.49
Elaborado por: El Autor

Cliente

La reingenieria acorde a los procesos de calidad, establece que su fin es el cliente,
debiendo establecer mecanismos que satisfagan sus requerimientos superando sus
expectativas. Como se indico anteriormente, el concepto de cliente es amplio, siendo a

nivel interno y externo su cobertura. La reingenieria busca mejorar la relacion de la
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empresa con el cliente, permitiendo su integracion y estableciendo medidas que

fomenten su lealtad, aspecto fundamental para mantener un posicionamiento rentable.

Competencia

La aplicacion de la reingenieria eleva la capacidad de competencia de la empresa,
perfeccionando sus productos y servicios a fin de proponer alternativas innovadoras que
fomenten una mayor participacion y crecimiento. La competencia ademas establece la
necesidad de flexibilidad en los procesos, permitiendo a la empresa adaptarse a los
cambios en los patrones de consumo de sus mercados, manteniéndose vigente en el

mismo.

Cambio

El cambio es seguramente el elemento bésico de la reingenieria, considerado en muchos
conceptos como un sinénimo. Establece la necesidad de una reformulacion interna para
aprovechar de mejor manera sus recursos estableciendo procesos agiles, eficientes,
eficaces y efectivos.

El cambio implica la necesidad de buscar nuevas formas y alternativas para hacer las
cosas, mismas que generen beneficios cuantificables que permitan elevar la condicion
actual.

Se entiende de esta manera que la aplicacion de reingenieria en una empresa, se
fundamenta en la necesidad de mejorar las condiciones actuales, mejorando sus
resultados y rendimientos internos, teniendo la capacidad de mejorar la satisfaccion de
sus clientes y generar lealtad que permita mantener el posicionamiento alcanzado y
desarrollarlo.

Dados los conceptos citados, es posible entender a la reingenieria como un proceso
elemental y necesario en la empresa, la cual se basa de nuevas alternativas mejores de
realizar las cosas para alcanzar resultados mas efectivos.

Su desarrollo se concentra en lo que se debe hacer, no perdiendo tiempo en los errores
actuales. Establece un marco objetivo y se replantea los procesos para alcanzarlo.

Para obtener resultados eficientes, la reingenieria abarca una serie de elementos que
deben ser tomados en cuenta en el momento de implementacion y que han sido

recogidos en el siguiente grafico:
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Gréfico No.3. 2- Elementos que contempla la Reingenieria

Fuente: Dessier, G, 2001, Administracion de la Reingenieria, p.112
Elaborado por: EI Autor

Los elementos citados permiten observar la amplia cobertura que la aplicacion de la
reingenieria tiene en una empresa, entendiendo que no debe ser un proceso improvisado
sino mas bien dotado de elementos técnicos que garanticen la obtencion de resultados
eficientes.

Para alcanzar resultados eficientes, la implementacion de la reingenieria debe gozar del
respaldo de sus directivos, brindando las herramientas que sean necesarias en la
reformulacion de los procesos. Se debe ademas mantener un adecuado sistema de
informacidn que reduzca los niveles de resistencia y cree falsas expectativas que puedan

afectar el proceso.

A continuacién, se hace una descripcion y analisis de cada elemento citado en el

grafico:
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Metodologia

La aplicacion de una reingenieria debe estar respaldada por una metodologia definida,
compuesta por una serie de fases cuyo cumplimiento permitan alcanzar los objetivos
propuestos.

La metodologia debe ser claramente expuesta y definida para que su uso contribuya
alcanzar resultados eficientes. Si bien es cierto, en la actualidad existen varias
metodologias disponibles compuestas por varios instrumentos que pueden ser
utilizados, es importante que cada empresa establezca los pasos a seguir, pudiendo

utilizar aspectos de varias metodologias conforme sean necesarias.

La metodologia resultante debera definir las actividades, recursos a utilizar, plazos y
costos necesarios para llevar a cabo cada una de las fases necesarias, definiendo cuales

son los entregables que se van a producir para establecer mecanismos de control

Coordinacion

Definida la metodologia, la participacion de todos los integrantes de la empresa es
necesaria. Para ello, es fundamental coordinar adecuadamente el cumplimiento de las
fases propuestas a fin de no interrumpir los procesos por diferencias en criterios o

procedimientos aplicarse.

La coordinacion implica la necesidad de mantener un éptimo aporte de sus integrantes
sin que existan demoras innecesarias dentro de su desarrollo, fomentando un flujo de

trabajo efectivo y controlado.

Evaluar

Para obtener resultados eficientes, es necesario mantener adecuados procesos de control
interno que determinen la existencia de debilidades de manera oportuna.

En la practica, la utilizacion de indicadores de gestion es una practica adecuada, para
poder medir y determinar si lo alcanzado es realmente lo esperado.

Los modelos de evaluacion deben ser efectuados con amplia cobertura, controlando
todos los procesos reformulados y los que se han mantenido en estado original. Esta

situacion permite disponer de cualquier cambio en el momento necesario.

33



Analizar

El analisis comprende la obtencién de informacion relevante que permita gestionar
decisiones efectivas. El analisis permite conocer el nivel de resultados y las posibles
tendencias a presentarse, permitiendo a la empresa establecer medidas preventivas,

correctivas y de recuperacion.

El andlisis es un proceso continuo que es parte de la reingenieria y aporta en la
definicion de &reas criticas guiando las acciones a cumplir para elevar su desempefio.
Brinda permanentemente informacion y provee de los insumos necesarios para orientar
los recursos hacia los requerimientos de la empresa.

Visualizar
Una de las caracteristicas mas importantes de la reingenieria es la transparencia en sus

resultados. Estos deben ser visualizados por los responsables de manera continua.

El uso de tecnologia ha facilitado este proceso, permitiendo observar los resultados de
manera gréafica mediante programas de gestiébn como el Enterprise Resource Planning,
(ERP), Business Process Management (BPM) y Costumer Relationship Management

(CRM) como los mas importantes.

Modelar

El moldeamiento es un proceso necesario en la reingenieria y se enfoca en alinear los
procesos a las necesidades existentes de los clientes. Moldear representa adaptar,
cambiar, modificar, redisefiar para que el resultante permita ajustarse a los

requerimientos brindando resultados acorde a lo esperado.

Los elementos citados, permiten entender la importancia que tiene la aplicacion de
reingenieria en una empresa, pudiendo esta clasificarse de varias maneras que se
describen a continuacion:

Por su Temporalidad

Conforme a su temporalidad, la reingenieria puede ser permanente o temporal. Se

conoce como permanente al modelo que se implementa sin tiempo definido y que pasa
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a ser parte de los procesos internos de la empresa, para lo cual se ha definido una

estructura y responsables de su ejecucion.

La reingenieria temporal es aquella que se implementa por un tiempo definido, hasta
obtener resultados especificos. Por lo general, este tipo de procesos es aplicable cuando

se ha producido falencias que ameritan cambios urgentes.

Por su Cobertura

Para que sea efectiva, la reingenieria debe ser aplicada a todos los procesos internos de
la empresa que ameriten cambios, como se va explicar més adelante. No obstante, por

sus costos, nivel de conocimiento y objetivos esta puede ser especializada.

La reingenieria especializada es aquella que se implementa en determinados procesos
que por lo general son los que mayor vulnerabilidad tiene, producto a los objetivos que

buscan.

Por otra parte, la reingenieria universal es aquella que se aplica de manera general,
abarcando todos los procesos internos y fijando acciones en cada actividad realizada.
Este tipo de procesos puede ser costoso debido a que demanda de varios recursos para

que sea efectiva.

Por su Especialidad

La reingenieria puede ser general o especializada. Se denomina como general cuando
aplica procesos uniformes encaminados a modificar los mecanismos existentes hacia
nuevas formas de hacer las cosas. En ocasiones es necesario aplicar modelos

especializados que permitan enfocarse en areas especificas de la empresa.

Los dos tipos de reingenieria son eficientes, la primera porque establece cambios
integrales necesarios para optimizar los procesos. La segunda porque se especializa en

areas propias del negocio que necesitan procesos definidos y técnicos.
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3.3 Causas de la Reingenieria

Es importante delimitar las razones o causas por las cuales debe implementarse una
reingenieria en la empresa, para lo cual a continuacion se ha definido una serie de

parametros que es importante revisar:

Crecimiento de la Empresa

El crecimiento de la empresa es un aspecto positivo en toda organizacion y demanda de
un esfuerzo coordinado que es el resultado de un mejoramiento en su rendimiento
interno. No obstante, el crecimiento puede generar falencias que pueden afectar en un

futuro inmediato a la empresa.

Uno de los resultantes méas frecuentes es la desorganizacion existente, en donde muchas
veces las funciones entre sus areas se confunden y mezclan provocando deficiencias en

la capacidad de cumplirlas.

La duplicidad de funciones es comdn produciendo estructuras poco efectivas que anulan

el crecimiento obtenido y producen una pronta pérdida de los resultados alcanzados.

La estructura va perdiendo la capacidad de cumplir sus objetivos, aumentando
actividades que poco o ningun valor agregado producen, lo que provoca insatisfaccion

en sus clientes.

Los informes de rendimiento de la empresa presentan crecimientos altos seguidos de
caidas que explican las circunstancias presentadas. En este punto, la empresa tiene dos
caminos claros a seguir. Mantener las estructuras obsoletas y generar pérdidas hasta que
no puedan ser asumidas e induzcan al cierre de operaciones o modificar sus estructuras

a través de una reingenieria.

En este aspecto, la reingenieria permite realizar ajustes necesarios para recuperar una
estructura agil, debidamente organizada y relacionada, capaz de actuar eficientemente
ante los requerimientos del mercado. Establece una clara delimitacion de funciones y

maximiza el rendimiento de todos los recursos disponibles.

Su funcionamiento recupera de un flujo efectivo de trabajo, en el cual se pueden

alcanzar mayores niveles de productividad a menor costo.

36



“El crecimiento de una empresa esta ligado en muchas ocasiones a una mayor
burocracia producto de la desorganizacién producida por la falta de planificacién
interna. Estas estructuras son obsoletas e impiden disponer de un adecuado control por

lo que son muchas veces no identificadas a tiempo” (Ramirez, 2010, p.56)

Cambios en los Mercados

El mercado es siempre variable y produce movimientos inesperados que pueden
desestabilizar a la empresa. Pese a mantener un posicionamiento adecuado e inclusive
lealtad en los clientes, los gustos y preferencias del mercado objetivo pueden
modificarse ampliamente influenciados por varios factores como la competencia, la

tecnologia, la influencia externa, entre otros.

Los cambios en la forma como se satisfacen las necesidades de los clientes pueden
transformar a los procesos en obsoletos, incapaces de atender los requerimientos y

demandas de manera adecuada, conduciendo a la empresa a un total fracaso.

La reingenieria, provoca cambios internos alineando los procesos hacia las nuevas
tendencias de mercado. Adicionalmente, establece la suficiente flexibilidad de los
mismos para que puedan reaccionar y modificarse acorde a los requerimientos exigidos,

evitando la pérdida de mercado.

Transforma estructuras obsoletas y poco eficientes en verdaderas plataformas de
servicio, debidamente equipadas y orientadas hacia un concepto de calidad. Elimina
pasos innecesarios y aprovecha el uso de recursos disponibles para ser mas agiles y

eficientes.

Dispone a nivel interno de eficientes sistemas de informacion que integran al cliente y

evitan que este tenga la necesidad de acudir a la empresa en todo momento.

Desarrollo de Tecnologia

La tecnologia no debe ser calificada como un impulsador de desarrollo, sino un

elemento de apoyo que sumada a un concepto eficiente ayuda a obtener beneficios
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tangibles. Su desarrollo ha marcado cambios constantes en los mercados, modificando

los patrones de comportamiento de las personas.

En el &mbito administrativo y gerencial, la tecnologia ha impulsado modelos de gestion
diferentes, que la empresa debe analizar para adoptarlos a fin de que contribuyan a los

objetivos que buscan.

Los sistemas de comunicacion e informacion son claros ejemplos del uso de tecnologia
en los cuales los modelos actuales han permitido establecer contactos en todo el mundo,

independientemente del tiempo y la distancia.

El uso de la tecnologia debe ser el resultado de un profundo estudio de la necesidad del
cliente, debiendo establecerse el uso adecuado de la misma y su aprovechamiento.
Cuando una empresa, no planifica su implementacion, este puede solo aumentar sus

costos y no mejorar el desempefio de los procesos.

La reingenieria reformula los procesos y los disefia acorde a las tecnologias vigentes y
necesarias acorde a los mercados, permitiendo a la empresa adoptarla de manera

eficiente, contribuyendo a su desarrollo.

Garantiza su buen uso y eleva el desempefio de los procesos, generando cambios que

permiten reducir los costos considerablemente y aumentar la capacidad de servicio.

La competencia

Como se indicé anteriormente, la competencia es un motor impulsador de cambios.
Produce cambios constantes en los mercados, mejorando sus estrategias de manera
permanente. En todos los sectores de la economia, la competitividad es alta siendo
interna y externa de manera permanente. La globalizacion ha permitido el ingreso de
empresas multinacionales que han transformado los patrones de consumo en la mayoria

de mercados.

Producto a la competencia, las empresas que no puedan modificar sus procesos perderan

progresivamente sus participaciones hasta desaparecer totalmente.
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La economia del Ecuador principalmente estd conformada por pequefias y medianas
empresas PYMES que se ven afectadas por la entrada de productos internacionales que

disponen de menores precios e inclusive en muchos casos mayor calidad.

La competencia es una de las principales causas por las que las empresas observan a la
reingenieria como una alternativa de solucion. Su capacidad de modificar sus procesos y
establecer estrategias modernas, fomenta la recuperacion de su participacion de
mercado, sustentando un crecimiento que no solo se orienta a satisfacer a los mercados

nacionales sino a los internacionales.

Economias de Escala

La aplicacion de reingenieria tiende aumentar la produccién en menor tiempo y con
mayores indices de calidad. Esta situacion fomenta la competitividad y permite obtener

mayores niveles de ingreso y desarrollo.

La capacidad de producir mas a menor costo y tiempo establece la posibilidad de un
crecimiento solido de la empresa, atendiendo mayor cantidad de demanda y

proyectando la empresa a convertirse en una multinacional.

Las empresas del pais pueden cubrir perfectamente otros mercados con la calidad de
muchos de sus productos, no obstante sus economias de escala le impiden, pudiendo ser

una causa que motive el uso de la reingenieria.

Proteccion del Medio Ambiente

En la actualidad existe una mayor concientizacién en temas referentes al cuidado y
proteccion del medio ambiente. EI Ecuador ha incorporado en su propia Constitucion el
derecho a la Naturaleza en la cual el Sumak Kauwsay determina la obligacion del
Estado de establecer medidas preventivas y correctivas que fomenten el cuidado de la
naturaleza y proyecten la recuperacién inmediata, ejerciendo sanciones para quienes

ejerzan actividades daifiinas a los diferentes ecosistemas.
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En la actualidad es frecuente observar la existencia de certificaciones internacionales
que garanticen el cuidado del medio ambiente, como la ISO 14001, misma que busca
desarrollar actividades econdmicas con bajo nivel de impacto. La adopciéon de
mecanismos que reduzcan la contaminacion demanda de profundos cambios, situacion

que hace viable la utilizacion de procesos de reingenieria.

Las diferentes causas presentadas dan a entender la importancia que la reingenieria tiene
en el desarrollo de las empresas, genera gran cantidad de beneficios internos que ayudan

a la empresa a mejorar su participacion de mercado.

Su gestion eleva los niveles de competitividad en los mercados, permitiendo que los
diferentes consumidores dispongan de varias opciones que satisfagan sus necesidades,

elevando la calidad de vida de los habitantes.

Crisis Econémica:

La recesion de los mercados afecta a las empresas, obligdndoles a reducir su
productividad y ajustarse a los entornos. El incremento de impuestos hace que los

niveles de rentabilidad disminuyen.

La falta de circulante en el mercado, reduce las ventas, afectando el cumplimiento de
metas.

La crisis econdmica es un factor externo que afecta a la empresa, pudiendo inclusive
producir el cierre de sus operaciones. Para evitar esta situacion, la empresa debe tomar
medidas emergentes que e permitan mantenerse hasta que la situacion mejore. La
reingenieria es un proceso que permite realizar los ajustes temporales necesarios,
reduciendo su infraestructura pero minimizando las pérdidas en el rendimiento. Genera
protecciones que garantizan a la empresa cumplir con sus obligaciones contraidas,

evitando que la mora afecte a sus intereses e imagen.

Le permite mantener altos niveles de calidad a menor costo, permitiendo atender a su

demanda y evitar caer en escenarios de iliquidez que atenten contra su estabilidad.
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Basqueda de mayor participacion en el mercado

Alcanzar posiciones de liderazgo en un mercado demanda no solo de recursos sino
principalmente de estrategias que al ser aplicadas establezca una clara diferenciacion

que sea captada por el cliente.

La reingenieria establece la posibilidad de definir estrategias necesarias y alinear a la
empresa para alcanzar los objetivos propuestos, mejorando el posicionamiento de

mercado y permitiendo alcanzar y mantener el liderazgo.

Aprovecha los recursos existentes fomentando servicios de excelencia que generen
identificadores en la mente de los clientes que permitan diferenciar los productos de los

demas existentes.

Las causas citadas, permiten entender que la reingenieria no debe ser concebida como
una ventaja competitiva sino como un requisito necesario en funcion de las
circunstancias presentadas, que ayudan a la empresa a mejorar su competitividad y
rendimiento.

La aplicacion de la reingenieria puede producir una serie de efectos que justificarian su

implementacion, mismas que se citan a continuacion:

Efectos de Aplicar la Reingenieria:

e La reingenieria permite a la empresa tener un enfoque claro basado en la
conformacion de una filosofia corporativa capaz de mantener un crecimiento
sostenible, aumentando progresivamente la rentabilidad y la participacion en el
mercado.

e Reduce los errores en los procesos, eliminando gastos innecesarios que permiten
tener mayor rentabilidad.

e Supera la expectativa de los clientes, brindandole productos o servicios de alta
calidad

e Permite a la empresa reaccionar frente a los cambios del mercado, evitando la
pérdida de competitividad

e Establece procesos que fomentan el adecuado uso de las tecnologias, las cuales

alinea a las necesidades de los procesos
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e Optimiza el rendimiento de los recursos existentes, maximizando su beneficio al
proceso

e Garantiza la existencia de actividades que generan valor agregado al cliente

e Comprometen sus procesos a bajos niveles de contaminacion, fomentando un
desarrollo equilibrado en proteccion del medio ambiente

e Garantizan el cumplimiento del marco legal vigente, evitando sanciones o
denuncias por su gestion.

e Desarrolla procesos internos de perfeccionamiento del personal a cargo,
estableciendo sistemas adecuados de promocion.

e Desarrolla un 6ptimo clima laboral que mantiene integrados y motivados al
personal, reduciendo la resistencia al cambio

e Genera adecuados sistemas de comunicacion e informacién que permiten
integrar al cliente

e Establecen modelos de control interno capaces de identificar debilidades que
fomentan la toma de decisiones encaminadas a transformalas en fortalezas.

e Determinan posibles escenarios de comportamiento, brindando seguridad y
estabilidad a la empresa en las acciones emprendidas

e Permiten incursionar en nuevos mercados, aumentando los niveles de ingreso y
rentabilidad.

Los efectos resultantes son adecuados y necesarios para toda empresa, razon que hace
de la reingenieria un mecanismo muchas veces imprescindible, capaz de fomentar un
desarrollo constante en beneficio de los inversionistas, colaboradores, proveedores y

clientes.

La reingenieria abarca a todos los responsables siendo un proceso en donde todos

aportan hacia lograr los objetivos trazados, conforme se describe en el siguiente grafico:
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Gréfico No.3. 3- Participantes de la Reingenieria

Fuente: Ritzman, 2000, p.90
Elaborado por: El Autor

Es importante observar que la implementacion de reingenieria establece una clara
orientacion hacia la alineacion total de la empresa al marco juridico vigente,
manteniendo un cumplimiento absoluto de las normas y leyes exigentes que rigen el
comercio. Fomenta la competencia leal, basada en la puesta en marcha de estrategias
innovadoras sin buscar aprovecharse de circunstancias de manera poco apropiada o

dolosa.

Su visibn no solo se limita al mercado local, establece alineacion a procesos
internacionales que ayuden a la empresa a buscar nuevos horizontes y expandir sus

mercados.
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3.4 Las 5 etapas de la Reingenieria

Como se indico anteriormente, la reingenieria demanda de metodologias aprobadas que
permitan su correcta aplicacion, debiendo ser estas especializadas en funcion de las

necesidades propias de la empresa.

Por lo general, las fases o etapas que conforman las metodologias se clasifican en cinco

areas de gestion, cuya aplicacion permite obtener los resultados antes mencionados.
En el siguiente gréfico, se detallan las etapas, su secuencia y relacion:

Grafico No.3. 4- Las 5 etapas de la Reingenieria

& & @& &

Fuente: Krajewski, 2004, p.8
Elaborado por: El Autor
Descripcion de las etapas:
Preparacion:

La primera etapa se basa en la definicion de objetivos y metas que se espera cumplir y
gue son necesarias para que la empresa adquiera un nuevo posicionamiento. La

definicidn de los objetivos y las metas justifica la utilizacion de la reingenieria.

Identificacion:

Establece un levantamiento y analisis internos de los procesos, verificando si estos

generan valor y estan alineados a los objetivos y metas establecidas. El conocimiento de
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los procesos debe acompafiarse al estudio de los recursos disponibles y el
comportamiento de los mismos, sefialando las debilidades y fortalezas existentes a fin

de establecer su aporte en el cumplimiento de los objetivos y metas trazadas.

Vision:

La vision delimita lo que se quiere alcanzar, estableciendo un modelo ideal para
conseguirlo. Se enfoca a definir como deberian actuar los procesos, estableciendo una

imagen 6ptima de rendimiento.

La vision debe ser totalmente clara y comprensible, definiendo hasta el nivel de detalle

cada una de las actividades y su respectiva relacion.

Solucion:

Se presenta el disefio técnico de los procesos, realizando estudios que determinen su
rendimiento. El uso de variables es necesario, debiendo implementarse técnicas

estadisticas y matematicas que presenten el futuro comportamiento del proceso.

En la actualidad, esta etapa puede desarrollarse mediante el uso de herramientas como la
Cadena de Valor y los diagramas de flujo, permitiendo una clara visualizacion de como

deben estar conformados los nuevos procesos.

Transformacion:

Establece la necesidad de control interno que garantice la adecuada implementacion del
proceso disefiado. Brinda informacion oportuna que detecta ciertas falencias que
fomentan la realizacion de correctivos inmediatos permitiendo a la empresa alcanzar su

vision planteada.

En esta fase, la reingenieria desarrollada se transforma en una realidad, permitiendo a la

empresa alcanzar los resultados esperados.
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La reingenieria es un proceso técnico debidamente estructurado que demanda de un
total compromiso en su aplicacién. Su utilizacion generalmente es aplicable cuando los
procesos no son objeto a mejorarse o cuando los mercados han presentado variantes que

no se pueden satisfacer con los modelos disponibles.

La reingenieria siempre debe ser evaluada en cada una de sus etapas, a fin de verificar si
se alcanzan los objetivos esperados, siendo sujeto a cambios en relacion a las

necesidades de la empresa.

Para su desarrollo, es fundamental contar con personal calificado, en donde participen
todos los integrantes de la empresa de una manera comprometida con el cambio. Es
importante inclusive contar con asesoria externa para que se obtenga una vision clara de

los resultados y se pueda realizar los ajustes que se consideren necesarios.

La reingenieria puede complementarse a procesos de mejoramiento continuo, siempre y
cuando los estudios sefialen cuando cada uno de estos debe implementarse y su decision

depende exclusivamente de las necesidades que se tengan en un momento dado.

El uso de la metodologia debe acompafarse de instrumentos definidos, garantizando
que el personal responsable tenga un completo conocimiento sobre su uso. En todas las
etapas, la informacion sobre el rendimiento es importante, debiendo establecerse
mecanismos para que esta no se distorsione y llegue oportunamente a cada uno de los

responsables.
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CAPITULO IV

DISENO DEL PLAN DE IMPLEMENTACION

4.1 Disefo del Plan de Implementacion

Habiendo identificado el problema y los riesgos que representa la omision del registro
de los ingresos en el area Linkpemin, el siguiente capitulo establece una propuesta de
reingenieria que se basa en establecer una mayor relacion e integracion entre las areas
de la empresa a fin de que cada transaccion realizada sea oportunamente procesada en
funcion de las normas contables, administrativas y financieras vigentes en el pais,
permitiendo disponer de informacion real y actualizada que permita evaluar su

rendimiento y tomar decisiones que impulsen un crecimiento sostenido.

Como se puede observar, el planteamiento de la solucion propuesta se basa en un
concepto integral en el &rea financiera no solo basado en un proceso basico de registro
de transacciones del area Linkpemin dentro de la contabilidad general de la empresa,
sino méas bien en proponer una nueva vision de estructura basada en la aplicacion de
conceptos claros en donde la rentabilidad de la empresa se sustente en la calidad de
servicio, contando con procesos totalmente orientados a buscar la satisfaccion de sus

necesidades.

Dado el avance tecnoldgico y cientifico existente, la propuesta busca establecer
procesos mas agiles y eficientes en el d&mbito financiero para que permitan a sus
colaboradores concentrarse en las estrategias requeridas para impulsar un mayor
desarrollo, aportando al resto de areas con informacion actualizada que les permitan a su
vez gestionar acciones requeridas para garantizar el cumplimiento de los objetivos
propuestos en cada una de ellas. De esta manera, la propuesta busca consolidar al area
financiera como un facilitador para el resto de areas, que brinde control, informacion y
gestione los recursos necesarios para el normal cumplimiento de las actividades

alineando a la empresa hacia el cumplimiento del marco juridico vigente.

De esta manera, es importante delimitar las areas internas a ser incluidas en la propuesta
para que estas a su vez puedan guiar el desarrollo de los procesos necesarios para su

efectivo cumplimiento:
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Grafico No.4. 1-Areas Internas
AREA FINANCIERA

Presupuesto General
Presupuesto

Contabilidad General

LANDMARK

Cobranzas/Pagos General
Cobranzas/Pagos -

Tributacién General

(
[ Contabilidad —
(
(

Tributacién

Control
Transacciones Informacién

Fuente: Empresa de Petroleos y Mineria. Informe Nacional
Elaborado por: El Autor

Como se puede observar en el organizador grafico, el area financiera consolida de toda
la empresa toda la informacion de sus registros, permitiendo controlar el cumplimiento
de los presupuestos establecidos dotando de control interno y asignacion de los recursos
que estos demandan para poder operar. El area de Linkpemin, debe al igual que toda
area disponer de presupuestos, procesos contables, cobranzas y pagos y tributacion que
aportan a la conformacion de los instrumentos generales, basado en un sistema de
unidad de costos que permita mantener su independencia en el control pero su aporte a

nivel general.

La propuesta establece una organizacion efectiva interna capaz de agilitar los procesos
de registro e informacién equiparandolos entre todas las areas de la empresa, pero a su
vez manteniendo una independencia de cada una de ellas que permitan evaluar su
rendimiento generado dentro de un periodo determinado y compararlo contra lo

esperado determinando las variaciones encontradas.

En funcion de lo indicado, la implantacion de la propuesta estara sustentada en los

siguientes aspectos:

e Determinacion de la Cadena de Valor
e Conformacién de Unidades de Costos

e Determinacion del Presupuesto por area acore a las Unidades de Costo
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e Conformacidn de las politicas financieras aplicables a las areas
e Estructuracion del Modelo de Integracion de Linkpemin
e Determinacion del modelo de control interno basado en indicadores de gestion

e Conformacidn de los diagramas de flujo

e Plan operativo de la propuesta

4.2 Diagrama de Flujo del Nuevo Proceso

El desarrollo de los diagramas del nuevo proceso debe ser el resultante de la

implementacion de los diversos aspectos sefialados que se detallan a continuacion:

4.2.1 Determinaciéon de la Cadena de Valor

La cadena de valor propuesta especializada en el area financiera de Linkpemin,
establece la base de los procesos operativos y de apoyo requeridos para su adecuado
funcionamiento, misma que se sugiere debe implementarse en toda la empresa a fin de
facilitar el flujo de datos y su respectivo procesamiento para la obtencion de
informacién. La cadena propuesta hace una divisiébn comprendida en las funciones
operativas y estratégicas necesarias para su funcionamiento, mismas que se describen a

continuacion:

Grafico No.4. 2-Cadena de Valor Propuestas
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Elaborado por: El Autor
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La cadena de valor propuesta establece como apoyo a la gestion financiera general que
debe alimentarse de todas las actividades del area Linkpemin para posteriormente
mantener un control adecuado de sus operaciones, brindandole los recursos que
requieren para su funcionamiento. De esta manera, se busca fortalecer el area financiera
cumpliendo procesos de integracion de la empresa y acatando las disposiciones legales

vigentes.

Los procesos criticos presentados estan conformados por los procesos operativos
existentes que generan las transacciones que deben ser contabilizadas, demandando de
recursos para su efectiva operacion. De esta manera, la cadena de valor orienta sobre la
necesidad de cada una de las areas para alcanzar la eficiencia y la disponibilidad de un
mayor control enfocado en garantizar un adecuado rendimiento que permita aportar al

crecimiento de la empresa.

4.2.2 Conformacion de Unidades de Costos

Para poder mantener un control individual del rendimiento del area Linkpemin, es
importante que internamente se desarrolle una visién de Unidad de Costos, basada en la
conformacion de un plan de cuentas especializado en esta area que permita el registro
contable conforme lo indica la ley de sus transacciones mismas que inciden en el

rendimiento de toda la empresa en forma general.

La falta de un plan de cuentas basado en Unidad de Costos, genera una serie de
falencias en la informacion dando lugar a procesos incorrectos como por ejemplo la
falta de registro adecuado de sus ingresos. Es importante indicar que el Plan de Cuentas
sugerido debe mantener la misma vision para todas las areas de la empresa, es decir

establecer a cada una de ellas como una unidad que posteriormente se consolida.

Una vez aplicado el Plan de Cuentas en base a Unidad de Costos, la empresa estara en
capacidad de generar informacion especializada por el area y de manera genera, misma
que servira de base para compararla con los presupuestos establecidos conforme se

detallan a continuacion:
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Grafico No.4. 3-Conformacién de la Unidad de Costos
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Elaborado por: El Autor

La conformacion del Plan de Cuentas por Unidad de Costos es el primer paso necesario
para garantizar el registro de toda actividad del area de Linkpemin, siendo el proveedor
de datos para generar los Balances y Estados de Resultados pertinentes para poder
determinar el rendimiento del &rea. Sin embargo para determinar si el rendimiento
alcanzado es adecuado o0 no requiere de su comparacion con los presupuestos, mismos
que deben ser elaborados con anticipacion en base al mismo modelo del plan de cuentas

a fin de que su comparacion sea viable y eficiente como se detalla a continuacion:

4.2.3 Determinacion del Presupuesto por area acore a las Unidades de Costo

El presupuesto es un instrumento basado en la proyeccion de escenarios que permiten
definir con anticipacion los posibles ingresos, costos y gastos a incurrirse en una
determinada area. Para un mayor control de la eficiencia en el cumplimiento es
importante que la empresa adapte el presupuesto al Plan de Cuentas principalmente de

aquellas que permiten disponer del Estado de Resultados permitiendo su comparacion.
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Técnicamente, se propone establecer un analisis vertical para posteriormente mediante
la aplicacion de la desviacion estandar obtener los rangos de desviacion que permitan
realizar los ajustes respectivos orientando la toma de decisiones necesaria para mejorar
el desempefio del area. El desarrollo eficiente de este proceso fomentard un mayor
control interno, fortaleciendo la empresa y permitiéndole de manera oportuna conocer

debilidades que puedan afectar su desempefio.

Para explicar el modelo comparativo, propuesto se establece la siguiente simulacion de

las cuentas principales del Estado de Resultados:

Tabla No. 3- Modelo Comparativo

Valor

Cuenta Valor Real Proyectado Desviacion Tasa
4. |Ingreso por
1 |Comercializacién |$5.400.000,00 |$6.590.000,00 |-$ 1.190.000,00 |-22,04%
5.
1 |Costos por Ventas |$ 810.000,00 $ 856.000,00 -$ 46.000,00 -5,68%
5. | Gastos
2 | Administrativos $1.350.000,00 |$ 1.325.000,00 |$ 25.000,00 1,85%
5. | Gastos de
3 | Mercadeo $432.000,00 $ 312.000,00 $120.000,00 27,78%
5.
4 | Gastos Financieros |$270.000,00 |$289.000,00 |-$19.000,00 -7,04%

Elaborado por: El Autor

El calculo de las tasas obtendré las desviaciones en positivo 0 negativo que deberan ser
estudiadas. Por ejemplo en este caso se evidencia una reduccion de los ingresos frente a
los proyectados y un aumento en los gastos administrativos y de mercadeo que pueden
afectar al crecimiento de la empresa. La aplicacion de la desviacion estandar se realizara
en funcion de las tasas, permitiendo observar las variaciones producidas, mismas que

mientras mas altas son pueden generar problemas al area estudiada.
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Tabla No. 4- Céalculo de la Desviacion Estandar

Tasa Valor - Promedio Cuadrado
-0,22 -0,21 0,04
-0,06 -0,06 0,00
0,02 0,02 0,00
0,28 0,28 0,08
-0,07 -0,07 0,00
Promedio (-0,01 Suma 0,13
Desviacion 0,180

Elaborado por: EI Autor

Los resultados del célculo de la desviacion estandar permiten obtener los siguientes

rangos resultantes:

Tabla No. 5- Rangos Resultantes

Rango Mayor 16,99%
Promedio -1,02%
Rango Menor -19,04%

Elaborado por: El Autor

Se observa que la variacion entre los datos reales y los proyectados oscilan entre -
19,94% a 16,99%, situacion que permite la formulacién de ajustes que mejoren su
desempefio. Como se observa, la utilidad del proceso comparativo es alto, fomentando
ajustes para consolidar un permanente mejoramiento continuo. En este sentido, su
implementacion muestra claros beneficios basados en un mayor control interno de su

desempefio, situacion que en la actualidad no es posible.

Internamente, el cumplimiento de este proceso permite el registro apropiado de todas las
transacciones del area Linkpemin dentro de la contabilidad general de la empresa,
brindando transparencia y principalmente manteniendo su independencia a fin de
conocer su rendimiento propio y ademas verificar su aporte dentro del rendimiento

general de la empresa.
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Dado al tiempo que determina el calculo matematico de cada una de las cuentas, este
proceso debera ser automatizado, factor que seréa explicado con mayor profundidad mas

adelante.

4.2.4 Conformacion de las politicas financieras aplicables a las areas

La organizacion y cumplimiento de todos los procesos que permitan un registro
completo de todas las areas debe estar respaldado por politicas internas que determinen
lo que es permitido y correcto, siendo una guia para el adecuado desempefio del
personal. A continuacion se planean las principales politicas que se consideran ayudaran
al registro eficiente de las transacciones, debiendo indicar que las politicas deben

generarse para todas las areas.
Politicas Financieras
Politicas aplicables al desarrollo de presupuestos

e Establecer un formato Unico para la obtencion de la informacion requerida para
el desarrollo del presupuesto. Ingreso, Costos y Gastos.

e Los presupuestos deben ser elaborados y ajustados de manera anual y trimestral
con el objeto de alinearlos a la realidad del mercado.

e Los presupuestos deben ser desarrollados de manera independiente por cada area
de la empresa dentro de las cuales se debe contar Linkpemin para posteriormente
ser consolidados en el presupuesto general.

e Toda la informacion incluida en los presupuestos dados por los ingresos, costos
y gastos deberdn contar con los respaldos necesarios y soportes que los
justifiquen.

e Realizar comparaciones trimestrales del presupuesto con los datos reales
obtenidos, emitiendo un reporte de cumplimiento para la realizacion de los
ajustes respectivos

e Los presupuestos deberan ser comparados mensualmente con os datos reales
obtenidos en funcion del uso del Plan de Cuentas en base a las Unidades de
costos.

e Los presupuestos deben ser realizados anualmente y aprobados hasta noviembre

del anterior afio para poder ser instrumentos de guia.
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e Los presupuestos deben actualizarse trimestralmente en cada una de las areas.

Politicas Aplicables al Crédito y Cobranzas

e Clasificar a los clientes en funcion de montos, frecuencias y cumplimiento para
establecer el crédito a ser entregado acorde a las disposiciones de la empresa.

e Cumplir con el proceso de cobranzas dados por notificaciones y visitas de
acuerdo a los montos.

e Determinar los cupos maximos de crédito a otorgar a cada cliente.

e Informar moras y retrasos en el cumplimiento de las obligaciones de los clientes.

e Establecer incentivos a los clientes por pronto pago.

Politicas aplicables al pago de remuneraciones

e Verificar que todas las remuneraciones estén acorde a los indicadores conforme
funciones y responsabilidades del empleado

e Establecer un sistema de incentivo por metas cumplidas.

e Establecer un aumento de remuneracion por promociones al personal acorde a su
capacidad y desempefio.

e Cancelar todos los beneficios de ley establecidos en el Codigo de trabajo.

Politicas aplicables a los inventarios de insumos

e Mantener control sobre el stock de cada insumo requerido por el personal en sus
diferentes areas.

e Establecer un adecuado proceso de stock de seguridad que evite quedar sin stock
de los insumos requeridos.

e Autorizar la compra de los insumos requeridos por el area

e Autorizar la salida de inventario en funcién de una planeacion del servicio

prestado en las diferentes areas de la cooperativa.
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Politicas generales para el pago de obligaciones contraidas

e Establecer un programa de pago acorde a las obligaciones contraidas. Los pagos
podran realizarse al contado, cheque o con tarjeta de crédito corporativa.

e Notificar que todo pago debe ser asignado al presupuesto anual.

e Cumplir con las fechas de pago.

e Desarrollar un flujo de caja quincenalmente.
Politicas Contables

e Cumplir en forma diaria con los asientos correspondientes a las transacciones
ejecutadas con una vigencia no mayor a dos dias en el area Linkpemin

e Elaborar los Estados Financieros individuales del area y generales de la empresa

e Presentar la declaracion de Impuestos conforme las fechas indicadas por los
organismos de control de manera consolidada determinando el aporte del area de
Linkpemin

e Aplicar la depreciacion de activos acorde a los procedimientos establecidos
mediante ley de manera general y determinar la depreciacion de los activos del
area Linkpemin

e Realizar el célculo para efectos tributarios mediante las tasas normadas por la
ley tributaria.

e Asignar estimaciones y provisiones contables para los pasivos contingentes en la

preparacion de los estados financieros.

Como se puede apreciar las politicas propuestas son de ambito general de la empresa
fomentando la correcta integracion del area Linkpemin y garantizando una organizacion
eficiente interna basada en disposiciones claras, concretas y precisas que permitan a la
empresa evaluar el rendimiento del area Linkpemin, disponiendo de la informacion

conforme los procesos contables aprobados en Ecuador.

4.2.5 Estructuracion del Modelo de Integracion de Linkpemin

4.2.5.1 Proceso de registro de Transacciones

Una vez definidas las politicas internas por las cuales se establecera el desempefio del

area Linkpemin y definida una estructura contable que permita su registro es importante
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establecer las acciones que permitan garantizar que toda transaccion sea debidamente
contabilizada, factor esencial para disponer de informacion confiable. Uno de los
principales problemas actualmente es aparte del registro incompleto y diferente a todas
las areas de la empresa, la demora existente que impide disponer de informacion

actualizada.

El establecer un proceso manual, siempre generard demoras que pueden afectar la
obtencion de informacion, paralizando todo el proceso comparativo citado

anteriormente al punto que cuando este sea realizado sea totalmente extemporaneo.

Como se indicaba anteriormente, el avance cientifico y tecnolégico facilita que muchas
actividades operativas sean desarrolladas de manera automatica, manteniendo un control
adecuado de su cumplimiento, evitando errores en su registro y garantizando la

generacion de informacidn actualizada.

El sistema propuesto demanda de varios procesos muchos de los cuales deben ser
realizados de manera anticipaba para establecer un motor de Bussiness Inteligence que
permita en el momento de la ejecucion de una transaccion ser contabilizada en base al

ERP-BPM-CRM conforme se detalla en el siguiente organizador grafico:

Graéfico No.4. 4-ERP-BPM-CRM propuesto Registro de Transacciones
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Elaborado por: El Autor
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El ERP-BPM-CRM propuesto demanda de la participacién el usuario en la capacitacion
previa al modelo para que esto se convierta en la base que active el procesamiento de

datos conforme al siguiente detalle:

Enterprice Resource Planning Registro de Transacciones

El ERP establece la necesidad de integracion de todas las areas internas de Linkpemin
unidas por una Unica plataforma en la cual se generan todos los registros existentes que
establecen las transacciones que posteriormente van a ser consolidadas. De esta manera,
los procesos de comercializacion, administracion y operaciones acorde a Ssus
necesidades establecen alertas que posteriormente son evaluadas con los modelos
integrados identificando el tipo de asiento que se debe desarrollar. Por ejemplo, si se
produce una venta o un pago de servicios, inmediatamente es identificado por el modelo
procediendo al asiento respectivo de manera inmediata, permitiendo disponer de una
contabilidad automatizada y actualizada a la fecha.

Con la propuesta, se elimina la necesidad de gran cantidad de personal en contabilidad
gue de manera manual tiene que realizar los registros respectivos, dando lugar a una
optimizacion de los recursos de la empresa.

El ERP permite garantizar que toda transaccion sea debidamente registrada al momento
de generarse lo que fomentara la obtencion de balances actualizados a la fecha que
podran ser consultadas de manera permanente a fin de que sean comparadas con el

presupuesto.

Para ello, es necesario que el usuario ingrese las estructuras de los asientos contables
acorde a su tipo, los cuales deben estar clasificados para que sean reconocidos conforme
a las transacciones ingresadas, demandando para este proceso de una estructura de datos
que permita almacenar las transacciones y los resultantes de los procesos, conforme se

detalla a continuacion:
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Tabla No. 6- Estructura de Datos Entidad Relacién

TABLAS PRIMARIAS TABLAS SECUNDARIAS
Plan de Cuentas Transacciones No.1
—| Cod- CodCuenta—MNombre-Tipo — CodT-Fecha-Tipo
Modelode Asiento Contable Transacciones No.2
Cod- CodCuenta-Tipo “—| CodT- CodCuenta- Valor- Tipo
Indicadores Indicadores Resultados
Codind — Cod Cuenta Nombre- Formula — codind- Fecha-CodCuenta-Valor

Elaborado por: El Autor

La estructura de datos propuestos, se conforma por tablas primarias y secundarias las
cuales almacenaran los datos de manera ordenada. Las tablas primarias, permitiran al
sistema propuesto identificar el Plan de Cuentas existente, los modelos de los asientos
contables a generarse por transaccion y los indicadores de gestion a ser utilizados para
controlar el rendimiento de los procesos. Por su parte, las tablas secundarias registraran
los resultados de los procesamientos establecidos, los que permitirdn evaluar su

rendimiento.

En la gréfica, se observan las relaciones entre las tablas de datos que permiten
almacenar los datos con propiedad, manteniendo una identificacién en cada uno de
ellos. Para que la estructura de datos propuesta pueda ser implementada, es necesaria la
tecnologia en base a la utilizacion de bases de datos que permitan su desarrollo. En este
caso es posible la utilizacion de sistemas Open Source como Posgres, MySQL o de
sistemas con licenciamiento como Oracle o SQL, factor que debera ser analizado por el

departamento tecnoldgico en relacion a la capacidad financiera de la empresa.
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Costumer Relationship Management Registro de Transacciones

El modelo planteado establece una total integracion con el cliente interno y externo, a

cual alimenta de informacion permanente sobre el rendimiento alcanzado para que sea

el principal insumo disponible para la toma de decisiones.

El objetivo del modelo es establecer procesos proactivos en vez de reactivos que estén

en constante operacién, permitiendo que el area Linkpemin se concentre en cumplir sus

estrategias.

4.2.5.1 Proceso de conformacion de presupuesto

Al igual que el proceso de registro, la definicion del presupuesto fomenta el control

interno y evaluacion de los resultados por lo que su desarrollo es necesario. Su

estructura se compone de los siguientes procesos:

Gréfico No.4. 5- ERP-BPM-CRM propuesto Presupuesto
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Detallarlos modelos
de procesos de
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Elaborado por: El Autor
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A diferencia del proceso de registro contable propuesto, el modelo desarrollado se
conforma en base al ingreso de los valores presupuestados en cada area, debiendo estos
ser el resultado de acuerdos de los colaboradores y directivos a definirse anualmente.
Acorde a las politicas planteadas este proceso deberd ser ejecutado hasta el mes de

noviembre de cada afio para que pueda ser efectivo.

Enterprise Resource Planning Presupuesto

El ERP establece que absolutamente cada proceso de Linkpemin deberd contar con un
presupuesto aprobado que verifique sus ingresos, costos y gastos, permitiendo analizar
el rendimiento establecido. Para facilidad del control el presupuesto desarrollado debera
ser establecido de manera mensual a fin de que sea activado en este periodo.
Internamente, el usuario debe necesariamente ingresar el modelo a comparar para lo
cual el presupuesto debe estar establecido en funcidn el uso de las cuentas del Plan

Contable propuesto, para fomentar una comparacion por cuenta.

Costumer Relationship Management
El usuario tendrd informacion sobre los resultados de variacion en cada una de las

cuentas pudiendo identificar oportunamente los siguientes aspectos:

e Ingresos por debajo de lo presupuestado. Identifican la variacion del ingreso
para establecer las estrategias necesarias para conseguirlo

e Costos y Gastos sobre lo presupuestado y su impacto en la rentabilidad

e Rendimiento de cada proceso dentro de cada area

e Desviacion de la rentabilidad obtenida en funcion de lo presupuestado.

Adicionalmente, el modelo permitira realizar comparativos de las variaciones en fechas
especificas lo que les permitird determinar si las estrategias y decisiones tomadas han
sido o no eficientes en funcion de la disminucion del rango de variacion conforme se

detalla en el siguiente organizador grafico:

61



Grafico No.4. 6-Verificacion de Eficiencia en la Toma de decisiones

ERP
Desempefio Ree>
Comparacion
Desviaciones Calculode Rangos
5 CRM

Desemperio Real

Desarrollo de Estrategias

Eficiencia de las estrategias

Elaborado por: El Autor

El modelo propuesto, permite retroalimentar los procesos internos, teniendo los
responsables de cada proceso evaluar la eficiencia obtenida en funcion de sus decisiones
en funcidn a la disminucion o aumento de los rangos de cada variacion de las cuentas en
base a datos reales vs presupuestados. La retroalimentacion enfocara al area Linkpemin

no solo al cumplimiento de su registro sino principalmente a obtener su eficiencia.

4.2.6 Determinacion del modelo de control interno basado en indicadores de
gestion

4.2.6.1 Business Process Management

El BPM planteado permitird obtener un control permanente del area Linkpemin
brindando informacion sobre el rendimiento de cada proceso. En primera instancia
demandan del ingreso de informacion del usuario para identificar los indicadores a ser
aplicados a los datos, para posteriormente utilizarlos generando sus resultados que

posteriormente seran almacenados.
En el proceso contable, los indicadores a utilizar se basan en la evaluacion de la

liguidez, endeudamiento, rotacion y rentabilidad, procesos basicos en toda auditoria

financiera y adicionalmente seran incorporados los que los usuarios demanden en la
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empresa para evaluar su eficiencia y eficacia. A continuacion se presenta la tabla de

indicadores propuestos de manera inicial:

Tabla No. 7-Tabla de Indicadores propuesto

TIPO

INDICADOR

FORMULA

PROCEDIMIENTO

Razo6n Corriente

Activo Corriente / Pasivo

Balance General Total Activo

Corriente / Balance General Total

Corriente ) )
Pasivo Corriente
) ) (Balance General Total Activo
(Activos Corriente - )
o ) _ |Corriente - Balance General)/
n | Prueba Acida Inventarios)/ Pasivo )
S ) Balance General Total Pasivo
‘5 Corriente )
k=3 Corriente
—
Concentracion del ) ) ) ) )
] Pasivo  Corriente/  Pasivo | Indica la capacidad de
endeudamiento a )
Total con terceros endeudamiento a corto plazo
corto plazo.
Apalancamiento |[Pasivo Total / Patrimonio|Pasivo Total Balance General /
Financiero Total Patrimonio Total Balance General
) Senala la participacion que tiene el
Apalancamiento ) ) ) ]
| Pasivo Total / Patrimonio pasivo externo con respecto al
tota
patrimonio de la empresa.
) ) ) Indica la participacion que tienen
Apalancamiento a|Total Pasivo Corriente / ) )
) ) los pasivos corrientes dentro del
corto plazo Patrimonio o
g patrimonio.
[<5] . ./ .
I= ) ) ) Indica la concentracion que tienen
g |Apalancamiento |Pasivo con entidades ) ]
3 . ] ) . ) ) los pasivos totales con entidades
g |Financiero Total |financieras / Patrimonio ] ] ) )
c financieras sobre el patrimonio.
L
Veces rotacion de|Ventas a Crédito/Cuentas por | Muestra las veces que rota la
cartera Cobrar Promedio cartera en el afo.
C ’
2 | Periodo de ] . )
& . (Deudores Clientes Promedio | Dias que se demora el proceso de
T |Recaudacion N
T ) x 360)/ Ventas recaudacion
é deudores Clientes
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Periodo de
recuperacion de[360 /(Rotacion C x P|Dias de recuperacion de las
Cuentas x Pagar y | Proveedores) cuentas x pagar
Proveedores
Periodo de . i y

. 360/ Rotacion  Deudores | Dias de recuperacion de las deudas
recuperacion de| )

Clientes de clientes

deudas clientes

de

Rotacién Activos

Periodo

Fijos

360/ Rotacion Activos Fijos

Dias de Rotacion de Activos Fijos

Margen Bruto

Utilidad Bruta

Operacionales x 100

Ingresos /

Determina el Margen Total sin

descuentos

Margen

Operacional

Utilidad

Ingresos Operacionales x 100

Operacional /

Determina el Margen obtenido

luego de los gastos operativos

Margen Neto

Pérdidas

/Ingresos Operacionales x 100

Ganancias y

Determina el Margen obtenido
luego de reducir todos los gastos

existentes

Rendimiento del

Utilidad Neta/Patrimonio

Determina el rendimiento que se

Indicadores de Comparacién y Proyeccion

Comportamiento

cuenta contable)x100)/Valor

§ Patrimonio ha dado al patrimonio
:.c_% Rendimiento del | Utilidades Neta/Activo Total [ Determina el rendimiento que se
E Activo Total Bruto ha dado al activo total bruto
((valor afio Anterior cuenta
contable-Valor afio siguiente | Permite determinar si ha existido
Calculo del

crecimiento, decrecimiento o tiene

Anterior un comportamiento normal
O=
Xprom
X -
\ n
Calculo de
Escenarios Optimista=  Promedio  de

datos segun los calculos de

cada cuenta — Desviacién

Determina el comportamiento en

funcion de varios escenarios
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Estandar

Normal = Promedio de datos
segun los célculos de cada

cuenta

Pesimista = Promedio de
datos segun los calculos de
cada cuenta — Desviacién

Estandar

Elaborado por: EI Autor

Como se observa en la tabla de indicadores presentada, estos pueden ser generales y
especializados acorde a las necesidades de la empresa, factor que fomentara su
utilizacién permitiendo la deteccion oportuna de debilidades que atenten el desempefio

de las areas.

El modelo BPM dispone de procesos l6gicos los cuales se activan en fechas especificas
permitiendo que los controles se ejecuten de manera controlada. Estos mismos procesos
permitirdan enviar la informacion a los responsables de cada area en funcion de sus
requerimientos, manteniéndole permanentemente informado. Su uso se propone de
manera automatica, activandose en fechas definidas permitiendo a todos los

responsables contar con datos actualizados sobre su rendimiento.

Los aportes principales en funcion al modelo de integracion de los procesos internos de

Linkpemin con respecto al area financiera pueden detallarse en los siguientes aspectos:

e Registro oportuno de cada transaccion interna generada

e Control sobre la eficiencia, eficacia y efectividad del area

e Informacién oportuna sobre posibles debilidades para fomentar la aplicacion de
acciones correctivas

e Retroalimentacién sobre los resultados alcanzados en funcion de las decisiones

tomadas
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e Manejo individual del rendimiento de cada proceso y consolidado en funcién del
aporte de los mismos en la empresa.
e Garantizar el cumplimiento el marco juridico vigente y la adecuada transaccion

de toda transaccion de LK en la empresa.

4.2.7 Conformacion de los diagramas de flujo

Definidos los procesos necesarios para garantizar los registros de todas las transacciones
de manera adecuada conforme lo sefialan las leyes vigentes, evitando demoras que
afecten a los procesos, brindando informacion, se han preparado los flujos respectivos
que permiten observar las actividades, su relacion y los responsables a fin de que estos

sean los modelos a utilizar para su respectiva implementacion.

66



Graéfico No.4. 7-Diagrama de Flujo Registro del Ingreso Proceso Nuevo
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Elaborado por: EI Autor
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Gréfico No.4. 8- Definicion de Presupuestos
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Elaborado por: EI Autor
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Definidos los diagramas de flujo, en donde se evidencia una integracion absoluta de

cada actividad para mejorar el proceso, brindando seguridad en su ejecucion,

cumplimiento inmediato e informacion oportuna, es importante definir los planes

operativos necesarios para su implementacion. Para su desarrollo, se ha utilizado el

diagrama de Gantt definiendo la duracion probable a ocurrir en cada actividad

planteada. Al igual que el diagrama de flujo, es importante citar la importancia de la

relacion existente, fomentando el cumplimiento de los objetivos para dar lugar al

desarrollo efectivo de los procesos de integracion basados en el ERP-BPM-CRM.

La planificacion operativa desarrollada que se detalla a continuaciéon establece los

tiempos generales requeridos para su implementacion, mismos que son detallados a

continuacion:

Grafico No.4. 9- Tiempos de Duracion de la planificacion operativa

Duracién:

0%

Porcentaje completado:

Trabajo: 0%

Estadisticas del proyecto ‘registro contable’ @
Comienzo Fin
Actual lun 24§12/12 vie 05/09/14
Previsto MA MA
Real A MA
Variacion od od
Duracidn Trabajo Costo

Actual 445d oh 0,00 5
Previsto 0d? Oh 0,00 %
Real od oh 0,00 5
Restante 445d 0oh 0,00 5
Porcentaje completado:

Duracidn: 0% Trabajo: 0%

Estadisticas del proyecto 'Proyect?’ @
Comienzo Fin
Actual lun 24f12/12 mar 25/0314
Previsto A MA
Real MA MNA
Variacién od od
Duradian Trabajo Costo

Actual 327d Oh 0,00 5
Prevista 0d? Oh 0,008
Real 0d Oh 0,00 5
Restante 327d Oh 0,00 %

Elaborado por: El Autor
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4.2.8 Plan operativo de la propuesta

Nombre de tarea

-/ Registro de Transaccion
Definicion del Plan de Cuentas por Unidades de Costo
Disefio Tecnologico del ERP-BPM-CRM
Instalacién de la Red Informatica
Ingreso de los Modelos Matematicos para Asientos Contables
Ingreso de Indicadores de Evaluacion
Capacitacion al Personal sobre aplicaciones
Pruebas de Ejercicios v Transacciones
Ajustes en las pruebas
Corre del Proceso en paralelo
Eliminacidn del Proceso Anterior
Emizidn de Informes

Evaluacion de calidad del proceso

Graéfico No.4. 10-Registro de Transacciones

Duracion

445 dias
20 dias
180 dias
20 dias
20 dias
30 dias
20 dias
15 dias
15 dias
20 dias
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_

Elaborado por: EI Autor
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Gréfico No.4. 11- Elaboracion de Presupuestos

Nombre de tarea

- Elaboracion de Presupuestos
Definicion del Plan de Cuentas por Unidades de Costo
Convocatoria al Personal
Revision de las tendencias y proyvecciones
Elaboracion del Presusuesto por Area
Consolidacion del Presupuesto General
Aprobacion por parte de Gerencia General
Revision de la Comparacion del Presupuesto con Datos Reales
Andlisis de las Desviaciones v Rangos
Ajustes al Presupuesto
Aprobacion de los Ajustes
Informes de Evaluacion

Duracion

327 dias
20 dias
15 dias
20 dias
22 dias
90 dias
30 dias
30 dias
30 dias
20 dias
30 dias
20 dias

2012

tri1 2013

tri 2 2013

tri 3 2013

tri4 2013

tri 1 2014

tri 2 2014

nov | dic

ene | feb | mar

abr [may | jun

jul [age [sep

oct [ nov | dic

ene | feb | mar

abr [may [ jun

Elaborado por: El Autor

_
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La implantacion de los planes operativos demandan de un claro conocimiento del
personal sobre los cambios en los procesos para que estos puedan ser utilizados
correctamente, reduciendo las barreras y resistencias, por lo que se pone a consideracion

el siguiente programa de capacitacion establecido en el plan operativo.

Programa de Capacitacion:

El programa de capacitacion comprende el establecimiento de todos los temas que se
requiere que el personal para que refuerce su conocimiento a fin de elevar su desempefio
y mejorar los niveles de rendimiento, teniendo un claro conocimiento sobre los nuevos

procesos propuestos.

En este sentido, incluye aspectos relacionados al servicio, ingreso, uso del sistema,

manejo de la informacion y uso del equipamiento técnico requerido en cada proceso.

Definicion del Programa de Capacitacion:

El programa de capacitacion estad conformado por mddulos en base al cumplimiento de
la siguiente estructura:

Tabla No. 8- M6dulos Propuestos de capacitacion
Modulo I: Registro de Transacciones por areas

Tema

Registro de Transacciones

Procesos de Verificacion en el Ingreso

Modificacién en los Ingresos. Aplicacion de correctivos

Anulacién de Registros

Ejercicios y ejemplos sobre el temario
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Moaddulo I1: Obtencion de Informes

Tema

Seleccién de Criterios de Informes

Tipos de Informes

Acceso a Informes

Informes Personalizados

Ejercicios y Ejemplos del temario

Maédulo 111: Procesos de Ensefianza e Ingreso de Modulos Matematicos

Tema

Creacion de modelos matematicos

Ajustes a modelos matematicos

Eliminacion de modelos matematicos

Ingreso de Indicadores

Ejercicios y Ejemplos del temario

El programa de capacitacion estd conformado de tres mdédulos en donde cada
colaborador recibe una capacitacion completa que le permite aprender procesos de
necesarios focalizados en cada &rea en Linkpemin para permitir un control absoluto del

registro de todas sus transacciones acorde al marco juridico.

Como se puede observar en el detalle de los temas contenidos en los diferentes
modulos, la capacitacion incluye ejercicios practicos, para que puedan practicar los

conocimientos adquiridos, pudiendo ponerlos en préctica de manera inmediata.

Sistema Modular:

El desarrollo de un sistema modular se basa en una estructura debidamente clasificada
en donde cada médulo se enfoca a entregar competencias especificas relacionadas a los

objetivos de capacitacion del programa.
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Se busca que el colaborador siempre se encuentre entrenandose, perfeccionando sus
conocimientos a fin de mejorar su desempefio e integracion en los nuevos procesos

propuestos.

Para brindar las garantias necesarias que permitan cumplir con un sistema de
capacitacion eficiente se ha definido que sea cumplido en base al siguiente esquema de

trabajo:

Tabla No. 9-Esquema de Trabajo
Duracion del Moédulo: | Una semana

Dias de capacitacion: Lunes

Horas de Capacitacion: | 2 Horas

Elaborado por: Autor

Uno de los principales inconvenientes en la realizacion del programa de capacitacion
son los horarios, ya que el personal trabaja en turnos diferentes. En este sentido, se ha
establecido su realizacion los dias Lunes, iniciando de 7h00 am hasta las 9h00 am,
debiendo ser cumplido por el personal de manera rotativa, es decir en base al

cumplimiento de los médulos descritos.

Como se puede observar en el detalle del sistema modular desarrollado, este tiene una
duracion total de tres semanas continuas de constante preparacion en un sistema
conformado por un dia a la semana en un total de 2 horas diarias, mismo que debe

realizarse mientras el sistema se encuentre en instalacion a fin de ganar tiempo.

Es un programa de capacitacion intenso ya que el objetivo trazado requiere de una
solida preparacion para que el participante tenga un adecuado uso de los conocimientos
adquiridos y fomente el uso eficiente de las aplicaciones para que puedan obtenerse los

beneficios propuestos.

Definicion del Proceso de Evaluacion:

El proceso de evaluacién tiene el objetivo principal de garantizar que los niveles de
conocimiento adquiridos estan acorde con las exigencias del programa permitiendo que

el empleado pueda utilizar con propiedad los nuevos procesos. El programa
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principalmente se realizard de manera practica por lo que el proceso de evaluacion

también contendra parametros que permitan medir este proceso.

La evaluacion desarrollada esta conformada por dos elementos basicos de medicion que

se describen a continuacion:

e Evaluacién de conocimiento

e Evaluacion de aplicacion

Evaluacién de conocimiento:

La evaluacion del conocimiento se basa en determinar si los diferentes temarios han

sido entendidos por el empleado, garantizando su adecuada utilizacion.

Este proceso, se realizara al final de cada modulo un test escrito en donde cada uno de

ellos, seleccionara opciones en base a la formulacién de preguntas especificas.

Evaluacion de aplicacion:

El test de aplicacion es fundamental para verificar el uso del conocimiento adquirido y
se basa en la realizacion de ejercicios précticos en funcion de los temarios analizados en

cada modulo.

Los procesos de evaluacion estan enfocados a determinar la existencia de debilidades en
el conocimiento adquirido a fin de establecer mecanismos complementarios que
permitan su nivelacion inmediata garantizando solidas bases para garantizar su

formacion.

La evaluacion es un proceso individual en donde cada empleado tendr la obligacion de
cumplir con los diferentes mecanismos, situacion que brindara adecuada informacion a
los responsables para poder planificar el cumplimiento de correcciones necesarias que

sean detectadas.

El proceso de capacitacion es una obligacion de cada colaborador, enfocado a mejorar

su desempefio y permitir tener una mejor integracion, conformando un entorno 6ptimo
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para su desarrollo evitando resistencias al cambio, comprendiendo claramente los

beneficios requeridos presentados a continuacion:

4.3 Beneficios del Nuevo Proceso

Para determinar la viabilidad de los cambios a proponer se debe analizar los beneficios
que permiten su obtencion, siendo estos los impulsores para implementar los procesos
desarrollados. La adopcién de los procesos indicados permite obtener los siguientes

beneficios:

e Garantia de registrar todas las transacciones del &rea Linkpemin conforme a los
procesos establecidos en el pais, permitiendo identificar su aporte y rendimiento.

e Cumplimiento del marco juridico vigente

e Disponibilidad de informacion actualizada de manera permanente, permitiendo
la identificacion oportuna de debilidades que afecten el rendimiento.

e Aplicacién de procesos técnicos para la evaluacion del rendimiento

e Optimizacion de los recursos internos

e Flexibilidad y adaptabilidad de los proceso conforme los requerimientos del
cliente interno y externo

e Mayor organizacion interna del area, promoviendo un mejor entorno laboral
para elevar el rendimiento el personal

e Mejoramiento el control interno evitando la presencia de riesgos que afecten el

rendimiento de la empresa

Los beneficios citados detallan que la adopcion de la presente propuesta permitira al
area Linkpemin disponer de mayor organizacion interna, mejoramiento de su control,
mejoramiento de entorno laboral, optimizacion de los recursos y cumplimiento del
marco juridico vigente, eliminando los problemas detallados que dieron origen al

desarrollo de la presente investigacion.

76



4.4  Evaluar el Impacto de los costos y reduccion de tiempos con el nuevo

proceso

Como se pudo observar, la propuesta presentada representa una clara reingenieria
aplicada, debido a que se ha formulado cambios que difieren con el proceso actual. Su
desarrollo fue motivado por un cambio que permita el registro adecuado de todas las
transacciones emitidas por LK y registrar el ingreso adecuadamente, disponiendo de un
mayor control de esta area, manteniendo su independencia capaz de analizar su
participacién en el rendimiento general de la empresa. Su desarrollo ha apostado a la
utilizacién de tecnologia para mejorar el rendimiento interno, permitiendo que muchas
actividades operativas como el registro contable y la conformacion del libro diario sea
un proceso automatico generado de manera inmediata por cada transaccion, como se

puede observar en el siguiente organizador gréfico:

Graéfico No.4. 12- Proceso Propuesto

' EEY Y

Usuario Usuario Usuario Usuario Usuario

Ingreso de Transaccion en la Plataforma ERP

RETROALIMENTACION

Almacenamiento
de datos

BPM Datawarehouse

S Modelos INFORMACION
Matematicos
Indicadores PROCESAMIENTO DE
Frecuencias DATOS
. Reportes U ]
Usuario P suario

Elaborado por: EI Autor
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BOEN/A LA SIZUENTE NFORMACON

ACETACON DR
No. DEORDEN OF SERVCD Y/0DE
INISIS S e F [T ™| comPRA. MAS NUMERD CE CONTRATO

5 DAS)

REPORTES ENMEDIO PREPA RA TIONDEFA CTURA

ELECTRONIOCD A HOUSTON

rTERA
‘CREACION OE PROYECTO EZh 2 FORAS)

E/ARLOS DATOS ¥ ‘

| 1

ARFOSACON DEL PROYECTD

(2 HORAS)

2 HORAS

CONTROL (SETEMA}

CEMERARREFORTES
RESUMENFINAL FIN
{2 moras)

Su implementacion permite disponer de la informacion en menor tiempo y costo

conforme al siguiente detalle:

Tabla No. 10- Impacto del Modelo Propuesto frente al modelo actual

TIEMPO DE
PROCESO ACTUAL PROCESO NUEVO
REDUCCION
RECIBIR Y DILIGENCIAR LA RECIBIR ¥ DILIGENCIAR LA
INFORMACION EN EL SISTEMA
INFORMACION EN EL SISTEMA
TAL COMO: No. DE ORDEN DE 0
TAL COMO: No. DE ORDEN DE
SERVICIO No. DE CONTRATO SERVICIO No. DE CONTRATO Y
' CREACION DE PROYECTO
ENVIAR LOS DATOS Y REPORTES ENVIAR LOS DATOS Y REPORTES
EN MEDIO ELECTRONICO A EN MEDIO ELECTRONICO A 0
HOUSTON. HOUSTON.
VERIFICAR DOCUMENTACION VERIFICAR DOCUMENTACION
POR PARTE DE FINANZAS POR PARTE DE FINANZAS 0
HOUSTON PARA SEGUIR CON EL HOUSTON PARA SEGUIR CON EL
PROCESO PROCESO
APROBACION DE SUPERVISOR ARPOBACION DEL PROYECTO 0
APERTURA DE PROYECTO O
CASO SEGUN PROPUESTA Y ELIMINADO 3 HORAS
ORDEN DE TRABAJO
PREPARACION DE FACTURA PREPARACION DE FACTURA 1 HORA
INTERNAY REGISTRO HOUSTON INTERNA
REFACTURAR LOCALMENTE SE REGISTRA EL INGRESO SIN 1DIA

FACTURAR LOCALMENTE
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ENTREGAR FACTURA AL SE REGISTRA EL INGRESO SIN 1DIA

CLIENTE FACTURAR LOCALMENTE

ESPERAR QUE EL CLIENTE PAGUE SE REGISTRA EL INGRESO SIN 30 DIAS

LA FACTURA ESPERAR QUE EL CLIENTE PAGUE
ELIMINADO, SE REGISTRA EL

TI\TGOEEESOEIES(;_AIT_EGISTRO DEL MOMENTO QUE SE GENERA LA 3 HORAS
FACTURA INTERNA

REGISTRO CONTABLE SE REGISTRO CONTABLE DEL

REALIZA CUANDO EL CLIENTE INGRESO EN HOUSTON Y EN -3 HORAS

PAGA ECUADOR A TRAVES DEL ERP

NO EXISTE ESTE PASO CORRER REPORTES PARA 2 HORAS
DECLARAR IMPUESTOS )
APLICAR INDICADORES DE

NO EXISTE ESTE PASO CONTROL (SISTEMA) -2 HORAS

NO EXISTE ESTE PASO GENERAR REPORTES RESUMEN -2 HORAS
FINAL

TOTAL TIEMPO 254 HORAS

AHORRO

Elaborado por: EI Autor

El estudio comparativo determina cambios drésticos a producirse orientados a mejorar
el rendimiento actual, reduciendo los tiempos de ejecucion de las actividades operativas,
utilizando menor cantidad de personal y garantizando seguridad en el cumplimiento
acorde a las leyes vigentes. Cabe resaltar una vez méas la importancia de que el modelo
propuesto permite mantener la independencia el area Linkpemin y su aporte a la
empresa en su conjunto.

45  Andlisis de Costo-Beneficio entre el proceso actual de reconocimiento de
ingresos versus el proceso propuesto

Los beneficios presentados deben ser evaluados financieramente para determinar si son
viables y aplicables. Es importante citar que la adopcion de las propuestas demanda de
inversion en elaboracion de software especializado, base de datos, procesos de
capacitacion entre otros que se detallan a continuacion:

Tabla No. 11- Costos de la propuesta

INVERSION INICIAL
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Rubro Cantidad | Descripcion 8?]?:2“0 Costo Total
Desarollo de ERP-BPM- 14 E';‘t%‘?rgids‘t’ef;‘as $ 90,0000 | $ 90,000.00
Capacitacion 7 Curso Interno $ 150.00 | $ 1,050.00
Hardware 1 Servidor $ 20,000.00 | $ 20,000.00
Total $ 111,050.00

Elaborado por: El Autor

La implementacion de esta reingenieria ayudara en el mejoramiento y organizacién de

la informacion, optimizacion de recursos (tecnoldgicos y personal) y control interno que

permite una reduccion de los costos. Con lo mencionado lograr un cumplimiento de la

ley en el registro de toda transaccion del area Linkpemin y reconocimiento del ingreso.

A continuacion se presenta el andlisis del impacto financiero de la reingenieria:

Tabla No. 12- Analisis TIRy VAN

ESTADO DE RESULTADOS

1 2 3 4 5

INGRESOS - - - - -
COSTOS

DEPEECIACION HARDWARE 5 (6.666.67)[ 5 (6.666.67) 5 (6.666.67)

AMORTIZACION SOFTWARE 5 (18.000.00)) 5 (18000000 5 (18,000,007 5 (18.000.00)) 5 (18.000.00|

PERSONAL (AHORROQ) 5 63200 | § 65981 | 5 65222 | § 66,044 | 5 66,044
TOTAL COSTOS 5 38533335 |5 4131413 |5 4055573 |5 4304400 |5 4304400
RESULTADO ANTES IMP. 38.333.33 4131413 40.555.73 48.044.00 4804400

IMP (33,7%) (15422)

(12,995.73) (13,922.96)

(13,667.28) (16,100.83)

(16,190.93)

RESULTADONETO 23.347.60 27.39127 26.888.435 31.853.17 31.853.17
Flujo:
ANOS 0 1 2 3 4 5
(+) DEPRECIACION 5 6.666.67 | 5 6.666.67 | § 6.666.67 | 5 5
() AMORTIZACION 5 18.000.00 | 5 18.000.00 | § 18.000.00 | 5 18.000.00 | 5 18,000.00
INVERSION (111.050)
FLUJO NETO 5 (111.050)) § 3021527 |5 5205994 | 5 5155812 | 5 49857.17 |5 49835817
TASA DE DESCUENTO 11%
VAN 576,372
TIR 36%

Los altos riesgos existentes en mantener el proceso de la manera como se encuentra

actualmente, siendo una clara violacion a los procesos legales hace que la adopcion de
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la propuesta sea urgente, debiendo como es logico ser revisada a fin de establecer los

criterios que se consideren necesarios para mejorarla.

4.6 Concusiones del Capitulo

Una vez terminado la formulacién de la propuesta, se establecen las siguientes

conclusiones:

e La reingenieria propuesta, se sustenta en una vision de procesos que permite al
area Linkpemin concentrarse en los procesos estratégicos automatizando los
operativos.

e Su desarrollo garantiza que todas las transacciones sean registradas
correctamente, permitiendo generar informacion sobre su desempefio y aporte a
la empresa

e Su gestion se enfoca en elevar el control interno mediante el uso de indicadores
de gestion y modelos que permitan identificar oportunamente debilidades que
afecten a los procesos internos.

e Sudesarrollo permite disponer de informacién actualizada y completa que ayude
al personal a tomar decisiones que mejoren su desempefio

e Fomentan una mejor organizacion interna enfocada en brindar un servicio
eficiente que permita un crecimiento de la empresa

e Establece medidas internas enfocadas a brindar seguridad de sus procesos y
cumplir con el marco juridico vigente

e Se genera una optimizacion de recursos lo cual es un ahorro para la compafiia en

tiempo y dinero.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Terminada la realizacion de la propuesta en base a los levantamientos desarrollados se

establecen las siguientes conclusiones en relacion a los objetivos propuestos:

e La reingenieria al proceso financiero para reconocer los ingresos del &rea
Linkpemin era totalmente necesaria debido a que sus procesos actuales no
obedecian al marco juridico vigente en el pais, generando graves riesgos en la
estabilidad de la empresa. De igual manera, los procesos actuales no podian
garantizar que todas las transacciones sean registradas aumentando la

vulnerabilidad para delitos o fraudes posibles que afecten su rendimiento.

e El diagnostico realizado al area Linkpemin establecio serias falencias en cuanto
al disefio de los procesos que incentivaban a la evasion tributaria y afeccion a la
informacidn interna lo que representaba una barrera para sustentar el crecimiento
de la empresa. Los procesos actuales provocan demoras en el registro situacion

que evitaba conocer el verdadero rendimiento del area.

e La falta de integracion del &rea Linkpemin no permitia consolidar la informacion
general de la empresa, desconociéndose su rendimiento de manera completa lo

que impedia identificar si se han cumplido o no los objetivos esperados.

e Los recursos tecnoldgicos (software) deben ser renovados debido a que la
propuesta establece modelos en donde aprovechan los avances cientificos en este
campo para mejorar la comunicacion, el control y la informacion del

rendimiento del proceso.

e Los procesos actuales son totalmente incompatibles con las leyes del pais, lo que

hace que su cambio sea una necesidad inmediata.

82



El nuevo proceso presenta varias ventajas financieras, dentro de las cuales se
encuentra el mayor control interno que fomente un mejoramiento de su
rendimiento. La disponibilidad de obtener informacion actualizada establece la
posibilidad de cambios eficientes para garantizar un crecimiento sostenido y

sustentable.

La optimizacion de tiempo es la mayor ventaja que tiene el nuevo proceso, asi

como también el ahorro monetario demostrado en la reingenieria presentada.

5.2 Recomendaciones

Acorde a las conclusiones presentadas, se formulan las siguientes recomendaciones

tendientes a mejorar el proceso para reconocer los ingresos del area Linkpemin en la

empresa.

Es importante que se amplien los procesos de capacitacion acorde a la estructura
de la propuesta dada, cubriendo aspectos relacionados a fomentar un adecuado
ambiente laboral para evitar la presencia de barreras que puedan afectar la

implantacion de la propuesta.

Se debe mantener un amplio registro de las transacciones y procesos empleados
a fin de establecer un modelo que permita ser consultado por otras areas o

inclusive empresas interesadas en los modelos desarrollados.
Es importante que se definan nuevos indicados adicionales a los propuestos para
elevar el control del rendimiento, generando informacion acorde a las

necesidades.

Debe establecerse medidas de desarrollo que ejecuten las suficientes pruebas

para garantizar que el proceso tenga un 6ptimo rendimiento.
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Es importante mantener permanentes diagnosticos que permitan evaluar la
eficiencia en las medidas tomadas a fin de establecer propuestas adicionales que

permitan un mejoramiento continuo.

Es importante solicitar el inicio de certificaciones internacionales relacionadas a

la calidad aprovechando la disponibilidad de los nuevos procesos propuestos.

Se debe establecer un programa en mantenimiento preventivo y correctivo del

equipo instalado a fin mantener un 6ptimo rendimiento en su accionar.
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