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RESUMEN

El sector del calzado en el municipio San José de Cucuta viene presentando serias
dificultades para mantenerse a flote, sobre todo porque en su mayoria son Pymes de estructura
familiar, que producen bajo métodos artesanales, sin contar con la ausencia de un perfil profesional
idéneo en los cargos de Gerente, Administrador y Jefe de Operaciones. Por esa razon, el objetivo
general de este estudio fue argumentar la importancia de la Mejora Continua en la calidad de los
procesos del sector calzado en Cucuta con la implementacion de esta filosofia a nivel estratégico
a través de una herramienta gerencial, en esta oportunidad, con el denominado Cuadro de Mando
Integral (CMI); el cual le permite a Bahia Palma Shoes; aplicando un estudio de tipo descriptivo
bajo un disefio de campo, asumiendo el enfoque cuantitativo, con la aplicacién de una encuesta
con 12 itemes o preguntas, realizadas a una muestra de siete (7) fabricas de calzado en el barrio
San Miguel, asi como la revision puntual de los procesos a la empresa Bahia Palma Shoes, tomada
como caso de estudio para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, asi como la descripcion y
formulacion de los indicadores de evaluacion y seguimiento para las cuatro (4) perspectivas que
son: Financiera, De los Clientes, De los Procesos Internos y De Formacion y Crecimiento. Dejando
como resultado no solo la demostracion del valor agregado que le imprime el enfoque de Mejora
Continua a la empresa, sino también la posibilidad de que dicho modelo sea replicado en otras
empresas del sector del calzado, promoviendo con ello el desarrollo econémico y social de la
region nortesantandereana.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, Mejora Continua, Procesos, Sector del calzado.
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IMPORTANCE OF CONTINUOUS IMPROVEMENT TOOLS IN THE QUALITY OF
PROCESSES IN THE FOOTWEAR SECTOR IN CUCUTA

Case: Bahia Palma Shoes Company in the San Miguel de Cucuta sector

ABSTRACT

The footwear sector in the municipality of San José de Clcuta has been experiencing serious
difficulties in staying afloat, especially since most of them are family-owned SMEs, which produce
using artisanal methods, without counting on the absence of a suitable professional profile in the
positions of Manager, Administrator and Head of Operations. For this reason, the general objective
of this study was to argue the importance of Continuous Improvement in the quality of the
processes of the footwear sector in Clcuta with the implementation of this philosophy at a strategic
level through a management tool such as the Table of Comprehensive Command (CMI); which
allows Bahia Palma Shoes; for which a descriptive and field investigation was carried out,
assuming the quantitative approach, with the application of a survey with 12 items or questions,
carried out on a sample of seven (7) footwear factories in the San Miguel neighborhood, as well
as such as the timely review of the processes at the Bahia Palma Shoes company, taken as a case
study for the application of the Balanced Scorecard, as well as the description and formulation of
the evaluation and monitoring indicators for the four (4) perspectives that are : Financial, Clients,
Internal Processes and Training and Growth. Leaving as a result not only the demonstration of the
added value that the Continuous Improvement approach gives to the company, but also the
possibility that said model be replicated in other companies in the footwear sector, thereby
promoting the economic and social development of the company. North Santander region.

Keywords: Balanced Scorecard, Continuous Improvement, Processes, Footwear Sector.
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1. Introduccién

Las empresas en los diferentes &mbitos de la economia, requieren actualizarse, asi como
también incorporar nuevas técnicas, herramientas, instrumentos, principios y demas elementos de
la gestion gerencial, que posibiliten ubicarlas en un contexto competitivo; por lo cual se hace
indispensable desarrollar procesos éptimos de control de calidad, especialmente de sus areas
operativa y financiera, protegiendo los activos como su capital mas valioso. Asimismo, en opinion
de Castafieda (2009), una empresa puede ser considerada un sistema porque reline una serie de
elementos en un mismo entorno o contexto y los interrelaciona entre si, como es el caso de las
empresas del sector del calzado en Cucuta.

En este sentido, cada una de ellas realiza ciertas actividades basicas como son la
planificacion, la organizacion, la direccion y el control, las cuales pueden variar o especializarse,
de acuerdo a la actividad econdmica que realiza, pero tienen en comun el que todas ellas gestionan
informacidn; la cual se utiliza para muchos subprocesos. Por ejemplo, en el caso de las empresas
manufactureras, se requiere un prondéstico de ventas, la recepcion de los clientes, la distribucion
de productos, y otras necesidades asociadas a las especificaciones del producto en particular.

A su vez, como explica el autor, las personas trabajan o cooperan de forma mancomunada
por alcanzar un mismo objetivo: la rentabilidad y el crecimiento de la organizacién, lo cual la
convierte en un sistema abierto, es decir, expuesto a los cambios, por lo cual debe ser manejada
apropiadamente desde un enfoque estratégico, que permita garantizar un producto de calidad,
gracias a la filosofia de Mejora Continua, también denominada Kaizen (su nombre en japonés);
que consiste en la interiorizacion como implementacién de ciertas herramientas técnicas a nivel
estratégico como operativo y tactico, para optimizar los procesos, asegurando la rentabilidad como
el sostenimiento de la empresa en el largo plazo, sin aumentar necesariamente el gasto o la
inversion.(Rajadell, 2019).
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Sin embargo, como explica este autor, son muchas las Pymes en el contexto latinoamericano
gue aln no manejan este enfoque, o peor aun, que desconocen la utilidad como las ventajas de las
técnicas que éste les puede ofrecer para prevenir antes que corregir, asi como para mejorar la
eficienciay la productividad de las empresas (Rajadell, 2019, p.217); tal es el caso de la empresa
Bahia Palma Shoes ubicada en el barrio San Miguel de Cucuta, un sector representativo del calzado
en este municipio, con muchos afios de antigiiedad en este competitivo renglén de la economia,
llevando ya tres generaciones a cargo de la direccion del negocio.

Pese a ello, la impericia de sus administradores, la competencia desleal del calzado chino,
como el impacto de la crisis econémica y social que atraviesa Venezuela, su principal socio
comercial, la ha llevado a perder no solo mercado, sino competitividad; situacion que no solo
atraviesa esta fabrica sino la mayoria de aquellas que apenas subsisten en toda la zona fronteriza,
luego de luchar por tantos afios por mantenerse a flote. Lo cual evidencia la necesidad que tienen
todos los gerentes y administradores de estas organizaciones de conocer como de implementar el
enfoque de Mejora Continua, para el aseguramiento de la calidad de sus procesos, los cuales le
permitiran en el largo plazo, sostenerse y ser mas competitivos.

En consecuencia, el objetivo general de este estudio es argumentar la importancia de la
Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Clcuta con la implementacion
de esta filosofia a nivel estratégico a través de una herramienta gerencia, denominada Cuadro de
Mando Integral (CMI); el cual le permite a Bahia Palma Shoes como a todas aquellas que quieran
seguir su ejemplo, definir objetivos, asumir politicas, establecer metas, en funcién de potenciar su
productividad como su competitividad en el mercado, sin perder de vista los procesos de
evaluacion, seguimiento y monitoreo que exige el enfoque de Mejora Continua para el

aseguramiento de la calidad.
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2. Marco Conceptual

2.1. Antecedentes

La revision exhaustiva y profunda de esta etapa de investigacion documental, se llevo a cabo
a través de criterios de busqueda en bases de datos confiables como repositorios institucionales de
reconocidas universidades, articulos cientificos de revistas como Scielo y Redalyc. Asi como a la
escogencia o seleccion de aquellos que a nivel internacional, nacional y regional, no tuviesen una
antigiedad mayor de cinco (5) afios de su publicacion.
2.1.1. Antecedentes internacionales

En la Universidad César Vallejo en Trujillo — Peru el autor Davila Caro, (2020) presentd la
investigacion “Aplicacion de mejora continua para incrementar la productividad de la empresa de
calzado Alahi 2019” en donde se exhibié como propdsito fundamental desarrollar un estandar de
mejora continua en las operaciones de la empresa de calzado Alahi, con el fin de aumentar la
produccion, bajo el marco de las hipdtesis derivadas de las teorias de mejora continua, bajo el
método aplicado, en conjunto con el tipo de indagacidon experimental; empleando una muestra
compuesta por aquellas operaciones que exhibian los mas bajos resultados de la produccién.

Asimismo, se manejo el analisis estadistico para la comprobacidn de las suposiciones de la

prueba estadistica T- Student, la cual arroj6 un valor de p<0,05, admitiendo que dichos
procedimientos tienen una considerable disminucion en la productividad, debido a la escasa
capacitacion que recibe el personal, como consecuencia de una inadecuada politica de recursos
humanos, como a la inexistencia de un enfoque de mejora continua en dicha entidad; dejando como
conclusion y recomendacion, la implementacion de una herramienta de Mejora Continua a nivel
estratégico que le permita a esta empresa retomar con éxito sus operaciones. Lo cual representa un

aporte para la presente investigacion.
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Por su parte, Pando J., Huaycuchi P., Flores P., y Gutiérrez, M. (2021) desarrollaron el
trabajo denominado “Aplicacion de Lean Manufacturing en empresas productoras de calzado” en
la Universidad Nacional Autdnoma de Tayacaja, Pampas — Per(, resaltando que en la actualidad,
las organizaciones del sector calzado gozan de un crecimiento en el mercado mundial, por lo tanto
tienen una alta competencia, lo que significa que deben demostrar una ventaja competitiva para
prevalecer en este sector del mercado. Sin embargo el estudio revela que les ha sido dificil
optimizar sus procesos de comercializacion como de fabricacion.

En otras palabras, no saben a ciencia cierta como enfrentar o manejar los problemas que
surgen durante el desarrollo de las operaciones normales de sus procesos, tanto operativos como
administrativos y financieros; por ejemplo, sufren retrasos en la produccion, se demoran en la
entrega de las mercancias, no reducen la cantidad de desperdicio ni entienden como éste puede ser
reutilizado, entre otros problemas. Lo cual podrian controlar perfectamente con la implementacién
de herramientas del Mejora Continua como Lean Manufacturing (TPM, 5S, SMED, Kanban,
Heijunka, entre otros), que les garantizan la competitividad que necesitan.

En cuanto al aspecto metodoldgico, se llevé a cabo una revision sistematica PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses), la cual ayudé a los autores
a documentar de manera transparente, asistidos con buscadores como Scielo, Redalyc y Google
académico. También, los criterios para su demarcacion estuvieron tomados en consideracion
publicaciones realizadas durante los afios 2011 — 2021, en idioma espafiol e inglés. Los resultados
demuestran que es indispensable asumir el enfoque de Mejora Continua en las empresas fabriles
de calzado debido a que éstas manejan una serie de procesos, subprocesos y procedimientos que

afectan de forma directa la calidad de sus productos.
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Siendo por esta razén un referente tedrico importante para este estudio, dado que
compagina con el interés de argumentar la importancia de la Mejora Continua en la calidad de los
procesos del sector calzado en Cucuta, particularmente para Bahia Palma Shoes ubicada en el
barrio San Miguel.

2.1.2. Antecedentes nacionales

Desde la perspectiva de Cafidn Bautista, (2021), en la ciudad de Bogot, para la Fundacion
Universidad de Ameérica, se llevd a cabo el trabajo: “Evaluacion del impacto de la aplicacion de
herramientas de Lean Manufacturing en la productividad del proceso de calzado convencional en
la empresa Croydon Colombia S.A.”; en el cual se resalta el significado de la mejora continua,
puesto que la misma es indispensable en las diversas entidades fabriles, de alli que, las
herramientas de Lean Manufacturing poseen la facultad de excluir los residuos de las operaciones
que generan desperdicios, lo cual incide efectivamente la produccion de las estructuras.

En este sentido, la investigacion valora la incidencia de la ejecucion de las herramientas de
Lean Manufacturing del producto asi como del procedimiento llevado a cabo de calzado
convencional en la empresa Croydon Colombia S.A., situada en Bogotd, con el fin de estimar el
efecto del desarrollo de las herramientas Lean en las organizaciones empresariales dedicadas al
sector calzado, de tal modo, que la investigacion comienza con el despliegue de un diagnostico
para conocer el estado actual del procedimiento, determinando las particularidades asi como sus
variables, posteriormente se efectud el estudio del proceso a través de la herramienta de calidad:
Ishikawa tomando en consideracion el método 8m’s.

Esta técnica permitié el reconocimiento de los potenciales progresos de las operaciones de
calzado convencional mediante la técnica de observacion sistematica directa, asimismo de igual

modo los puntos decisivos de las actividades determinados con los dirigentes del proceso,
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calculando la obtencidn existente del procedimiento. Seguidamente se procedi6 a la determinacion
de las herramientas de Lean Manufacturing ajustables al desarrollo de las acciones propias de la
elaboracion del producto, mediante la categorizacién de las conformidades de optimizacion en el
trazo convenido a través de la matriz de analisis operacional, asi como el reconocimiento de las
herramientas Lean ajustables al procedimiento.

Ademaés, se priorizaron los avances por medio de un estudio de Pareto y la instauracion de
programas de ejercicio por cada diligencia a optimizar mediante la elaboracion de una matriz de
andlisis operacional vinculada con las herramientas de Lean Manufacturing adaptables al
procedimiento tales como: Kaizen PHVA. Desde este punto de vista, se emplean las herramientas
conforme a las fases del procedimiento a optimizar, se conceptualizan las medidas para la
aprobacion de las herramientas ademas de efectuar una prueba piloto.

Por dltimo, se realiza la medicion la productividad finita, cotejando los indices de
productividad precedentemente y posteriormente de las tacticas empleadas, con la intencién de
efectuar el anélisis comparativo de la productividad, asi valorar la incidencia la atenciéon de
herramientas Lean en el proceso productivo. Lo cual, como se puede observar resulta un modelo
valioso para la presente investigacion, pues le sirve de referente metodologico y procedimental al
momento de definir las técnicas a utilizar para el caso en particular de la empresa Bahia Palma
Shoes ubicada en el barrio San Miguel de Cdcuta.

2.3 Antecedentes Locales

Pulido Molina & Vesga Plata, (2019) presentaron el documento que resefia la investigacion
denominada “Diseflo de un sistema de gestion de calidad para la empresa Calzado José Julian con
base ala NTC 9001:2015 en la ciudad de Cucuta, Norte de Santander”. En concordancia, se exhibe

que los sistemas de gestion cooperan en las entidades a la organizacion, control asi como la
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optimizacion del ejercicio habitual, en el momento de abordar el contexto relacionado con el
proceso del control de calidad, evidentemente, el mismo se orienta hacia la satisfaccion del cliente,
en este sentido, Calzado José Julian tiene entre sus intenciones organizacionales el incremento de
la eficacia, eficiencia y efectividad, de alli que, se observe su disposicion de asumir el enfoque de
mejoramiento continuo, el cual le corresponde reflejar el ofrecer satisfaccion a los clientes.

Con respecto a su metodologia se tratd de un estudio de tipo descriptivo, bajo un disefio de
campo, que permitio la ejecucién del procedimiento de gestion de calidad, socializando a su vez
el modelo con los trabajadores de la empresa, en referencia a los datos reflejados en los
documentos, los compromisos e interaccion de los métodos en el progreso, y comprobacion del
bien brindado, recapacitando siempre en la satisfaccion del cliente, asi como enfocado en la mejora
continua del bien que expone. Como resultado, se avanzo en el cumplimiento de la norma técnica
colombiana ISO 9001:2015.

En segundo lugar, se proyectd la estructura organizacional apropiadamente para formalizar
la programacion del procedimiento de gestion de calidad; para finalmente, dar alcance al tercer
objetivo, evidenciando los datos solicitados por las operaciones misionales de la empresa para en
altimo lugar apropiarse del plan con la gerencia de la estructura. Con respecto a, la metodologia
manipulada la investigacion se enmarco en el método descriptivo, debido a que, posee como
intencion narrar contextos y particularidades significativos de un andmalo o conjunto de
individuos, en donde su situacion primordial es ahondar, narrar o calcular concepciones o
contextos.

Todo lo anterior aporta una perspectiva valiosa para esta investigacion, como lo es la
implementacion de normas como la 1SO 9001:2015, a través de la Mejora Continua y el ciclo

PHVA, dentro la planeacion estratégica.
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2.2. Bases Tedricas
2.2.1. Mejora Continua

Segun lo planteado por Davila (2020), la Mejora Continua compone el atributo de la gestion
de la calidad, ademas de involucrar trasformaciones incesantes que implican a la totalidad de los
niveles escalonados de la organizacion empresarial. De igual manera, sefiala que la mejora
continua consigue un espacio mediante los cambios incrementales y estables en la entidad que
originan adelantos o progresos pequefios, distinguido como Kaizen; asi como alternaciones
violentos gque asumen una consecuencia de optimizacion con elevada profundidad producto de una
dinamica inyeccion de capital en el conjunto de técnicas se designada como innovacion, a traves
de un plan sistematico.

Desde otra perspectiva Arellano y Yanchapanta, (2021), hacen referencia al alcance de la
calidad integral, asimismo a la perfeccion de las estructuras empresariales las cuales les
corresponde ejecutar un programa de mejora, de alli que, se conseguiran conseguir las derivaciones
anhelados en otras palabras secuelas altamente eficientes y eficaces. Con el proposito de, obtener
un adelanto perenne el cual debe ser considerado significativamente la planificacion elaborada
para mejorar las operaciones, en donde la interrelacion entre los trabajadores con la totalidad de
los procesos propicia una concordancia.

Por lo tanto, la mejora continua es estimada como una orientacion para el progreso de los
procedimientos operacionales, la que se encomienda el control asi como la comprobacién
constante de las sistematizaciones de las dificultades, revelando con ello los aspectos mas
importantes del Plan de Mejora como herramienta de su implementacion. Tal y como se puede

observar en la figura 1.
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Figura 1.
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W
claramente los
Lloquelesvaa problemas a
permitir permanecer solucionar, y en 5

] en el mercado, crecer funcién de estos

y ser competitivos. estructurar el plan de

mejora a seguir

Su aplicacién es muy

util y facil e involucra

a todos los niveles de
la organizacion

dependiendo del area
0 proceso a mejorar.

Definiendo objetivos claros,
actividades, responsables e
indicadores que permitan
evaluar el proceso, todo esto
dentro de un periodo
determinado y bien definido

El plan de mejora continua es
una herramienta muy util
para las empresas que desean
mejorar sus servicios,
productos o procesos

Fuente: Adaptado a partir de Arellano & Yanchapanta, (2021)

En este caso, el proposito primordial de la Mejora Continua es prevenir antes que corregir
los problemas que se presentan en la empresa, particularmente en el area operativa o en este caso,
en los procesos de produccion de calzado. Como explica Rajadell (2019), bajo este enfoque se
busca la perfeccion de todas las actividades, asi como la proactividad, la iniciativay el compromiso
del personal responsable de cada departamento; en especial de los operarios, quienes son los
primeros en darse cuenta de los cuellos de botella o los inconvenientes en dichos procesos. De esta
forma indican de forma oportuna cuéles son estos problemas y como deben solucionarse,
encontrando asi las Ilamadas oportunidades de mejora.

Por consiguiente, en la medida en que se logra un control como un autocontrol permanente,
se asegura la calidad de los procesos y por ende del producto, abriendo paso a una comunicacion

funcional, asertiva y efectiva, que se traduce en la eliminacion de desperdicios, reprocesos y en
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general, de gastos innecesarios. A este modelo es lo que se le conoce como Kaizen o Mejora
Continua, porque permea o se convierte en los valores que identifican a la empresa, como a cada
uno de sus colaboradores. (Rajadell, 2019). En resumen, la Mejora Continua contribuye no solo a
optimizar los procesos administrativos, financieros y operativos de una empresa, sino también a
mejorar el clima laboral, aumentando la satisfaccion del personal y por ende, su desempefio bajo

los estandares de calidad. Pudiendo ser medido este desempefio a través de herramientas como los

estudios de tiempo. (Ver figura 2.)

Figura 2.
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Fuente: Tomado de: Cruelles, J. (2016). Beneficios y necesidades del mantenimiento del sistema

de productividad.
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En cuanto a, los propdsitos de la mejora continua es imprescindible hacer mencion que
(Canodn Bautista, 2021) considera que existen objetivos significativos se encuentran optimizar la
calidad del producto o servicio brindado, ademas de incrementar la complacencia de los clientes
de tal modo que se minimicen las exigencias, asi como reclamos, al mismo tiempo, optimizar la
gestion y el resguardo del discernimiento de las entidades, entre otros rasgos se hace mencién del
aprovechamiento de las competencias o las capacidades del personal, vinculada directamente con
el bienestar de los trabajadores, por lo tanto una alta motivacion en el ejercicio de sus funciones

en el puesto de trabajo, (Ver figura 3).

Figura 3.

Objetivos de la Mejora Continua
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Fuente: Adaptado a partir de Cafion Bautista, (2021)
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2.2.2. El Ciclo PHVA

Como lo indican sus siglas P: planificar, H: hacer, V: verificas y A: actuar, a través de esta
herramienta de Mejora continua, también conocida como el Ciclo de Deming, se lleva a cabo el
reconocimiento del problema, es decir de los cuellos de botella, inconformidades o inconsistencias
que se vienen presentando en un proceso; asi como el analisis de dicha situacién, la cual debe ser
evaluada en términos de factibilidad, para priorizar las alternativas de solucion, es decir, las
oportunidades de mejora y tomar la decision que mas le convenga a la empresa. (Rajadell, 2019),
como se muestra en la figura 4.
Figura 4.

Ciclo PHVA

Ciclo PHVA

1. Planificar Definir el problema. Clarificar los objetivos.

I iQué hacer? ;Cédmo hacerio?
Disenar sistemas de medicion automatica

4. Accidn
I 2. Hacer. Ejecutar

Hacer lo planificado
Controlar el proceso.
Determinar la capacidad del proceso.

3. Verificacion

2. Ejecucion

Comprobar si funcionan las medidas y

I 3. Verificar ] en queé grado, es decir, ;las cosas pasaron
segun lo planificado?
Evaluar la efectividad. Identificar oportunidades
de mejora.
Si las medidas son satisfactorias,

I 4. Actuar | hay que estandarizarlas, esto es, incorporarias

a instrucciones, entrenamiento y
especificaciones para prevenir la recurrencia
Identificar con quien comparase (benchmarks).

Fuente: Tomado de: Rajadell, M. (2019). Creatividad. Emprendimiento y mejora continua.
2.2.3. El Sistema de Gestion de calidad

Como explica el autor, Guevara (2019), la calidad total es el momento mas avanzado
intrinsecamente de los extendidos cambios que ha tolerado la expresion calidad a través del lapso
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de tiempo. Debido a que, el mismo en su primer instante implica el control de calidad, establecido
como el inicio de la gestion de la calidad fundamentado en la metodologia de registro aplicada a
la manufactura. En este sentido, el Sistema de Gestién de Calidad (SGC), de acuerdo con Quispe
(2020) es considerado como una herramienta esencial en la mejora de los procedimientos de
planificacién, control, fortalecimiento y progreso de la calidad en las entidades empresariales.
Otro rasgo relevante, es el avance de la gestion de la pues sin duda las operaciones o
actividades de produccion y comercializacion depende en gran medida de los requerimientos de
los clientes, de igual manera, el consumidor establece el grado de calidad por ende la gestion de la
calidad posee como intencion fundamental alcanzar la calidad (Quispe, 2020). En este sentido, la
gestion de calidad ha ido evolucionando junto con los desafios que deben afrontar los empresarios,
de alli que, se demuestre la vital importancia de la gestion efectuada por las organizaciones en los
ualtimos tiempos (Moscairo, 2022), como se observa en la figura 5.
Figura 5.

Evolucién de la Gestion de la Calidad

La inspeccion, cuyo proposito principal era la deteccion de los
problemas generados por la falta de uniformidad del producto.

Fuente: Moscairo (2022).
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Ahora bien, en opinion de Lépez (2021), el SGC consigue ofrecer una plataforma para la
composicion de los procesos de la manufactura, debido a que se responsabiliza de tramitar todos
los procedimientos de una entidad empresarial; a través de la planificacion, inspeccion,
comprobacion del enfoque de mejora continua con el proposito de desarrollar los propdsitos
organizacionales, ademas de alcanzar cubrir los requerimientos de los compradores a nivel
intrinseco y extrinsecos, de la misma manera, es recomendable la ejecucion de dichos procesos
esté compuesto por subsistemas que identifiquen y controlen las multiples funciones, su progreso,
culminacién y resultados.

En cuanto a las fases de la gestion de calidad (ver figura 6), Quispe (2020) y Moscairo (2020)
afirman que se alcanza la mejora continua mediante el empleo de equipos de trabajo, compuesto
integralmente y de modo jerarquico horizontal, de manera que el total de los trabajadores se
encuentre vinculado con el puesto de trabajo que ocupan; de esta forma todos aportan en ideas y
soluciones efectivas a la problematica, por ende obtener la mejora continua.

Figura 6.

Fases de la Gestion de Calidad
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Desde este punto de vista, se plantean los principios de gestion de la calidad que de acuerdo
a lo indicado por Quispe (2020), incitan un soporte ideoldgico fundamental para las entidades
empresariales asi como a las normativas, de esta manera cada uno de los lineamientos legislativos
se establecen en relacién con los 8 principios de gestion de la calidad, como se muestran en la
figura 7.
Figura 7.

Principios de la Gestién de la Calidad
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Fuente: Tomado de Quispe (2020).

2.2.4. El Control de Gestion dentro de la Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica consiste basicamente en definir con anticipacion cémo sera el
manejo de la empresa en todas sus areas y niveles, cuales han de ser sus objetivos y sobre todo,
cémo serdn alcanzados. Para J. Friedman (2007), una estrategia conlleva precisamente a la
eleccién de esas acciones, como a la asignacién anticipada de esos recursos que son necesarios

para alcanzar los objetivos propuestos. Mientras que para David (2013), lo estratégico tiene que
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ver con lo competitivo, es decir, con la capacidad que tenga la empresa de diferenciarse de otras
de su mismo sector econémico, logrando o alcanzando una superioridad como el mercado, la
calidad de su producto o servicio, o en definitiva el precio.

Por su parte, el control es asumido por muchos autores especializados en la literatura de
gestion de operaciones como una funcion primordial, integrada a la planificacion. Es decir, es
considerado como un aspecto que asegura el buen desempefio de todas las organizaciones
(Merchant & Otley, 2007). En este caso, se asume el control desde lo administrativo como lo
financiero y lo operativo, para prevenir, organizar, dirigir y coordinar todas las actividades
requeridas para el alcance de los objetivos como de las metas de la organizacion, encontrando los
errores antes de que provoquen las fallas. (Fayol, 1961). Para otros como Kanthi (2007), el control
seria la ultima funcioén en el proceso administrativo.

En este sentido, el control hace parte de la planificacion, como lo indica Guzméan (2012)
planificar entonces es un proceso continuo, que no se detiene, que contempla los factores internos
como externos para que la organizacion puede verlos, predecir sus inconvenientes y de una u otra
forma, se adapte a ellos, los supere o los resuelva. De estas definiciones se puede concluir entonces
que tanto la planeacion estratégica como el control de gestion comparten aspectos como el
establecimiento de objetivos como de metas a ser alcanzados, la eleccion o selecciéon de las
herramientas gerenciales bajo el enfoque de Mejora Continua que garanticen el alcance de éstas y
finalmente, el disefio como la implementacion de los programas y/o proyectos.

Como es comprensible, cada uno de estos planes son reflejados en los programas como en
los proyectos de la empresa u organizacién, anticipando como ya se dijo los problemas a futuro,
tomando medidas como los indicadores de gestion y desempefio, para el seguimiento periddico o

permanente de todos los procesos que se llevan a cabo; se trata entonces de construir paso a paso
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cada fin o propdsito a ser alcanzado y no dejar al azar o a la suerte lo que suceda. Lo cual
necesariamente implica o requiere la direccion de un lider o gerente que tenga la preparacion
necesaria para ello, lo cual no se viene dando en las Pymes del sector del calzado en el barrio San
Miguel de la ciudad de Cdcuta, pues se han organizado como empresas familiares, dirigidas por
personas con experiencia en ventas o en la produccion del calzado pero no con formacion
profesional en las &reas de Administracion, Ingenieria Industrial o Finanzas.

Por esa razon no se lleva a cabo la Planeacidn Estratégica en estas empresas, ni tampoco se
observa el uso de herramientas gerenciales o de Mejora Continua, llevando esto a la presencia de
graves problemas en los procesos tanto operativos, como administrativos y financieros. Como
indican Robinson y Pearce (2014), la ausencia de planeacion en las empresas hace que éstas no
tengan a su alcance las medidas preventivas ni correctivas necesarias para enfrentar con éxito los
problemas, arriesgandose asi a sobrevivir precariamente en el mercado o a desaparecer
definitivamente de éste por no ser competitiva.

Por otra parte, atendiendo a las teorias sobre los estilos de planeacion estratégica, como el
de Ansoff y Brandenburg (citados por David, 2013), o el de Capon, Farley y Hulbert, (citados por
Vargas, 2014), se observan coincidencias o similitudes en la adhesion a las herramientas de Mejora
Continua, asi como el reconocimiento de su utilidad en el control de la gestion, tanto operativa
como administrativa y financiera. Dejando claro que dichas herramientas deben ser formalizadas
para que posteriormente sean socializadas o compartidas con todo el personal, para su
conocimiento e implementacion apropiadas.

Asimismo, Porter, Citado por Vargas, (2014), explica que todas las empresas, sin importar
la actividad econ6mica a la que pertenezca, se ve influenciada o afectada por cinco (5) fuerzas, las

cuales determinan su nivel de competencia 0 mejor de competitividad en el mercado. Dichas
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fuerzas son en su respectivo orden: (1) la entrada de nuevos competidores, (2) las amenazas de
bienes sustitutos, (3) el poder de negociacion de los compradores, (4) el poder de negociacion de
los proveedores y (5) la rivalidad con los competidores. Atendiendo a estas fuerzas, cada empresa
debe analizar su posicién en el mercado y elegir cdmo mejorarla a través de una estrategia.

Nuevamente se remite el autor a la planeacion estratégica como la via o el camino para
garantizar que los planes tanto estratégicos como operativos estén de acuerdo con la filosofia de
la empresa, es decir, con aquellos valores que la definen y la diferencian de sus competidoras;
dejando claro que la planeacion estratégica a diferencia de la planeacidn operativa se estima en un
horizonte de tiempo mas largo, son mucho mas detalladas y tienen un mayor alcance o impacto.
Por esa razon se requiere de herramientas gerenciales apropiadas para integrar ambos niveles en
los proyectos y programas, iniciando con el diagnostico situacional a través de la Matriz FODA,
para luego establecer la viabilidad de las estrategias y finalmente establecer los indicadores para
su evaluacién y seguimiento.

De esta manera se evidencia que el control de gestion aparece como un sistema que incluye
el uso de métodos y herramientas que aseguran la toma de decisiones apropiadas, las cuales estan
fundamentadas en la informacion veraz, oportuna y suficiente, recopilada en cada uno de los
procesos de la organizacion; lo que de acuerdo a Merchant & Van der Stede, (2007), se conoce
bajo el nombre de Sistemas de Control de Gestion (SCG), los cuales terminan influyendo en las
actitudes de los colaboradores de la empresa, propiciando la sinergia, como el alcance de las metas
y de los objetivos, una vez que se han identificado los factores tanto internos como externos que
detallan las Debilidades y Fortalezas, las Oportunidades y las Amenazas, para la definicion de las
estrategias que habran de mejorar o superar estos inconvenientes, desde el enfoque de la Mejora

Continua.
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2.2.4.1. El Cuadro de Mando Integral (CMI) para el control de gestion de la calidad

Conocido también bajo el nombre de Balanced Scorecard (término en inglés), se trata de una
herramienta gerencial surgida en los afios 90, la cual retne ciertos pasos 0 métodos rigurosos para
medir y sobre todo orientar a nivel estratégico los procesos basicos de una organizacion,
atendiendo a cuatro perspectivas que son: (1) Financiera, (2) De los Clientes, (3) De los Procesos
Internos y (4) De la Formacion y el Desarrollo; cada una de ellas atiende como se puede inferir un
area o proceso de la empresa con la finalidad de medir o evaluar el desempefio de la misma, a
través de sus respectivos indicadores (Kaplany Norton, 2004).

En consecuencia, esta herramienta gerencial se suma al propdsito de la autora de esta
investigacion para integrar la Planeacion Estratégica de las empresas del sector de calzado del
barrio San Miguel en Cucuta, con el control de gestion, bajo el enfoque de Mejora Continua,
demostrando con ello la importancia de estas herramientas; pues como se puede observar no solo
se miden los resultados de cada area, sino que se establecen los indicadores para el seguimiento y
monitoreo permanente de los mismos. Atendiendo incluso a la formacién y la capacitacion del
personal, reconociendo el valor del Talento Humano para este tipo de empresas manufactureras.

Por esa razon, la formulacion de los objetivos del Cuadro de Mando Integral o CMI es
tomado como modelo en esta investigacion, para la integracion del enfoque de Mejora Continua
al Sistema de Informacién Gerencial (SIG) que maneja la empresa Bahia Palma Shoes, una de las
Pymes del sector del calzado en el barrio San Miguel de Clcuta, a quienes esta dirigido este
estudio. En este sentido, se asumen la perspectiva financiera para garantizar que los duefios como
sus colaboradores obtengan los beneficios econémicos esperados, una vez que implementen las

medidas como los indicadores financieros pertinentes.
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En lo que respecta a la perspectiva de los clientes, se busca que la empresa logre medir y
evaluar periddicamente los resultados de sus actividades de mercadeo, la satisfaccion de los
clientes, la imagen que tiene la empresa frente a éstos, entre otras; mientras que desde la
perspectiva de los procesos internos, la propuesta es ofrecerle indicadores que estén asociados a
cada uno de los procesos clave de la empresa como las compras de materias primas, la rotacion de
cartera, el nivel de productividad en la produccién del calzado, la calidad del producto, entre otros.
Para finalmente, ocuparse de los indicadores de Formacion y Desarrollo, los cuales contemplan la
capacidad o habilidad del personal en el uso de la tecnologia, el manejo de la informacién, su nivel
de desempefio en los procesos, sus competencias clave y en especial su satisfaccion con la empresa.

Vale acotar que la planificacion estratégica de los objetivos como de los indicadores del
Cuadro de Mando Integral para la implementacion del enfoque de Mejora Continua, debe ser ante
todo flexible, esto significa que puede ser ajustado o reformulado de ser necesario, dependiendo
de la realidad o las circunstancias a las que se enfrente la empresa; por ejemplo, en el caso de esta
investigacion se acoge el modelo operativo, el cual si bien respeta y considera la normatividad
vigente en cuestion de calidad como las Normas ISO 9001, se enfoca en detallar los procedimientos
que deben seguirse para alcanzar las metas y los objetivos.

Uno de los documentos revisados por la autora de esta investigacion, como lo es el de Carrera
y Chéavez (2016), muestra como el Cuadro de Mando Integra (CMI), reconociéndolo como una
herramienta Gtil dentro de toda empresa, pues facilita la implementacion de indicadores de gestién
y desempefio que miden tanto la eficiencia, como la eficacia y la productividad en cada una de las
areas de la empresa, ademas de generar en el personal que las usa, una conciencia de autocontrol
para prevenir, corregir y mantener las acciones de mejora a la vista. Todo lo cual le asegura un alto

nivel de competitividad a estas organizaciones.
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2.2.5. La industria del calzado en Colombia

El calzado a través del tiempo ha sido utilizado como una prenda cuyas caracteristicas le
proporcionan particularidades para ser apropiada en su empleo cotidiano, debido a que, los
individuos lo estiman como elemento significativo para el resguardo de los pies, asimismo provee
comodidad y ornamento. De este modo, el calzado se ha convertido en un accesorio el cual exhibe
una alta diversidad de disefios asi como de modelos, los mismos se ajustan a loa exigencias de los
usuarios, de alli que se elaboran a través del manejo de una multiplicidad de materiales, por ende
muestran una alta diversidad de opciones fundamentadas en medidas, bocetos, tonalidades y
colores, entre otras diferencias los cuales son ajustes para cubrir los requerimientos de los
mercados. (Garzon y Vélez, 2020)

Es imprescindible hacer mencion, de que en Colombia la fabricacion del calzado se halla
comercializada a nivel nacional de la consecuente forma, cuya proporcion es para Santa Fe de
Bogotéa alrededor de un 29%, Bucaramanga cerca del 20%, Cali sobre el 12% Cdcuta, apenas llega
aun 9% Medellin cerca del 4% Barranquilla, 4% Pereira, y el restante 17% distribuido en muchas
de las ciudades y municipios del territorio colombiano. (Garzén y Vélez, 2020). Con respecto a
las organizaciones que desarrollan actividades de manufactura y comerciales en el sector del
calzado en el Norte de Santander, en especifico en Culcuta afrontan continuamente acciones de
contrabando.

Dichas actividades inciden de modo negativo en la dindmica econdmica ocasionando
grandes peérdidas, debido a que, se calcula que el cerca del 50% son contenidas en los productos
terminados nativos del cuero y el calzado mismo. (Garzén y Vélez 2020); ademas, en el territorio
colombiano se exhiben problematicas referente al poco manejo de herramientas tecnoldgicas en

las organizaciones fabriles, igualmente, se examinan acciones de mercadeo y distribucion de
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calzados originarios de China con precios de adquisicion muy bajos, puesto que, el calzado de
producido en el pais origen nacional presenta mayores costos de produccion debido a que los
materiales empleados presentan elevados estandares de calidad. (Garzon y Vélez 2020).

En el contexto local, es decir en el municipio San José de Cucuta, el barrio San Miguel, en
la comuna 9 de Cucuta, fue constituido en 1967 con la migracion de extranjeros, quienes trajeron
sus emprendimientos junto con sus conocimientos en el ramo de la produccién de calzado (La
Opinidn, 2021); asi empez6 a crecer la economia de este sector, con tiendas, asi como la venta del
carbdn que venia desde los chircales en Tonchald, hasta la fabricacion de hornos elaborados de
forma artesanal. En el caso de la produccién de calzado, desde entonces hasta ahora, es poca la
tecnificacion de los procesos que se han dado, como se puede observar en la figura 8.

Figura 8.

Fabricacion artesanal del calzado en el barrio San Miguel de Cucuta.

Fuente: Tomada de La Opinion, Lunes, 1 de Marzo de 2021.

Desde los afios 70 hasta ahora, la manufactura del calzado es una de las més representativas
actividades econdmicas de Cucuta, en especial de este sector, visto incluso como un referente a
nivel nacional, pues son en su mayoria talleres pequefios, conformados por personas de una misma

familia; sin embargo, hacia los afios 90 algunos de estos empresarios decidieron mejorar las
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condiciones de sus negocios y modernizar sus procesos, para lo cual viajaron a Bogota y a Caracas
en Venezuela, para actualizarse en el uso de tecnologias y en la gestion de los procesos. Lo cual
les ha funcionado, pues se han podido mantener a flote hasta ahora.

Cabe destacar, que en este contexto la industria de calzado en la nacion ha experimentado
una elevada depreciacion, no solo por la competencia desleal de la mercancia importada, sino
ademas de la disminucion en la produccion y una alta tasa de accion inconstante, en conjunto con
la efimera administracién en los organizaciones empresariales asi como la poca adquisicion y
manejo de tecnologia moderna. (Pando et al., 2021); por esta razon, es incuestionable que la
manufactura de calzado se encuentra en una etapa de transformacion obligatoria a riesgo de
desaparecer si no implementa acciones de mejora con urgencia.

2.2.5. Herramientas de Mejora Continua aplicables a la manufactura del calzado: Lean
Manufacturing o Manufactura Esbelta.

Segun lo expresado por Pillajo, (2022) la manufactura esbelta o Lean Manufacturing es una
de las formas de optimizar y mejorar un método de manufactura que se centralice en establecer y
excluir cualquier tipo de desechos generados en la produccion; aspectos tales como: exuberancia
de procesado, periodo de espera, envios o traslado de productos, producto con deterioros e
inventario, con plataforma en la labor en equipo, por lo tanto se adecua a metodologias
determinadas. Igualmente, de acuerdo a lo expresado por Cifuentes, (2018) el Lean Manufacturing
utiliza técnicas tales como: los sistemas kanban, los sistemas Kaizen, las 5’s, Seis Sigma, Poka
Yoke, Jidokas, entre otros.

Por otra parte, el Lean Manufacturing es una maniobra de fabricacion integrada por
herramientas encaminadas a descartar procedimientos que no afiaden valor al producto

(patrimonios palpables o impalpables), asimismo a los procedimientos que permiten minimizar o
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en su defecto excluir desechos optimizando el entorno de trabajo; por eso el significado de la
industria esbelta es prescindir de los desperdicios, por lo tanto descarta la totalidad de aquello que
no se solicita para adicionar valor al procedimiento. En la siguiente figura se sintetiza la definicion
de Lean Manufacturing. (Cifuentes, 2018)

Figura 9.

Conceptualizacion del Lean Manufacturing

De forma
que Incrementando
la productividad
y rentabilidad de
la empresa.

Lean Orientada a
Management es | eliminacion de
filosofia de un todas las

sistema de operaciones que ng
organizacion agregan valor a
roductiva

Ademas reduc
costos e
implementa la
mejora continua

aumente el
valor

agregado

al cliente

Fuente: Tomado de Cifuentes, (2018).

En cuanto a sus caracteristicas, es una plataforma esencial para el establecimiento y
eficiencia de los métodos en la organizacién empresarial, asimismo es una tactica que consiente
mejorar el lapso de tiempo para atender las demandas y solicitud de productos, asi como la
cantidad, la dindmica de movimiento del deposito, amplificar el valor agregado, la calidad de la
mercancia, a la par con la disminucion de los desechos, a través del empleo de tecnologias
proporcionando significado a el despliegue, ejecucion e implementacion de las acciones
organizacionales.

En este sentido, el Lean Manufacturing emplea diferentes herramientas que contribuyen a
generar beneficios a la entidad empresarial, asi como a su personal, en las cuales se encuentran
reduccion de los costos de manufactura, minimizar los grados de almacenamientos (inventarios),
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disminuir los lapsos de tiempo de entrega, 6ptima calidad en la mercancia o productos (bienes y
servicios), recursos humanos idoneos y capacitados, elevada eficacia en los mecanismos, por
ultimo depreciacion de los desechos, como se puede observar en la figura 10.

Figura 10.

Caracteristicas del Lean Manufacturing

Buscar la flexibilidad desde Eliminar el desperdicio, Crear un flujo constante

el punto de vista del cliente. creando valor afiadido al en los procesos para

Se debe entregar al cliente producto para asi reducir directamente dar un paso
una solucién y no solo el costos en el proceso de que agregue valor a otro.

producto de calidad. produccion.

Crear una cultura

organizacional que opere Mejora continua de los
mediante equipos de trabajo, procesos para perseguir la
aumentando el flujo, perfeccion, estabilizando los
compuesto por personas procesos e identificando las

competentes y capacitadas, posibilidades de mejora.
capaces de adaptarse al

nuevo modelo.

Producir el pull del cliente
para obtener una

producciéon basada en
pedidos y no en pronésticos.

Fuente: Tomado de Cifuentes, (2018).

Por lo tanto, el Lean Manufacturing es la expresién empleada para reconocer experiencias
mas eficaces, rapidas, elasticas en vinculacion con una metodologia de manufactura innovador con
la optimizacion de la entidad asi como de la manufactura, por lo tanto posee una filosofia que se
enfoca en inspeccionar procedimientos en su integridad, que se orienta en restringir el menoscabo
de tiempo, esfuerzo y procesamiento, al mismo tiempo se fundamenta en la disminucidn de costos,
incrementando las evidencias mediante de controles de calidad de las mercancias a un coste asi
como de ventajas favorables para el cliente. (Barroso y Vasilica, 2018).

Para resumir y caracterizar las técnicas utilizadas por el Lean Manufacturing, las cuales

sirven de ejemplo o0 modelo a seguir en el caso de ser aceptadas por las empresas del sector del
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calzado del barrio San Miguel de Culcuta, se puede revisar la tabla 1., como se muestra a

continuacion:

Tabla 1.

Herramientas y técnicas del Lean Manufacturing

Herramientas y técnicas del Lean Manufacturing

Pilares Lean

Nombre

Mejora

Six sigma

Se enfoca en la identificacion como en la correccion de

las causas que generan el problema para su reduccion.

Justo a tiempo

Se trata de sincronizar en un lapso o periodo de tiempo el

manejo del inventario como de los desperdicios.

Jidoka

Mediante ciertos sistemas implementados en las

maéaquinas se logran detectar los errores o problemas.

Kaizen

Se interioriza la cultura o la filosofia de Mejora Continua

haciendo que la organizacion sea sostenible.

Herramientas
de

Seguimiento

Gestion Visual

Consiste en estrategias de comunicacion sencillas pero

directas para el control eficaz del sistema productivo.

Herramientas

Operacionales

Seiri (Clasificacion), Seiton (Orden), Seiso (Limpieza),

°S® Seiketsu (Estandarizacion), Sisique (Disciplina)
Gestion de la Con ellas se logra una reduccidn del tiempo por proceso
Produccién como en el manejo de las maquinas y equipos.
Se trata de un sistema de control mediante la
Kanban programacion de la produccion, donde se marcan los
tiempos y los flujos de cada proceso.
Células de Es una especie de matriz o tabla que permite el control de
manufactura la produccion bajo un sistema de procesos continuo.
Consiste en la instalacion de ciertos dispositivos que
Poka -Yoke detectan los errores en la produccion, junto con la

aplicacion de horarios alternos de los operarios.
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Herramientas

Mapeo de la Cadena

Se trata de un mapa en el cual se describe la cadena de

valor del producto para cada area en particular, de modo

g de Valor (VSM- que se mantenga la calidad en todas ellas.
e
. Value Stream Esta herramienta facilita la comunicacion del personal
Diagnostico . . .
Map) junto con el control del material y los equipos en cada
proceso.
] . ) Hace parte del Sistema de Informacion Gerencial basico
Orientacion al cliente )
en el &rea de Control Interno.
Control estadistico
Cuadro de Mando Integral
de procesos
Circulos de control
) Presupuesto Base Cero
de calidad
Sistemas de L o o
] Organizacién de Rapido aprendizaje
sugerencias
) Benchmarking Despliegue de la funcidn de calidad
Varias __
o Mantenimiento ) ]
Técnicas Ciclo de Deming

Productivo total

Analisis e ingenieria

de valor

Funcion de pérdida de Taguchi

Nivelaciony

Equilibrio

Deteccion, Prevencion y eliminacion de desperdicios

Coste basado en

actividades

Técnicas de gestion de calidad

Actividades en

grupos pequerfios

Mejoramiento de la calidad

Fuente: Tomado de Barroso y Vasilica, (2018).

2.3. Bases legales

Atendiendo a la jerarquia establecida en la Piramide de Kelsen, se toma en consideracion

como primer fundamento legal la Constitucion Politica de Colombia de 1991, en el Titulo XII del

Régimen Economico y de la Hacienda Pablica en donde se determina la autonomia econémica
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propiciando a las entidades empresariales como los pilares para el crecimiento de la nacién. Le

siguen en consecuencia las siguientes leyes y decretos:

Ley 905 de 2004, en esta regulacion se realizé la trasformacion de ley 590 de 2000 que
expone el uso continuo de herramientas para la creacion, desarrollo, y sostenimiento de las
Pymes en Colombia.

Ley 1314 De 2009, de acuerdo a su contenido se sistematizan los resimenes y reglas
referentes al manejo contable y financiero de las Pymes, con la finalidad de vigilar su
desempefio.

Ley 1450 de 2011, en donde se despacha el Plan Nacional de Desarrollo, 2010-2014 con
la descripcion de la clasificacion como Pyme de las empresas.

Decreto 2649 de 1993, en el mismo se tolera manifestar, calcular, referir, reportar,
descifrar, indicar, estimar y participar las clasificaciones de una compafiia; corresponde ser
consciente a todas las personas de acuerdo a la ley que se encuentran inaceptables a
provocar una demostracion.

Decreto 410 de 1971 restablecido el 31 de diciembre de 2019, en donde se hace alusion al

contenido en el articulo 450, Capitulo 3° relativo a la Expedicion al codigo fiscal.

Todas y cada una de las normativas expuestas representan el sustento legal de este estudio,

reafirmando la importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector de

calzado en Cdcuta, dado que estos negocios son considerados dentro de la ley colombiana como

Pequefias y Medianas empresas, las cuales tienen prioridad para el gobierno nacional, como

dinamizadores de la economia local, regional y nacional.
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3. Planteamiento del problema

A nivel internacional el reconocimiento de las ventajas del enfoque de Mejora Continua
como el uso de sus herramientas va en aumento, al punto de considerarlo muy importante para el
sostenimiento de las empresas. Por eso, para Villavicencio et al. (2017), a través de los planes de
mejora las organizaciones logran no solo alcanzar la calidad total en sus procesos, sino también la
competitividad, en un mercado tan competido como lo es la manufactura; mientras que para Garcés
(2020) otra de las ventajas del enfoque de Mejora Continua es la reestructuracion y el control de
los procesos, los cuales implican la adopcion de indicadores de evaluacion y seguimiento, que
finalmente, garantizan el alcance de las metas como de los objetivos de la empresa.

Sin embargo en Latinoamérica la situacion es distinta, segun los estudios revisados adn falta
camino por recorrer. Por ejemplo, los estudios revelan que existen dos grandes modelos de
produccién como de comercializacién del calzado, como son el modelo chino que implementa una
produccién en masa, con un bajo costo de mano de obra; frente al modelo europeo que busca la
calidad, el reconocimiento de la marca y la seguridad logistica en la distribucién de sus productos
(Cardona et al., 2015). Segun estos autores la produccion de calzado en Latinoamérica, por el
contrario a estos dos modelos, sigue siendo en su mayoria artesanal.

Como expresan los autores referenciados, la mayoria de las empresas que fabrican calzado
en América Latina no utiliza en sus procesos tecnologia de punta o maquinaria altamente
tecnificada. Ademas, producen solo lo necesario para abastecer el mercado interno, es decir, no
muchas de ellas se han abierto un mercado de exportacién para sus productos; de alli que tampoco
cuenten con modelos de gestion automatizados ni procesos estandarizados que les permita estar a

la altura o competir con empresas de su mismo sector a nivel internacional (Saldarriaga & Urefia,
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2014). En Colombia la realidad no es distinta, como explican Pineda y Mendoza (2018), distinto
a lo que se esperaba, la apertura econdmica cred grandes desventajas para el sector del calzado.

Como explican los autores, los gremios empresariales no tuvieron la capacidad de asumir las
politicas adecuadas para enfrentar las ventajas competitivas de la competencia, pese a su
importante participacion en el mercado regional, terminaron por no generar el suficiente nivel de
empleo, propiciando por el contrario la no profesionalizacion de su personal, las limitaciones de
éstos a herramientas tecnoldgicas, asi como a su desconocimiento absoluto de herramientas
gerenciales para el manejo eficaz de los procesos tanto administrativos como operativos (Pineda y
Mendoza, 2018). Lo cual conllevo a la situacion de atraso que se observa en la industria del calzado
en Latinoamerica.

En consecuencia, el panorama revela que la regién esta lejos de competir con la industria
del calzado europea y menos con la China, pues su participacion se ve amenaza cada dia por el
bajo consumo de calzado de marca nacional, siendo aventajado por las marcas internacionales o
importadas, que se han creado ya un nicho en los paises como Colombia; cada vez es mas grande
la distancia en la balanza de pagos entre las importaciones de calzado y las exportaciones de éstos
hacia otros paises del mundo (Pineday Mendoza, 2018); quedando claro con ello que es necesario
y urgente potenciar las ventajas competitivas de las empresas manufactureras de calzado en la
region, como es el caso de Colombia.

Lo anterior lleva a la observacién y el analisis del cluster de la industria del calzado en
Colombia como la necesidad de asumir el enfoque de Mejora Continua en las empresas del sector
del calzado, particularmente de aquellas que se asocian bajo unos mismos parametros comerciales
y econémicos, conocidas como clusteres, las cuales son alrededor de 30 mil en Colombia para el

sector del calzado; esto hablando en términos de formalidad, es decir, de aquellas que estan
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registradas en la Camara de Comercio, pues como se sabe, existen muchas mas en la informalidad
como talleres pequefios o familiares.

Sin embargo, la realidad que comparten en comun todas ellas es desalentadora, pues no se
visualizan soluciones de mejora como estrategias de competitividad o sostenimiento empresarial
en la mayoria de ellas. Por el contrario, las condiciones de trabajo de la mano de obra, los salarios
y la poca o nula seguridad social que se les brinda a los trabajadores, dista mucho de ser un
ambiente propicio para el sostenimiento de la empresa en términos de rentabilidad como de calidad
de sus productos; no obstante los estudios econdmicos realizados por entidades como el Sena,
afirman que desde finales del 2018 en Colombia, se han dado signos de recuperacion econémica
para la industria del sector del calzado.

Este es el caso de las fabricas de calzado en Bogota, que concentran el 55% del producto
interno bruto (PI1B) o en Cali, donde alcanzan el 43% del total del mercado regional. Mientras que
en Medellin se acercan a un 25% de las exportaciones no tradicionales; en el caso de Santander y
Norte de Santander, Bucaramanga aparece a la cabeza con el 43% de la producciéon, dejando
abierta las posibilidades para Cudcuta con la firma de los Tratados de Libre Comercio, pero
sefialando que de no existir una ventaja competitiva en estas empresas, el mercado les sera esquivo
(Diaz y Vargas, 2019).

Sin embargo, la situacion que atraviesa el vecino pais de Venezuela su principal socio
comercial, ha tenido un impacto negativo en la rentabilidad como operatividad de estas Pymes,
dado que este pais era su principal socio comercial; como resultado, desde hace méas de una década
los talleres como las empresas del calzado en Bucaramanga como en la ciudad de Cucuta, se han

visto en la obligacion de buscar otros mercados, afrontando la introduccién masiva de calzado
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chino, el cual compite de forma desleal por ser introducido de contrabando y por tener un bajo
precio de venta frente al producto nacional.

Siendo la problematica puntual atendida en este estudio el caso de las empresas de calzado
ubicadas en el popular sector de San Miguel, donde son reconocidas por la poblacion fronteriza
como el punto de encuentro para propios y extranjeros que buscan variedad de modelos de calzado
para damas, caballeros y nifios; pero que como todo el sector en general, se ven enfrentados a las
condiciones del mercado, que como ya se menciond, escapan de su control. Sin embargo, es
importante entender que desde la administracion interna de estas empresas, se observa que
practicamente todas adolecen de un modelo eficaz de gestion operativa como financiera, ademas
de reconocer que la ventaja competitiva de una empresa, en este caso del sector del calzado, se
encuentra no solo en su capacidad productiva, sino en la calidad de sus productos.

En este sentido, la mayoria no aplica el enfoque de Mejora Continua por lo tanto desconocen
las ventajas de sus herramientas, asi como tampoco llevan a cabo una Planeacion Estratégica
apropiada que les garantice el control de la gestion de la calidad en cada uno de sus procesos; lo
cual conlleva a la pérdida no solo de los mercados locales, sino a la proyeccién que podrian haber
alcanzado a nivel nacional como internacional, asi como a la ausencia de una ventaja competitiva
que les permita diferenciarse de otras empresas similares en el mercado, manteniendo su eficiencia,
eficacia y efectividad en cada uno de sus procesos.

Para Porter (1990) citado en Sufiol, (2008), la competitividad de una empresa debe ser
entendida como esa capacidad para sostenerse en el mercado donde se encuentra, aumentando su
participacion en otros mercados, lo que en definitiva le representa a todos los colaboradores de la
misma un mejoramiento en su calidad de vida. Por ende, se convierte en un impulso para el

desarrollo y crecimiento econdmico del pais; no obstante existen una serie de factores a considerar
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para que esto sea posible, tanto internos como externos. Por ejemplo, en lo interno, la formacién
y las competencias del recurso humano, el acceso a la tecnologia en los procesos, la modernizacion
de los mismos, la actualizacion de la informacién y su manejo, entre otros.

Mientras que desde lo externo, las tasas de interés, los impuestos y aranceles a las
exportaciones, las politicas publicas de empleo, el contrabando y el aumento de la informalidad,
entre otras, hacen que les sea mas dificil a las Pymes del calzado alcanzar la competitividad o
sostenerla (Angelelli, Crespi, Di Fabio, & Roldan, 2016). Siendo por eso el interés de la autora de
esta investigacion argumentar la importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos
del sector calzado en Culcuta con la implementacion de esta filosofia a nivel estratégico a través
de una herramienta gerencial como lo es el Balance Scorecard o CMI.

Asumiendo como referente o justificacion que éste le permite a Bahia Palma Shoes como a
todas aquellas que quieran seguir su ejemplo, definir objetivos, asumir politicas, establecer metas,
pero sobre todo, implementar los indicadores de gestion y desempefio desde todos los angulos o
areas de la empresa, para la evaluacion, el seguimiento y el monitoreo permanente de los resultados
alcanzados, en funcion de potenciar su productividad como su competitividad en el mercado, sin
perder de vista los procesos de evaluacion, seguimiento y monitoreo que exige el enfoque de

Mejora Continua para el aseguramiento de la calidad.

3.1. Formulacion del problema

¢Cudl es la importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector de

calzado en Cucuta y como una herramienta gerencial como el CMI facilita su implementacion?

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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4. Objetivos

4.1. Objetivo general

Argumentar la importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector de
calzado en Cucuta con la implementacion de esta filosofia a nivel estratégico y operativo a través

del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Bahia Palma Shoes del barrio San Miguel.

4.2. Objetivos especificos

Caracterizar los factores de competitividad del sector calzado en Clcuta que pueden ser
fortalecidos a través del enfoque de Mejora Continua, utilizando herramientas como la Matriz

FODA y el mapa de procesos.

Describir la utilidad de las herramientas y procedimientos para la implementacion de la
filosofia de Mejora Continua a nivel estratégico y operativo, como el Cuadro de Mando Integral

(CMI) en la empresa Bahia Palma Shoes del barrio San Miguel.

Establecer los indicadores de gestion y desempefio necesario para la evaluacion, seguimiento
y monitoreo del sistema de Mejora Continua propuesto en la empresa Bahia Palma Shoes del barrio

San Miguel a traves del Cuadro de Mando Integra (CMI).

5. Justificacion

Entendiendo que todas las empresas sin importar su actividad econdmica tienen como
finalidad subsistir y crecer en el mercado, se debe reconocer la importancia de las herramientas
como de los conocimientos que sus miembros en todos los niveles: estratégico, operativo y tactico

deben poseer, en términos de competencias, para llevar a cabo con éxito los procesos bajo su cargo.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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Sin embargo, la mayoria de las Pyme del sector del calzado en Cucuta, en especial las
observadas en el barrio San Miguel, no tienen un conocimiento suficiente sobre este aspecto, es
decir, no han implementado ningln tipo de enfoque de Mejora Continua a los procesos que
realizan, dejando de aprovechar sus ventajas (Altahona Quijano & Santisteban Rojas, 2008). Por
esa razon, la importancia de esta investigacion no es solo su aporte especifico en lo tedrico sino
el estudio de todo el proceso productivo de este tipo de empresas del sector del calzado, asumiendo
que muchos de los procesos de manufactura que se llevan a cabo en la elaboracion del calzado,
requieren de estas herramientas.

Asimismo, se resalta la importancia de aplicar el ciclo P.H.\VV.A (planificar, hacer, verificar
y actuar) como parte esencial del enfoque de Mejora Continua, pues es a través de €l que cada
gerente o administrador puede llevar un verdadero Sistema de Control Gerencial (Ramos, Ospino
Escoba, & Ortiz Ospino, 2016); por lo tanto, una vez sean detectados los errores las
inconsistencias, este ciclo le indica al responsable del area que debe informar sobre el hallazgo
para estudiar inmediatamente como mejorar la situacién, dejando constancia del mismo para su
respectiva oportunidad de mejora. (Rodriguez, 2017).

Desde la justificacion practica, la autora de este estudio afianza su vocacion como su
formacion profesional como Ingeniera Industrial, al aplicar los conocimientos adquiridos para el
beneficio de una comunidad local como lo es el sector del calzado en el barrio San Miguel de la
ciudad de Cucuta; finalmente desde lo social se deja un aporte significativo para todas y cada una
de estas Pymes, que pueden replicar el ejemplo llevado a cabo con la empresa Bahia Palma Shoes
para que tanto ésta como cualquiera de las otras empresas de este sector del calzado puedan mejorar
su desempefio en todas las areas posibles. Finalmente, se plantea realizar una investigacion

descriptiva y de campo, bajo el enfoque cuantitativo, como se muestra a continuacion.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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6. Metodologia
6.1. Naturaleza y tipo de investigacion

El presente estudio se enmarca dentro del Paradigma Cuantitativo, definido por Morin,
(2011) como: “El método o modelo metodoldgico que se fundamenta en aspectos observables y
susceptibles de cuantificar, con una metodologia empirica analitica y se sirve de la estadistica para
el anélisis de los datos”. (p. 20). Esto significa que los resultados de los datos recopilados con el
instrumento fueron tabulados y presentados haciendo uso de técnicas estadisticas; igualmente se
trata de un estudio descriptivo, definido por Bavaresco (2013) como aquel que especifica o
caracteriza los aspectos méas importantes de los sujetos, como de los aspectos que son estudiados.

En este caso se describen: (a) los factores de competitividad del sector calzado en Clcuta
que pueden ser fortalecidos a través del enfoque de Mejora Continua, utilizando herramientas
como la Matriz FODA, las Fuerzas de Porter y el mapa de procesos; (b) la utilidad de las
herramientas y procedimientos para la implementacién de la filosofia de Mejora Continua a nivel
estratégico y operativo, como el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Bahia Palma
Shoes del barrio San Miguel y (c) los indicadores de gestion y desempefio necesario para la
evaluacion, seguimiento y monitoreo del sistema de Mejora Continua propuesto en la empresa

Bahia Palma Shoes del barrio San Miguel a través del Cuadro de Mando Integra (CMI).

6.2. Disefio de la investigacion

Se asume un disefio de campo definido por Barrios, (2013), como “Aquella investigacion
donde los datos se obtienen directamente de la realidad donde se suceden los hechos” (p.27). Esto
explica que el instrumento fue aplicado a la muestra escogida en el area donde se produce el
fendmeno que se quiere investigar, en este caso aplicado en el barrio San Miguel, para las empresas

del sector de calzado que alli se encuentran. Por consiguiente, el estudio conlleva a la aplicacién

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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o implementacion de ciertas fases de la investigacion, definidas por Bernal, (2013) como: “Etapas
0 pasos que conllevan la sistematizacion de todo proceso de investigacion, dando alcance a cada
uno de los objetivos propuestos.” (p. 57). Dichas fases de muestran a continuacion.

Fase 1, corresponde al diagndstico, el cual describe la probleméatica que se determina
inicialmente, dando alcance al primer objetivo especifico al caracterizar los factores de
competitividad del sector calzado en Cucuta que pueden ser fortalecidos a través del enfoque de
Mejora Continua, utilizando herramientas como la Matriz FODA, las Fuerzas de Porter y el mapa
de procesos.

Fase 11, el segundo paso u objetivo consistio en describir la utilidad de las herramientas y
procedimientos para la implementacion de la filosofia de Mejora Continua a nivel estratégico y
operativo, como el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Bahia Palma Shoes del barrio
San Miguel.

Fase 11l se establecieron los indicadores de gestion y desempefio necesario para la
evaluacion, seguimiento y monitoreo del sistema de Mejora Continua propuesto en la empresa

Bahia Palma Shoes del barrio San Miguel a través del Cuadro de Mando Integra (CMI).

6.3. Poblacion

Como se trata de un estudio cuantitativo se habla de poblacion y de muestra. Al referirse a
la poblacién en un trabajo de investigacion, Arias (2013) la define como ese conjunto de elementos
que comparten ciertas caracteristicas que son del interés del investigador, como lo sefiala el
planteamiento del problema y los objetivos; en este caso, la poblacion estuvo conformada por las
empresas del sector de calzado en el municipio San José de Clcuta. Siendo éstas un total de 32

segun datos de la Camara de Comercio.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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6.4. Muestra

La muestra por su parte, es definida por Tamayo y Tamayo, (2015), como un subconjunto o
subgrupo de la poblacién, a la cual le serdn aplicados los instrumentos de recoleccion de
informacidn. En este caso, dicha muestra fue intencional no probabilistica, lo que significa como
explica Arias, (2013) que estas personas fueron escogidas en base a criterios o juicios
preestablecidos por los investigadores. En este caso, atendiendo a las limitaciones de tiempo y
recursos, se tomo como criterio la disponibilidad o el acceso a la informacion.

Optando por las empresas gque se encuentran en el barrio San Miguel del municipio San José
de Cucuta, un sector bastante representativo de este sector de la industria. En tal sentido, las
empresas encuestadas o tomadas como muestra fueron un total de siete (7) dentro de las cuales se
encuentra Bahia Palma Shoes la cual fue tomada como caso de estudio, para la implementacion de
la filosofia de Mejora Continua a nivel estratégico y operativo, como el Cuadro de Mando Integral
(CMI), asi como el establecimiento de los indicadores para su evaluacion, seguimiento y

monitoreo.

6.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacién

Las técnicas son definidas por Morin, (2011), como esos procedimientos 0 métodos que
permiten recoger o0 recabar la informacion pertinente y suficiente para validar las hipdtesis del
estudio. Cualquiera que sea el disefio de investigacion utilizado, la meta es recoger suficiente
informacidn para: a) Desarrollar una profunda comprension sobre el tema; b) Poner en prueba su
hipdtesis. En este caso, se trata de recopilar informacion de campo, lo cual para Bavaresco, (2013),
determina qué tipo de técnica utilizar, dependiendo como ya se dijo de los objetivos planteados

por el investigador en la etapa de diagndstico.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
Caso: Empresa Bahia Palma Shoes en el sector de San Miguel de Cucuta.



48

Lo anterior significa que las técnicas, pueden ser consideradas como esos métodos a traves
de los cuelas se recopila la informacién pertinente como suficiente, por ejemplo la observacion,
las encuestas y las entrevistas, el andlisis de contenido, entre otros. Por las caracteristicas y
propdsitos del estudio, se empled como técnica la encuesta para la recoleccion de informacion en
la investigacion, la cual permitié la busqueda de los datos necesarios que conllevasen a resolver la
situacion planteada. Por ello, para la ejecucién de este proyecto se eligieron las siguientes técnicas:
la encuesta, el analisis de contenido y la observacion directa, en consecuencia, el instrumento
escogido fue el cuestionario, destinado a obtener repuestas sobre el problema de estudio.

Se tratdé de un cuestionario, de tipo cerrado, pues limita las respuestas posibles del
interrogado, dicho instrumento consta de doce (12) preguntas o items. Asimismo, se utiliz6 una
lista de chequeo para verificar o corroborar de forma directa, gracias a la observacion de campo,
la implementacion o la ausencia de los controles respectivos en el area financiera. Mientras que el
analisis de los datos se llevd a cabo mediante el Programa Excel; de esta manera, los resultados
seran no solo tabulados y representados graficamente, sino también analizados bajo una técnica

estadistica totalmente confiable.

7. Cronograma y descripcion de actividades
En la tabla 2., se presenta el cronograma de actividades ejecutado para el alcance de cada

uno de los objetivos propuestos.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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SEMANAS

ACTIVIDADES

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Revision bibliografica

Planteamiento del problema

Revision de investigaciones previas con respecto a la problematica

Disefio de la investigacion

Desarrollo de la investigacion

Observacion directa

Disefio del instrumento

Aplicacion de la encuesta

Manejo y sistematizacion de los datos

Realizar, tablas y graficas

Discusion y andlisis de los resultados

Revision del proceso estadistico

Elaboracion de la propuesta con el CMI

Revision de las cuatro perspectivas del CMI

Disefio de los objetivos estratégicos

Establecimiento de los indicadores

Transcripcion y entrega del Trabajo final

Espacio para correcciones

Presentacion de los resultados a la empresa Bahia Palma Shoes

Fuente: Elaboracion Propia, (2022)
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8. Resultados y discusion
8.1. Presentacion y analisis de los resultados

El estudio presentado tiene como objetivo general: Argumentar la importancia de la Mejora
Continua en la calidad de los procesos del sector de calzado en Cucuta con la implementacion de
esta filosofia a nivel estratégico y operativo a través del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la
empresa Bahia Palma Shoes del barrio San Miguel. (Ver Anexo B: Archivo Fotogréfico)

Fase |: dando alcance al primer objetivo especifico que es caracterizar los factores de
competitividad del sector calzado en Cucuta que pueden ser fortalecidos a través del enfoque de
Mejora Continua. Lo cual se hizo posible con la aplicacion de un cuestionario compuesto por doce
(12) itemes, tomando como muestra los siete (7) representantes legales de las empresas en el sector
del calzado del barrio San Miguel en el municipio San José de Cucuta. Los datos arrojados en el

cuestionario, (ver nexo A) fueron tabulados en la siguiente Tabla. 3.

Tabla 3.
Matriz General de Datos
ITEMS S Av N Total S% Av% N% Total
1 1 4 2 7 14% 57% 29% 100%
2 1 2 4 7 14% 29% 57% 100%
3 4 3 0 7 57% 43% 0% 100%
4 1 2 4 7 14% 29% 57% 100%
5 1 3 3 7 14% 43% 43% 100%
6 3 4 0 7 43% 57% 0% 100%
7 2 5 0 7 29% 71% 0% 100%
8 2 4 1 7 29% 57% 14% 100%
9 2 5 0 7 29% 71% 0% 100%
10 2 5 0 7 29% 71% 0% 100%
11 2 4 1 7 29% 57% 14% 100%
12 5 2 0 7 71% 29% 0% 100%

Fuente: Elaboracion Propia, (2022)
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Item 1. ;Existe un control operativo y financiero en la empresa bajo un Sistema de Gestion
Integral?
Gréfico 1.

Se ha mantenido un Sistema de Gestion para el control operativo y financiero

M Siempre Aveces ™ Nunca

29%

57%/

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: Como se observa, para el 57% solo en ocasiones se percibe la existencia o la
presencia de un Sistema de Gestion, y eso en algunas de las &reas de la empresa; mientras que un
29% dice que nunca ha existido y el 14% (el Gerente General), afirma que la empresa cuenta con
un Sistema de Gestion desde sus inicios. Para comprobar la veracidad de estas afirmaciones se
revisaron los procesos a través de una lista de cotejo, comprobando que este sistema como tal no
se ha formalizado, mucho menos se ha integrado para todas las areas.

Como explican Ivancevich y otros (2005), no se ha dado una buena gestion, pues hace falta
coordinacion entre las actividades de cada area; entendiendo que cada una no podria alcanzar los
resultados de forma desintegrada. Por lo tanto, el sistema de gestion, permite el control de los
procesos, pero para ello, es necesario manejar una herramienta como el Cuadro de Mando Integral

que propicia el control unificado de la informacidn en todos los niveles y procesos.
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Item 2. ;Considera que ha sido eficaz el control alcanzado con este sistema de gestion?
Grafico 2.

Ha resultado eficaz este Sistema de Gestion

B Siempre A veces H Nunca

57% 29%

Fuente: Elaboracién Propia, (2022).

Anélisis: Como ya se explico, no existe un Sistema de Gestion como tal, pero si una serie
de procesos para cada area en particular, mediante el cual se puede alcanzar y sostener el control
de la empresa. Por lo cual, el 57% opina que no ha sido eficaz, mientras que un 29% dice que a
veces lo ha sido y el restante 14% afirma que si. Para la autora, el sistema de gestion debe integrar
todas las funciones en los niveles como en las areas de la empresa, por lo cual es fundamental la
asignacion de los recursos y la delegacién de funciones.

Por eso lo primero es formalizar el sistema y luego socializarlo con todos los miembros de
la empresa, para que una vez lo conozcan lo implementen en cada una de las areas, propiciando
que sean mas eficientes como productivas, como afirma Mufiiz (2003), esto es posible a través de
las herramientas de analisis, las cuales solo tienen sentido si realmente llevan a la accion, como el
Ciclo PHVA, bajo el enfoque de Mejora Continua. De no ser asi solo representan una pérdida de

tiempo como de dinero para la empresa.
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Item 3. ¢Es posible que existan fallas en dicho sistema que generan riesgos para la empresa?
Grafico 3.

Existen fallas en el sistema que generan riesgos para la empresa

M Siempre Aveces M Nunca

0%_\

43%

57%

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: Para el 57% de los encuestados no cabe duda de que siempre han existido fallas en
el sistema de gestién empleado por la empresa; en tanto que un 43% considera que a veces se
presentan, como en cualquier clase de negocio. En todo caso, el control de gestién debe ser
contemplado como un proceso integral no separado, lo cual implica que sea incorporado en el
sistema de informacion gerencial a nivel directivo o estratégico como a nivel operativo y tactico,
para todas las areas de la empresa: administracion, finanzas, recurso humano, produccion, etc.

De manera que no es cierto que las fallas sean inevitables, lo que si debe lograrse es que
exista coordinacion de las actividades en todas las areas de la organizacion, en especial la operativa
y lafinanciera, de manera que se obtenga la informacién de modo oportuno, para poder asi prevenir
que se presenten las fallas, o de ocurrir éstas, sean atendidas oportunamente por las acciones

correctivas pertinentes.
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Item 4. ;Se han podido identificar estas fallas oportunamente?
Grafico 4.

Se han podido identificar estas fallas oportunamente

M Siempre Aveces M Nunca

57%
29%

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: En primer lugar, no se pueden detectar las fallas si no existe un sistema de
informacion que las registre o las haga evidentes, por lo tanto, el problema en este caso, como lo
demuestra el 57% de los encuestados, es que dicho sistema no existe 0 no se evidencia en los
procesos que se manejan en esta empresa; mientras que otro 29% dice que en ocasiones se han
detectado las fallas y un 14% dice que no se han podido evidenciar nunca.

Ante lo cual se hizo necesario revisar si existia algun tipo de evidencia o informe que
expusiera dichas fallas, evidenciando que la empresa no lleva un control, debido a que desconoce
las herramientas de Mejora Continua y sus ventajas, como lo explican autores como Anthony y
Govindarajan (2007), Simons (1995), Merchant & Van der Stede (2007) y Ferreiray Otley (2009),
los cuales demuestran la importancia de las herramientas de control, bajo el enfoque de Mejora
Continua, que facilitan la identificacion de las fallas en el momento oportuno, tanto en el

desempefio administrativo, como en el financiero y el operativo.
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Item 5. ¢ Se evaluaron y se corrigieron las fallas?
Grafico 5.

Se evaluaron y se corrigieron las fallas

B Siempre A veces H Nunca

43%

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: siendo coherentes con lo hasta aqui encontrado, el 43% opina que como las fallas
no se han detectado, pues no es posible que sean corregidas, como tampoco evaluadas o estudiadas
sus causas. Para otro 43% a veces ha sido posible estudiar o por lo menos evaluar de donde surge
y el restante 14% opina que siempre se ha podido llevar a cabo la evaluacion de las fallas como
sus causas. En lo particular, lo primero es reconocer que en la empresa Bahia Palma Shoes, bajo
la herramienta del Cuadro de Mando Integral (CMI) el control tanto del area operativa como de la
financiera, debe dirigirse o centrarse en la garantia o el aseguramiento de la calidad.

Por tal motivo, cada uno de los procesos estardn enfocados a la calidad, deben ser
cuidadosamente planificados. En consecuencia, los Sistemas de Gestion permiten un orden en cada
proceso y su mejoramiento logrando los objetivos en sus resultados; en este caso, se le ensafiaré a
los miembros de esta empresa que pueden utilizar herramientas para identificar estas fallas,
evaluarlas, como también corregirlas, por ejemplo la Matriz FODA, el diagrama de Ishikawa, el

ciclo de Deming o PHVA, entre otros.
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Item 6. ¢Han sido estas fallas generadas por errores del personal?
Grafico 6.

Las fallas son ocasionadas por errores del personal

M Siempre A veces M Nunca

0%\

57% 43%

—

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: ElI 57% manifiesta que las fallas se presentan a veces, pero no siempre por errores
humanos, es decir, del personal responsable del proceso; para el oro 43% no cabe duda de que las
fallas en los procesos de la empresa de calzado son ocasionadas por errores humanos. En este
punto, la autora tuvo en consideracion las observaciones, pudiendo concluir que mas que un error
humano intencional, estas fallas se presentan por la escasa capacitacion del personal, asi como la
no utilizacion de herramientas que faciliten la eficacia de dichos procesos.

Sin embargo, en la medida en que se acojan las recomendaciones de este estudio, se
obtendran mejores resultados, tanto en el manejo administrativo, como en el financiero y
operativo, consiguiendo que las empresas sean realmente competitivas en el mercado del calzado
a nivel nacional como internacional. Tal y como es el propoésito de este estudio, dirigido al sector

del calzado del barrio San Miguel en el municipio San José de Cucuta.
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Item 7. ¢Podrian ser estas fallas de carécter técnico como la disfuncionalidad de un equipo o su
obsolescencia?
Gréfico 7.

Las fallas podrian ser técnicas

M Siempre A veces B Nunca

O%_\

719% _—

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: El 71% de los encuestados reconocio que es posible que a veces las fallas sean de
caracter técnico, es decir por la disfuncionalidad de alguno de los equipos, pues la empresa utiliza
tecnologia en la prestacion de sus servicios, los cuales no siempre estan en perfectas condiciones.
Para otro 29% estas fallas siempre se presentan, pues los equipos van perdiendo su calidad de
forma inevitable por el paso del tiempo; por eso una recomendacién importante en este caso seria
establecer un Sistema de Gestidn que sea formalizado y socializado con todo el personal, asi como
integrado en cada etapa del proceso operativo de esta empresa.

Utilizando para ello los indicadores que se exponen en el Cuadro de Mando Integral (CMI)
para que sean integrados al sistema de informacidn que existe en la empresa, y a su vez socializados
con todos los miembros de la organizacién, garantizando con ello que las fallas seran detectadas
de forma oportuna, pero sobre todo, que seran evidenciadas sus causas para ser eliminadas o

minimizadas, alcanzando la eficiencia y la productividad.
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Item 8. ;Considera que existen limitaciones financieras en el manejo operativo de la empresa?
Grafico 8.

Existen limitaciones financieras para el manejo operativo

M Siempre Aveces H Nunca

14%

57%/

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: ElI 57% de los encuestados afirma que la empresa ha tenido ciertas limitaciones
financieras o presupuestales, mientras que otro 29% dice que siempre existiran limitaciones
financieras en toda clase de empresa y el 14% restante dice que nunca las ha percibido. En este
sentido, las observaciones de campo de la autora le permitieron corroborar que la Gerencia no
maneja ninguna clase de método o herramienta financiera para conocer su capacidad operativa, su
capacidad de endeudamiento, la liquidez, solvencia, entre otras.

En este sentido, el control de gestion aqui expuesto, comprende la implementacion de
herramientas bajo el enfoque de Mejora Continua, como lo explica Ldépez, (2005), como
fundamento o base de un sistema de informacion confiable que permita tomar las decisiones méas
acertadas, que generen posteriormente los respectivos planes de mejora para el sostenimiento,
como el aseguramiento de la calidad en todos y cada uno de los procesos llevados a cabo por la

empresa.
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Item 9. ;Considera que el manejo financiero de la empresa ha sido hasta ahora eficaz?
Grafico 9.

Considera que el manejo financiero de la empresa ha sido eficaz
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Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: En coherencia con los resultados del punto anterior, las respuestas indican que el
manejo financiero de la empresa no ha sido eficaz, razon por la cual manifiesta problemas de
liquidez y solvencia con sus proveedores, retrasos en el pago de la ndmina de sus trabajadores,
entre otros inconvenientes; lo cual revela como lo afirma el 71% de los encuestados que su manejo
financiero no siempre ha sido eficaz; mientras que el restante 29% se mantiene en la posicién de
que si lo ha sido. Revelando que la percepcion de rentabilidad se mide para estas empresas en
términos de ganancias economicas y ventas.

Sin embargo, cuando se les pregunta sobre cdmo han medido o controlado el manejo
financiero de la empresa no saben o no conocen ninguna herramienta, tampoco diferencian los
procesos de control de los procesos basicos que cada uno de ellos opera; lo cual demuestra un
desconocimiento absoluto del enfoque de Mejora Continua y de sus herramientas como el ciclo

PHVAy el CMI.
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Item 10. ¢Se actualizan los equipos y los programas tecnoldgicos con la periodicidad suficiente
para garantizar la excelencia del servicio prestado?
Gréfico 10.

Se actualizan los equipos y los programas periddicamente
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Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: Una de las fortalezas de esta empresa se encuentra en la aplicacion de tecnologia
domética en sus servicios, pues se utiliza se utilizan y se comercializan productos innovadores,
que tienen una amplia demanda en la localidad. Sin embargo, como lo expresa el 71% a veces no
se actualizan los inventarios y otras veces no se les da el mantenimiento oportuno a los equipos.
Aunque un 29% afirma que siempre se hace. Para la autora, los equipos son de excelente calidad,
lo cual exige que sean manipulados, organizados y custodiados bajo las estrictas normas de
almacenaje que se requieren en este tipo de empresa.

Sin embargo, esto no sucede, bien sea porque no existe un Manual de Procedimientos en el
area operativa, como tampoco se han establecido politicas ni lineamientos estratégicos para el
control de los mismos; necesidad que puede ser cubierta con sistema de gestion que propicie el
control presupuestario o financiero, actividad que permite monitorear los costos y determinar

indicadores de gestion.
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Item 11. ;Se ajustan los presupuestos a la flexibilidad que exige el objeto econémico de esta
empresa?
Gréfico 11.

Existe flexibilidad presupuestal
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Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: Para el 57% la empresa solo es flexible en sus presupuestos en ocasiones, frente a un
29% que afirma que siempre han tenido presupuestos flexibles y un restante 14% que niega
rotundamente tal cosa. En este punto, lo primero es definir lo que se considera un presupuesto
flexible y por que es importante tenerlo: Un presupuesto flexible es un presupuesto que puede ser
ajustado de acuerdo a las circunstancias cambiantes del entorno, en especial con la actividad que
se realiza (cantidad producida, cantidad vendida, etc.).

Por lo tanto, el presupuesto flexible es mas sofisticado y Util que un presupuesto estatico, el
cual permanece fijo en una cantidad, independientemente del volumen alcanzado; de manera que
su ventaja radica en que con un presupuesto flexible la empresa podra manejar eficientemente los
recursos en cada uno de sus procesos, atendiendo no solo a su capacidad operativa, es decir el

cOmo presta sus servicios, sino también en lo financiero, optimizando el uso del Capital de Trabajo.
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Item 12. ;Cree usted que sea conveniente asumir el modelo de Mejora Continua en la calidad de
los procesos de esta empresa a través del Cuadro de Mando Integral (CMI)?
Gréfico 12.

Considera conveniente asumir el modelo de Mejora Continua
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Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Analisis: Para el 71% siempre es conveniente mejorar, por lo cual el enfoque de Mejora
Continua les parece pertinente, frente a un 29% que no esta seguro, porque como ya se ha visto,
no conoce sus ventajas ni sus beneficios. Sin embargo, todos muestran disposicion para aprender
sobre este enfoque y sobre las herramientas que lo hacen realidad dentro de la empresa. En este
caso en particular, para la empresa Bahia Palma Shoes la cual debe alcanzar la competitividad, por
lo cual debe mantener un control no solo eficaz, sino flexible, que pueda adaptarse a los cambios
gue se van produciendo con el crecimiento o el desarrollo de su negocio. En todo caso, administrar
una compafiia con varias lineas de negocio abiertas no es sencillo, por eso la gestion integral de

los procesos es una buena alternativa.
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Dentro de la caracterizacion de las empresas de calzado en el barrio San Miguel de Cucuta,
se encontrd que los procesos para la produccion de calzados se encuentran poco automatizados y
digitalizados mediante el uso de las TIC; al parecer porque estas herramientas no solo son costosas
sino que también exigen ciertos conocimientos técnicos por parte del personal operativo. Lo cual
no es asequible en las condiciones actuales, pues muchos de estos negocios son familiares, por lo
cual no contratan personal profesional calificado para ello.

Por consiguiente, los procedimientos apenas si implican reconocer y reordenar los procesos
y subprocesos llevados a cabo de forma mecanica y repetitiva para la elaboracion del calzado,
desconociendo que dentro de las herramientas de la mejora continua, se pueden emplear controles
y seguimientos para dar cumplimiento a las metas sefialadas. Por ejemplo, los Mapas de Procesos
permiten la descripcion detallada de la seleccion y valoracion de los proveedores de los materiales
directos, entre sus caracteristicas debe resaltar la calidad, entre otros, (Ver figura 11)
Figura 11.

Mapa de procesos para la fabricacion de calzados
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Fuente: Adaptado de Dominguez, (2019).

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cdcuta.
Caso: Empresa Bahia Palma Shoes en el sector de San Miguel de Cucuta.



64

Otra herramienta esencial, son los diagramas de flujo puesto que los mismos admiten

reconocer, inspeccionar e ensefiar cada una de las fases del proceso de fabricacion, asi mismo,

automatizaciones, predisposiciones, representaciones, disposiciones entre otros; su procedencia

reside en mostrar en una representacion clara y sencilla cada uno de los pasos a seguir en el proceso

de produccion, asi como en otras areas. (Ver figura 12)

Figura 12.

Flujograma de procesos para la fabricacion de calzados.
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Fuente: Adaptado a partir de Murillo y Correa, (2020).

INICIO DESBASTADO

RECIBIR LAS
PIEZAS
DESBASTADAS

PINTARLOS
BORDES DE
CUERO

DESBASTAR LAS

PIEZAS CORTADAS _
INFORME AL
GERENTE

DESBASTAS,
POR
PERSONA
ENCARGADA

ENTREGAR PIEZAS
DESBASTADAS A
*MAQUILA
(4P4RADO)

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
Caso: Empresa Bahia Palma Shoes en el sector de San Miguel de Cucuta.



65

En cuanto a, la produccion de calzado en la ciudad de Cdcuta, segin los reportes de
(Hernandez Arguello, 2020) es una localidad predilecta, en aspectos como manufactura como
rendimiento. Aunque, ACICAM es su reporte del 2019, sefiala que el rendimiento del sector
calzado experimentd un declive de las variables esenciales, puesto que la demanda interna mostro
una disminucion significativa de estas mercancias, reduciendo razonablemente exportaciones y

proyecciones anheladas de comercializacion.

Figura 13.

Produccion y ventas reales del sector calzado en el afio 2019

Variacion % afio corrido de Produccidn, Ventas y Empleo
de la industria de Calzado

2,7

-6,9
7.7

Fuente: Asociacién Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas,

(ACICAM, 2020)

Por lo tanto, se evidencio una elevada existencia en el inventario que muestran las
organizaciones empresariales sector, asumiendo asimismo cantidades de peticiones habituales, es
por ello, que en los aspectos de produccién y la productividad de calzado se ha observado un desvid
sustancial de las metas planteadas, originando problemas economicos en relacion con la
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contribucion al PIB regional, asi como problemas sociales por el aumento en las tasas de

desempleo.

Figura 14.

Principales problemas del sector calzado en el afio 2019

SECTOR CALZADO
Principales problemas
Diciembre 2019

DEMANDA 75%
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MANO DE OBRA 258
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T T 1
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Fuente: Asociacion Colombiana de Industriales del Calzado, el Cuero y sus Manufacturas,

(ACICAM, 2020)

Teniendo en cuenta estas consideraciones, se resumen los aspectos a mejoras 0 mejoras que
deben ser implementadas para alcanzar la estabilidad del sistema productivo de manufactura de
calzado, con el interés de lograr la productividad como la rentabilidad de las empresas del sector
calzado en Cucuta, en la totalidad de sus operaciones; teniendo en cuenta que se debe invertir en
la formacion del Talento Humano, es decir en el desarrollo de esas competencias que le brinden la
capacidad de gestionar y operar con efectividad, eficiencia y eficacia no solo el area de produccion

sino también las areas de Administracion, Finanzas y Mercadeo.
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Tabla 4.

Oportunidades de Mejora para las empresas del sector de calzado en Clcuta

Aspecto a mejorar Procedimiento de control Responsable Frecuencia
*Elaborar formato que resefie
las particularidades del
proveedor
*Valorar la eficiencia del
Seleccion de proveedores  formato con relacion al Area de compras Semestral
gjercicio de los distribuidores
*Comprobar si los criterios del
formato estan vinculados con
los objetivos de la empresa
. *Evidenciar que los regentes
Instructivo para la L .
iy L de la recepcion del material
eleccion y estimacion de . . . Responsable del
. . ejecuten las orientaciones ] Semanal
la calidad de materia e . . almacén
. especificadas en el instructivo
prima .
correspondiente
Instrucciones para la *Corroborar gue los operarios
inspeccion de materiales  del &rea de corte se encuentren N
. . .. Supervisor area de
directos (cuero entre ejecutando las actividades corte Semanal
otros) asi como el propias
corte adecuado *Empleo eficaz de los insumos
Reacondicionamiento del ~ *Verificar la organizacion y .
. S . Supervisor
almaceén (producto en distribucion de mercancias en rodUccion Semana
proceso y terminado) la zona de almacenamiento P
*Seguimiento al desempefio de
g . P Cada que se
los operarios contrate un
*Verificar el desarrollo de . .
o . . Supervisor operario 0
Capacitacion a operarios  procedimientos durante la L
produccion cuando se

manufactura del producto
*Capacitar continuamente al
personal

detecten brechas
en los procesos

Instructivo para el pegado,
costura y armado del
producto

*Evidenciar que las
operaciones de pegado,
costura y armado del calzado
sean idoneos

Supervisor de
montaje

Semanal

Fuente: Elaboracion Propia, (2022)
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8.2. Presentacion de la propuesta

Fase I1: Describir la utilidad de las herramientas y procedimientos para la implementacion
de la filosofia de Mejora Continua a nivel estratégico y operativo, como el Cuadro de Mando
Integral (CMI) en la empresa Bahia Palma Shoes del barrio San Miguel. Seguidamente se
presentan los resultados obtenidos a traves de la aplicacion de la Lista de Cotejo, para la
verificacion de los procesos llevados a cabo en el Area Financiera:
Tabla 5.

Lista de Cotejo para la verificacion de los procesos en Bahia Palma Shoes

Aprobado por:

Cargo:

Fecha:

Control Interno

1. Sefiale 0 mencione a las personas responsables de la contabilidad de esta empresa, en especial de la
parte operativa como la produccion y el manejo de las ventas.

Nombre Cargo ¢Empleado, consultor o
voluntario?

2. Nombre o sefiale al responsable de cada area o proceso que se muestra a continuacion:

Tarea Nombre Cargo

Manejo de Caja

Manejo de operaciones
financieras a través de bancos

Aprobar las erogaciones o gastos

Mantener el archivo en el area
contable y financiera
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Firmar los cheques

Realizar el registro contable

Realizar la conciliacién bancaria

Preparar los informes
financieros y de produccién

3. ¢Hay miembros del personal o de la gerencia que estén emparentados?

Si No

Si respondi6 afirmativamente, identifique y cite el parentesco (Cényuge, hijo, hermano,...)

Nombre Nombre del pariente Parentesco

4. ;Se mantienen hojas de asistencia, un registro del horario de trabajo de empleados a tiempo completo

0 a tiempo parcial? Si No

5. ¢ Tienen una politica de compras por escrito?  Si No

6. ¢ Mantienen un registro escrito y actualizado de los inventarios? Si No

7. ¢Se lleva un cronograma para el mantenimiento oportuno de estos equipos? Si No

El Sistema Contable

8. ¢ Cuenta la organizacion con politicas y procedimientos contables formalizados? Si  No

9. Complete la siguiente informacién sobre la persona que realiza los procedimientos contables

a. ¢ Cuéntos afios de experiencia tiene esta persona?

b. ¢ Cuantos afos tiene esta persona de trabajar con la empresa?

c. ¢Maneja esta persona programas automatizados como Excel? Si No
d. ;Demuestra habilidad en su manejo del Sistema Automatizado?  Si No
e. ¢ Tiene un titulo a nivel universitario o técnico? Si No
f. ¢ Maneja otro idioma ademas del espafiol? Si No

10. Describa brevemente el sistema contable de la empresa, incluidos: (a) todo libro de contabilidad
manual utilizado para registrar transacciones; (b) todo sistema contable computarizado y (c) como se
resumen las transacciones en los informes financieros.
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11. ¢Existe un archivo organizado y separado para el control de los documentos que respaldan cada una
de estas transacciones? Si No

12. ; Todas las operaciones financieras se encuentran contempladas dentro de un Presupuesto?

Si No

13. (Como se lleva a cabo el manejo del efectivo en esta empresa?

14. ; Se presentan informes financieros con el cierre de cada periodo contable? Si No

15. ¢ Se basan estos informes financieros en los Estados preparados previamente por el responsable del
area financiera de la empresa? Si No

16. ¢Son revisados los estados financieros por el Gerente General antes de preparar los informes?  Si
No

17. ¢Se tiene conocimiento de los fondos que hacen parte del Capital de Trabajo de la empresa? Si
No

18. ¢ Se preparan los Estados de Flujo teniendo en cuenta el manejo financiero de estos fondos?  Si
No

19. ¢ Se utilizan indicadores financieros para evaluar la situacion financiera de la empresa?

Si No

20. ¢ Se han hecho proyecciones financieras para estimar la rentabilidad de la empresa?

Si No

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Una vez aplicada la lista de cotejo, la autora pudo corroborar mediante la observacion directa

y la revision de los respectivos documentos lo siguiente:

(a) El numero de empleados con que cuenta la empresa en estos momentos es insuficiente para la
mantener la segregacion de funciones, por lo cual, algunas de ellas son llevadas a cabo sin
mantener la independencia que exige el control interno. Como es el caso del manejo de cajay la

elaboracion de los comprobantes de gastos.

(b) La mayoria del personal responsable del area contable y financiera de esta empresa no tiene

preparacion universitaria, aunque si técnica. Esto hace que existan deficiencias en el manejo del
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sistema, el cual como se pudo corroborar es considerado Gnicamente como un programa contable,
que integra en modulos las cuentas como inventarios, caja, proveedores, deudores y otras,
generando informes basicos que son archivados por la Gerencia General sin su analisis ni

discusion.

(c) No se conocen ni se utilizan indicadores financieros ni ningln tipo de herramienta o
procedimiento que le permita a la Gerencia conocer y sobre todo prever la situacion de la empresa.
Esto hace que el manejo del Capital de Trabajo no sea apropiado, lo cual repercute directamente
en la liquidez, la rentabilidad y la solidez de la empresa; convirtiéndose asi en un riesgo muy alto

que debe ser controlado lo antes posible.

(d) Si bien existen muchas ventajas con la automatizacion de los procesos tanto operativos como
financieros, es posible que se presenten inconvenientes con la implementacion de un Sistema de
Gestion automatizado, si antes no se capacita al personal encargado de manejarlo; incluso, si no
se dan a conocer sus ventajas a todos los miembros de la organizacion, creando una cultura de
calidad que garantice el autocontrol, la iniciativa y la participacion democratica, pero sobre todo,

responsable de cada una de las operaciones o los procesos llevados a cabo.

Determinacion de la Factibilidad

Factibilidad Tecnica: La empresa Bahia Palma Shoes cuenta con los equipos necesarios para la
implementacién de la filosofia de Mejora Continua en sus procesos, gracias al interés de su
Gerente, quien mantiene actualizado el hardware y el software que se requiere en este tipo de

procesos.
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Factibilidad Operativa: ElI manejo del Sistema de Gestion Operativa y Financiera recae en los
empleados de cada area, una vez éstos sean adiestrados o capacitados en su uso, atendiendo a los

requerimientos de cada proceso y el programa automatizado elegido para su implementacion.

Factibilidad Econdmica: Los costos asociados a los equipos, programas, materiales y demas
gastos para la implementacion del Sistema para asumir la filosofia de Mejora Continua, seran

asumidos en su totalidad por la empresa Bahia Palma Shoes.

Factibilidad Legal: Se asume la normativa vigente en el manejo contable y financiero de la
empresa, como son los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados, las Normas
particulares para las PYMES, y en especial, la Norma ISO 9001:2015, en lo que respecta a la

Gestién de Calidad.

Factibilidad Institucional: Se cuenta con el apoyo incondicional del propietario de la empresa
Bahia Palma Shoes quien ha manifestado su voluntad de apoyar la iniciativa de la autora de este
proyecto para mejorar el rendimiento econdémico de su negocio. Asimismo, se tiene la colaboracién

de los docentes de la Unipamplona.

Analisis FODA de la empresa Bahia Palma Shoes

En esta oportunidad, se realiza el andlisis operativo de la empresa a través de la Matriz
FODA, gue se muestra a continuacion, igualmente se describen las cuatro perspectivas del Cuadro
de Mando Integral (CMI) con sus respectivos objetivos estratégicos, para finalmente ejecutar la
ltima fase con el establecimiento de los indicadores de gestién y desempefio necesario para la
evaluacion, seguimiento y monitoreo del sistema de Mejora Continua propuesto en la empresa

Bahia Palma Shoes del barrio San Miguel a través del Cuadro de Mando Integra (CMI).
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Matriz FODA de la empresa Bahia Palma Shoes
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DEBILIDADES FORTALEZAS
AMBIENTE Deficiencia en el manejo de Objeto social novedoso y de
los inventarios y equipos alta tecnologia
NSRS Poca flexibilidad en los Personal altamente capacitado
presupuestos en el area de la domética
Desconocimiento de las Empefio y dedicacién en la
herramientas para el analisis atencion y orientacion a los
AMBIENTE financiero clientes.
Manejo inapropiado del Productos de la mejor calidad
EXTERNO Capital de Trabajo.
AMENAZAS ESTRATEGIAS DA ESTRATEGIAS FA

o Elalto nivel de la
competencia.

e Exigencias legales en
cuanto a la
normatividad en
Gestion de la Calidad

o Riesgos operativos en
la actualizacion de
equipos

e Riesgos financieros
en la inversion a largo
plazo

Ofrecer como valor agregado
el Servicio al Cliente
Establecer presupuestos
flexibles para el manejo de
los inventarios y equipos.
Implementar un Sistema de
Gestion Operativa 'y
Financiera que contemple el
control de todas las areas de
la empresa.

Implementar herramientas de
Mejora Continua como el
ciclo PHVA.

Aplicar herramientas como el
Cuadro de Mando Integral.
Garantizar la actualizacion
permanente y el mantenimiento
de los equipos.

Controlar el flujo de los
recursos a través del manejo
financiero del Capital de
Trabajo.

Evaluar los riesgos operativos y
financieros a través del
seguimiento a los informes.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS FO

e Estdenun lugar
estratégico para el
sector del calzado.

e Existe un mercado
potencial a nivel local
y regional que no ha
sido explorado.

e Se pueden
diversificar los
modelos de calzado.

e Participacion en los
clisteres del calzado.

Reubicacion de los empleados
en las distintas areas de
acuerdo a su perfil.

Capacitar al personal en el
manejo operativo y financiero
de la empresa.

Adiestrar al personal en el
manejo automatizado de
programas para el analisis
financiero.

Establecer modelos de plan
de mercados.

Asumir el enfoque de Mejora
Continua para todos los
procesos de la empresa.
Tecnificar algunos de los
procesos de la empresa.
Capacitar al personal en el uso
de herramientas tecnoldgicas y
equipos informaticos o
automatizados.

Unir esfuerzos para el
mejoramiento

continuo.

Fuente: Elaboracién Propia, (2022)
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Ahora bien, la implementacion de esta filosofia a nivel estratégico y operativo sera posible
gracias al Cuadro de Mando Integral (CMI) para integrar el Sistema de Gestion a la Mejora
Continua, teniendo presente que esta propuesta se encuentra sujeto a su estudio y aplicacion por
parte del Gerente de la empresa Bahia Palma Shoes, quien ha mostrado un genuino interés por
mejorar la situacion actual del negocio. De manera que el alcance de la propuesta esta supeditado
a la voluntad de la organizacion, quien podra ver los resultados de este sistema en el mediano y

largo plazo.

Sistema de Gestién bajo el Cuadro de Mando Integral

En primer lugar, las observaciones de campo asi como la informacion recogida con el
cuestionario, le permitieron a la autora de este estudio comprobar que si bien la empresa ha venido
realizando una Planeacion Estratégica, solo ha definido algunos aspectos como la Misién, la
Vision, los objetivos y otros factores basicos, que no contemplan las areas operativa ni financiera;
siendo necesario por ello, introducir o incluir dentro del Plan Operativo de esta Planeacién
Estratégica, un sistema de informacion para la gestion del control que contemple los aspectos
béasicos de esta empresa como son el financiero, el administrativo y el operativo.

Asi, se podra contar con la informacién suficiente para alcanzar un control eficaz de la
empresa, con ello se podra prevenir y no solo corregir los eventos adversos o las fallas en
cualquiera de los procesos llevados a cabo en la empresa; al mismo tiempo se estableceran las
responsabilidades. Sin embargo, para hacerlo es necesario utilizar herramientas como el Cuadro
de Mando Integral (CMI), que a nivel estratégico permite la planeacion operativa y tactica de la
organizacion, contemplando una serie de pasos, como la creacion del mapa estratégico, un

diagrama que integra los objetivos estratégicos con relaciones causa/efecto.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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Asimismo, a través del CMI se asume el control de las cuatro perspectivas: Financiera,
Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Como se puede ver, de esta forma se va
dando forma a la propuesta de este estudio de argumentar la importancia de la Mejora Continua
en las empresas del sector de calzado del barrio San Miguel en Clcuta, una vez que se cumple con
el pensamiento estratégico de Porter, que consiste en alcanzar una ventaja competitiva para estas
organizaciones; asi pues, a través de esta herramienta se sienta un precedente para la empresa
Bahia Palma Shoes como para todas aquellas que quieran seguir su ejemplo.

Como se muestra a continuacion, el primer paso consistio en la elaboracion del Mapa
Estratégico, a través del cual se le crea un valor diferencial a la empresa, definiendo sus objetivos
estratégicos, junto con las relaciones causa y efecto, integradas a su vez con las 4 perspectivas ya
descritas. El punto de partida en cuestion es la planeacion estratégica de la empresa, la cual en el
caso de Bahia Palma Shoes debe ser reformulada bajo el enfoque de Mejora Continua; asimismo,
se trata de una proyeccion a largo plazo, es decir, que las metas como los objetivos a nivel
estratégico se deben definir en un lapso mayor a un afio, en lo posible de 3 a 5 afios.

Ahora bien, esto sin desconocer los cambios tanto internos como externos a los que se
encuentra expuesta la organizacion como sistema abierto. Aspecto que luego se traduce en planes
y programas. Posteriormente, se pasa a la planificacion agregada o también llamada planificacion
a mediano plazo, dentro de la cual se tienen en consideracién aspectos como la fuerza laboral, el
nivel de ventas, el nivel de produccidn, el manejo de inventario, entre otros, los cuales se visualizan
0 se estiman dentro de una proyeccion temporal entre 6 y 18 meses. Para garantizar que se alcancen
estos resultados se hace necesario incluir dentro de la Planeacion Estratégica de la empresa Bahia
Palma Shoes, algunos modelos de gestién para la calidad de cada uno de los procesos llevados a

cabo en las diferentes areas, como se muestra a continuacion.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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Figura 15.

Mapa de Procesos para la Gestion de la Calidad
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Fuente: Elaboracion Propia, (2022)

Los anteriores aspectos fueron considerados dentro de la Planeacion Estratégica de la
empresa una vez se implemente el Sistema de Gestion, tomando como herramienta el Cuadro de
Mando Integral (CMI) que se muestra a continuacion:

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cdcuta.
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Obijetivos Estratégicos alineados con las perspectivas del CMI

Perspectivas

Objetivos Estratégicos

Estrategias

Financiera

-Incrementar la
productividad como el nivel
de ventas a nivel local

- Aumentar la rentabilidad

de la empresa

- Establecer un Sistema de Gestién Operativa y
Financiera desde el nivel estratégico, que
contemple un sistema de indicadores definido
en base a los objetivos, las politicas y las metas

de la organizacion.

De los Clientes

- Aumentar la satisfaccion de
los clientes.

- Garantizar a los clientes la
atencion y el servicio a
tiempo, asi como un trato

respetuoso y atento.

- Elaborar un nuevo plan de mercadeo con la
implementacion del Méarketing digital, la
elaboracion de campafias en redes sociales y la
implementacion de encuestas para medir la
satisfaccion como los gustos del cliente en

cuanto a disefios

De los Procesos

Internos

- Disminuir los reprocesos o
demoras en los procesos.

- Cumplir con las funciones y
procesos indicados

- Disminuir el nivel de
guejas y reclamos de los

clientes.

- Elaborar los Manuales de Funciones y de
Procedimientos para el &rea operativa,
definiendo con claridad los procesos, asi como
las respectivas medidas de control antes,

durante y después de cada ciclo operacional.

De Formaciény

Crecimiento

- Elaborar Planes y
programas de Formacion y
Capacitacion para el personal
administrativo.

- Implementar jornadas de
capacitacion y formacion
técnica para el personal
obrero.

- Invertir en maquinaria y
equipos que tecnifiquen

algunos de los procesos.

- Medir y hacer seguimiento periddico a los
planes y programas de capacitaciéon y formacién
para el personal de la empresa, tanto
administrativo como operativo.

- Revisar y actualizar de ser necesario
periédicamente los indicadores de gestion para
cada una de las perspectivas del CMI.

- Reafirmar el enfogque de Mejora Continua en
la filosofia de la empresa, a través de la
reformulacion de su planeacion estratégica:

mision, vision, politicas, valores, objetivos...

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).
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Disefio del Mapa Estratégico para el area de produccion: en este caso, se deben considerar
antes que nada los Macro Objetivos propios, es decir, aquellos que han sido definidos en el Mapa
Organizacional, particularmente para el Area de Operaciones, teniendo en cuenta las 4
perspectivas. Los objetivos en este caso para cada una de las perspectivas del CMI son:

Perspectiva Financiera:

(a) Conservar el costo de materiales en el 80% del primer periodo o semestre del 2023;

(b) Sostener los indirectos para que éstos no superen el 40% de los costos directos;

(c) Reducir las pérdidas por devoluciones en 25% anual a partir del 2023 durante los préximos 3
afios.

Perspectiva de Cliente:

(@) Mejorar la satisfaccion del cliente del 60% al 90% hasta el 1ler semestre del 2023.
Perspectiva de Procesos:

(a) Aumentar y sostener el rendimiento de la produccion al 85% para el 1er semestre del 2023;
(b) Aumentar y sostener el nivel de calidad a 90% a finales del 2022;

(c) Elevar la disponibilidad de la mercancia a una 95% durante el 2022;

(d) Disminuir los reprocesos en la produccion de 130 unidades al mes a 30 unidades en los
préximos 3 afios;

(e) Elevar la rotacion de los productos terminados en el inventario del 60% al 95%;

(F) Concluir con el 95% del programa preventivo de mantenimiento para los equipos

(9) Alcanzar un minimo del 80% de la produccién estimada hasta finales del 1er semestre del 2023.
Perspectiva de Aprendizaje:

(@) Alcanzar el 100% del Programa de Capacitacion para el personal operativo hasta el 2023

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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Para el caso de la ISO 9001:2015 se tienen en cuenta los principios, el alcance de las
normativas, los términos y las definiciones que tienen que ver con la Mejora Continuay la Calidad
Total, para la evaluacion del desempefio y el seguimiento de los resultados. Por esta razén los
términos hacen referencia al “debe” o “deberia”, que indican sugerencia o recomendacion; asi
como el término “puede” que indica peticion o permiso para ejercer aquello que sea posible de
acuerdo a la capacidad del responsable del proceso. En general, todas las normas de la familia ISO
9000 manejan el ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar), aunque cada empresa lo ajusta
a sus necesidades en particular. (Ver Figura 16)

Figura 16.

Representacion de la estructura de la Norma ISO 9001 con el ciclo PHVA.

\ — — — — — — — — — — — —

Organizacion
y Su contexto ‘

Satisfaccion
del cliente

7

Resultados
del SGC

- — — — — —

Evaluacion
del
desempefio
(9)

Requisitos
del cliente

Productos

Verificar y servicios

expectativas

pertinentes G . /

de las partes
interesadas \
(4) B s

— — ———

Necesidades y ‘

Fuente: Norma NTC ISO 9001:2015

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
Caso: Empresa Bahia Palma Shoes en el sector de San Miguel de Cucuta.



80

Fase I11: se establecieron los indicadores de gestion y desempefio necesario para la evaluacion,
seguimiento y monitoreo del sistema de Mejora Continua propuesto en la empresa Bahia Palma
Shoes del barrio San Miguel a través del Cuadro de Mando Integra (CMI).

En primer lugar, se debe verificar que la informacion arrojada por el sistema de control de
gestion se acople o sea coherente con los objetivos planteados, en ciertos casos lo mas
recomendable es llevar a cabo una auditoria interna. Los resultados o hallazgos deben ser
referenciados debidamente en un informe, el cual debera ser socializado con todos los miembros
de la empresa, por lo menos una vez al afio. Sin embargo, esta labor se tiene que planificar
estratégicamente con la elaboracion de los indicadores, los cuales se desprenden de los objetivos

antes expuestos por cada una de las perspectivas.

(a) Indicadores para la evaluacion de la Produccién: La evaluaciéon debe buscar ante todo la
uniformidad de criterio, por lo cual se requiere la seleccion de las estrategias, asi como la definicion
de los Objetivos Estratégicos, agrupados como ya se ha venido haciendo mencién a lo largo de
este trabajo, bajo las 4 perspectivas del CMI, atendiendo a su vez a las estrategias que pueden
repetirse para uno o varios objetivos estratégicos. Por eso es importante definir la cadena de valor,
es decir, la prioridad o importancia de cada objetivo para cada perspectiva.

Finalmente se debe validar el sistema con los indicadores de gestion formulados y
aplicados, para ello se hara uso de software especializado, es decir de paquetes informaticos que
se encuentran en el mercado para su uso especifico, o en su defecto se ejecuta bajo el programa
Microsoft Excel, elaborando una base de datos con su respectivo control de archivo; en este sistema
debe ser redactada y archivada toda la Planeacion Estratégica de la empresa: su mision, vision,
valores, objetivos, politicas, organigrama..., bajo el enfoque de Mejora Continua, dejando

asimismo constancia de los indicadores asociados a cada una de las perspectivas para la

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
Caso: Empresa Bahia Palma Shoes en el sector de San Miguel de Cucuta.



81

introduccion de los datos y el posterior calculo de los resultados. Finalmente el sistema permitird
arrojar de forma grafica los datos, para su andlisis a través de la estadistica descriptiva, los cuales

permiten la comparacién permanente entre las metas propuestas y los resultados obtenidos, en

lapsos de tiempo estimados como trimestral, semestral y anual.

Tabla 8.

Indicadores para el Control de la Produccion

Objetivo

Indicador

Elevar la productividad al 80% a finales del 2022

Eficiencia —Productividad Global

Reducir a un maximo del 4% las devoluciones cada
semestre, sobre las unidades producidas en el 2023

Devoluciones  por  producto no
conforme

Reducir tanto los costos operativos como los financieros
en un 15% en un periodo de 9 meses.

Costos Operativos

Alcanzar y sostener los costos de la Mano de Obra (M.O.)
por debajo del 80% del costo por unidad, durante el afio.

Costo M.O. por unidad

Sostener los costos indirectos en un 35% de los costos
directos

Costos Indirectos

Reducir a un 10% los costos por fallas en los procesos
operativos

Costos Operativos por fallas

Cumplir en un 70% al 90% las entregas a tiempo a los
clientes, 2do semestre del 2022- 1er semestre del 2023

Cumplimiento de Entregas a Tiempo

Mejorar el rendimiento de los procesos productivos al
95% durante el ler semestre 2023

Rendimiento

Mejorar la disponibilidad de los articulos en exposicién
para la venta a un 93% hasta mediados del 2023

Disponibilidad

Elevar el nivel de Calidad en cada proceso al 99% a
finales del 2023

Calidad

Disminuir los reprocesos en la produccion de 130
unidades al mes a 50 unidades para el 2023.

Nivel de Reproceso

Cumplir por lo menos en un 98% con el Programa
Preventivo de Mantenimiento para maguinaria y equipo

Cumplimiento  del

Mantenimiento

programa  de

Aumentar la produccion de los nuevos disefios de los
articulos en inventario del 60% al 90%

Nivel de produccion de disefios

Alcanzar y sostener al menos un 70% del programa de
produccién hasta finales del ler semestre del 2023

Cumplimiento  del

Produccioén

programa de

Alcanzar el 100% del Plan de Capacitacion Técnica anual
hasta el 2024

Cumplimiento de Plan de Capacitacion

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).
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(b) Indicadores de Evaluacion y Seguimiento: En las tablas 9, 10, 11 y 12 se muestran los
objetivos junto con los componentes que permiten la evaluacion y el seguimiento de éstos.

Tabla 9.

Indicadores de Gestidn bajo la Perspectiva Financiera.

Objetivo Indicador Cuantificador Frecuencia Meta
Estratégico
Incrementar la  Razon del Valor  Valor agregado/ Mensual 30%
productividad Agregado valor de las
del valor ventas ($)
agregado.
Aumentar la Rentabilidad [Ingresos (Bs.) Mensual Incrementar la
rentabilidad de — Gastos rentabilidad en
la empresa. ($)]*/100 un 10% mensual
Capital ($)

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).

Tabla 10.

Indicadores de Gestion bajo la Perspectiva del Cliente.

Objetivo Indicador Cuantificador Frecuencia Meta
Estratégico
Aumentar la Satisfaccion de  100*( Y.Nivel de Trimestral Tener clientes
satisfaccion de  los Clientes (%) satisfaccion*Peso satisfechos al
los clientes. item) /Total 100%
maximo
Garantizar la Tiempo de 100 * Tiempo de Trimestral Disminuir el
entrega a tiempo espera del espera / Tiempo tiempo de
y un trato cliente (%) total de entrega a los
efectivo y prestacion de clientes en un
directo con los servicio 5%

clientes y demas
colaboradores
de la empresa

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).
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Indicadores de Gestidn bajo la Perspectiva de los Procesos Internos
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Objetivo Indicador Cuantificador Frecuencia Meta
Estratégico
Disminuir el Nivel de NUmero de actividades Trimestral Cero
namero de articulos Reprocesos. de reproceso / NUmero actividades de
reprocesados de productos fabricados reproceso por
producto
Cumplir con los Nivel de Numero de estandares Trimestral Cumplir al
estandares de cumplimiento de  cumplidos / NUmero de 100%
produccion los estandares de estandares exigidos
requeridos calidad
Disminuir el indice indice de Numero de ausencias Trimestral Cero ausencias
de ausencias ausencias laborales/ NUmero de laborales
laborales laborales. trabajadores
Disminuir el nivel Nivel de Numero de accidentes Trimestral Cero accidentes

de accidentabilidad.  laborales/ NUmero de laborales
accidentabilidad. trabajadores
Fuente: Elaboracion Propia, (2022).
Tabla 12.
Indicadores de Gestion bajo la Perspectiva de Formacion y Crecimiento
Objetivo Indicador Cuantificador Frecuencia Meta
Estratégico
Actualizar Grado de Namero de Anual Dos (2)
periddicamente Actualizacion de actualizaciones / actualizaciones al
los Planes de Planes de NUmero de Planes afo
Capacitacién Capacitacién de Capacitacién
Adecuar los Grado de Numero de Anual Dos (2)
Planes de Adecuacion de revisiones para revisiones al afio
Capacitacion al Planes de adecuacion /
perfil de los Capacitacion NUmero de Planes
trabajadores y de Capacitacién
necesidades de la
empresa.
Invertir en Calidad y Ventas / Inversién Anual A considerar al

Productividad en
la produccidon

tecnologia de
punta para el logro
de objetivos a
largo plazo.

cierre el ejercicio

Fuente: Elaboracion Propia, (2022).
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c. Fundamentos Operativos: Estos fundamentos responder a las politicas, préacticas,
procedimientos y procesos utilizados en la elaboracion e implementacién de las herramientas de
Mejora Continua a nivel operativo, es decir atendiendo a las indicaciones de los operarios de
produccién y ventas, quienes en Ultimas, seran los responsables de manejar el sistema de
informacion en todas las demas areas, para que los hallazgos, en especial las fallas, sean no solo
identificadas, sino evaluadas y posteriormente corregidas.

En este sentido, el Sistema de Gestion propuesto bajo el enfoque de Mejora Continua,
recoge, almacena, procesa analiza los datos de cada una de las areas de la organizacion, haciendo
que sea posible manejar la informacion de forma eficaz, en primera instancia de forma manual,
para luego procesarla de forma automatizada en programas informaticos y/o paquetes de software
que existen en el mercado; teniendo presente los siguientes principios operativos:

a) Integralidad: Las acciones que se tomen como mejoramiento de la organizacién son
integrales, por cuanto cubren todas las dimensiones definidas en las normas que regulan el
sistema.

b) Compatibilidad: Condiciones que permiten la implementacion de dos o mas sistemas.

c) Complementariedad: En todas las acciones de mejora de un sistema integrado debe existir
complementariedad.

d) Transversalidad: Una accién de mejora puede desarrollarse transversalmente en dos 0 mas
actividades del sistema integrado.

e) Representatividad: Las acciones de desarrollo del sistema integrado deben representar el

mismo desarrollo de cada sistema.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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En consecuencia, el Sistema de Gestion propuesto para la empresa Bahia Palma Shoes esta

compuesto por los siguientes componentes:

Hardware: desde los equipos informaticos hasta cualquiera de sus accesorios, como
impresoras 0 escaneres.

Software: los sistemas y todas sus aplicaciones.

Base de datos: data warehouse y repositorios.

Procedimientos: Manuales de Funcion, de Procedimientos, Mapa de Procesos, Analisis
Financiero.

Usuarios: como los responsables de cuentas, analistas de negocio o los empleados del
equipo de ventas.

Productos: Reportes Operativos, Reportes Financieros, Informes y Estados Financieros.

Resultados esperados:

1. Mejora de la satisfaccion del cliente: en este caso se busca integrar el sistema de control

de gestion al sistema de informacidon general existente, bajo el enfoque de Mejora Continua,
disminuyendo con ello las quejas, reclamos y devoluciones de los clientes.

Estandarizacion de los productos o servicios: estandarizar significa ajustar las
caracteristicas de cada proceso para que los productos elaborados por la empresa no solo
sean de calidad, sino que minimicen el desperdicio, alcanzando una mayor productividad.
Aumento de la eficiencia y reduccion de costos: como la eficiencia consiste en alcanzar
la calidad del producto con un manejo apropiado de los recursos, entonces se espera con el
enfoque de Mejora Continua, eliminar los procesos 0 pasos innecesarios, gestionar el
tiempo, reducir las fallas o los errores en la elaboracion del calzado, entre otros. Lo que en

definitiva se traducira en la rentabilidad y la competitividad de la empresa.

Importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector calzado en Cucuta.
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4. Incremento de la rentabilidad econémica: como cualquier empresa con animo de lucro,
se espera obtener ganancias, pero éstas seran el reflejo del aumento de las ventas, la
eficiencia del proceso productivo y la reduccion de los costos por asumir el enfoque de
Mejora Continua para el control, la evaluacién y el seguimiento de cada uno de los
procesos.

5. Potenciacion de la imagen positiva de la empresa: igualmente se espera afianzar la
empresa en el mercado local, regional y nacional, una vez que alcance un nivel competitivo
que sea sostenible en el tiempo; por lo cual se busca consolidar o posicionar la marca Bahia
Palma Shoes, en la mente de los clientes potenciales para su fidelizacion.

6. Impulso de la motivacion de los trabajadores: no se puede desconocer que el Talento o
el Recurso Humano de una organizacion es el principal activo de ésta, porque al fin de
cuentas, son sus colaboradores quienes llevan a cabo el trabajo, desde los directivos,
administradores y operarios, hasta los clientes y los proveedores. Todos ellos deben
sentirse identificados con el enfoque de Mejora Continua.

7. Crecimiento de la coordinacion interdepartamental: Finalmente, se espera conseguir
que cada area siendo autonoma en sus decisiones como responsabilidades, mantenga una
comunicacion abierta y asertiva, como parte de un mismo equipo de trabajo, propiciando

con ello la sinergia, lo que lleva a la empresa al sostenimiento de su competitividad.

En sintesis, la planificacidn del sistema de gestion de calidad también contempla el redisefio
de cada proceso bajo el enfoque de Mejora Continua, porque no existe un Sistema de Informacion
Gerencial (SIG) formalizado hasta ahora, como tampoco ha sido socializado con los miembros de

la empresa. Dejando claro que es su necesidad inmediata.
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9. Conclusiones

Como se ha podido ver a lo largo de este estudio, se dio alcance al objetivo general que
consistio en argumentar la importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del
sector de calzado en Cucuta con la implementacion de esta filosofia a nivel estratégico y operativo
a través del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Bahia Palma Shoes del barrio San
Miguel, lo cual no solo se llevd a cabo con la exposicion tedrica de los diferentes estudios o
investigaciones que demuestran la importancia de las herramientas implementadas bajo el enfoque
de Mejora Continua, sino también con la implementacion de un trabajo de campo que permitid
corroborar estas afirmaciones a través de un caso de estudio como lo fue el de la empresa Bahia
Palma Shoes, ubicada en el barrio San Miguel de la ciudad de Cdcuta.

En este sentido, se sistematizd el proceso metodologico en tres fases o etapas, dando alcance
a cada uno de los objetivos especificos planteados. En primer lugar, se caracterizaron los factores
de competitividad del sector calzado en Clcuta que pueden ser fortalecidos a través del enfoque
de Mejora Continua, entre los cuales se encuentran: la Planeacion Estratégica, el Sistema de
Gestion implementado, las herramientas o procesos de control, los procedimientos para la
evaluacion y el sequimiento de los resultados. Mostrando que en el caso de las empresas de calzado
de Cucuta, la mayoria de ellas adolecen de un manejo eficiente en cada uno de estos aspectos.

Para una segunda fase se dio alcance al 2do objetivo especifico al describir la utilidad de las
herramientas y procedimientos para la implementacién de la filosofia de Mejora Continua a nivel
estratégico y operativo, como el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Bahia Palma
Shoes del barrio San Miguel. Para ello se utilizaron técnicas como la encuesta y herramientas como
la Matriz FODA, el mapa de procesos, el Plan de Accion con las oportunidades de mejora, los

flujogramas y demas descripciones graficas como estadisticas que permitieron conocer a
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profundidad la situacién actual de estas organizaciones denominadas Pymes. Por lo cual, resultd
muy importante cada una de las herramientas utilizadas, las cuales son un aporte valioso para esta
empresa en particular, como para todas aquellas que quieran utilizarlas.

Finalmente, en una tercera fase se dio alcance al 3er objetivo especifico al establecer los los
indicadores de gestion y desempefio necesario para la evaluacion, seguimiento y monitoreo del
sistema de Mejora Continua propuesto en la empresa Bahia Palma Shoes del barrio San Miguel a
través del Cuadro de Mando Integra (CMI); para cada una de las perspectivas: financiera, clientes,
procesos interno y formacion-desarrollo del Talento Humano. Con esto queda evidenciada la
importancia de contar con estas herramientas, pero sobre todo, de asumir el enfoque de Mejora
Continua en las empresas del sector de calzado.

Por consiguiente, el enfoque de Mejora Continua aqui descrito consiste basicamente en la
adopcién de herramientas como el ciclo PHVA y el Cuadro de Mando Integral, para el control en
la gestion de todos y cada uno de los procesos que se llevan a cabo en una empresa manufacturera
del sector del calzado; dejando constancia de como se aplica, los pasos y los aspectos a considerar
para su ejecucion, desde el nivel estratégico hasta el operativo. Se espera entonces que se aumente
el rendimiento de la produccion, que se reduzcan los costos por devoluciones y reprocesos, asi
como el desperdicio de material o de insumos, lo cual le aporta competitividad a la empresa.

Es importante dejar claro que el alcance de los resultados, depende en gran medida de la
aprobacion como la implementacion del enfoque de Mejora Continua dentro de esta empresa, para
que de esta manera, si se decide llevar a la practica cada uno de los procedimientos como los
indicadores propuestos en el desarrollo de este trabajo para la empresa Bahia Palma Shoes en la
ciudad de Cucuta, esto sirva de referente para las demas empresas que se encuentran en este

reconocido sector, incentivando con ello el desarrollo socio-econémico de esta comunidad.
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10. Recomendaciones

Atendiendo a las conclusiones alcanzadas se recomienda a la empresa Bahia Palma Shoes
adoptar el modelo o enfoque de Mejora Continua como una filosofia organizacional, lo cual
implica que debe realizar una revision de su Planeacidn Estratégica, reformulando de ser necesario
su mision, vision, politicas, valores, objetivos e incluso su organigrama; asimismo, se recomienda
que elabore el Manual de Funciones como el Manual de Procedimientos atendiendo a las nuevas
orientaciones del enfoque de Mejora Continua, como a la normativa 1SO 9001:2015, la cual
contempla el ciclo P.H.V.A como una de sus herramientas.

En consecuencia, si se asume el enfoque de Mejora Continua se garantiza la eficiencia y
efectividad del sistema de control en la gestién de cada uno de los procesos que se llevan a cabo
en la empresa, aumentando a su vez la calidad del producto, como la satisfaccion del cliente, lo
que en definitiva conllevara a la rentabilidad de le empresa por el aumento de las ventas y su
sostenimiento en el mercado, gracias a la competitividad alcanzada frente a su competencia. Se
recomienda también, que se reconozcan los procesos clave para que sean monitoreados con mayor
recelo o énfasis, de manera que se pueda redisefiar o reformular dicho proceso de ser necesario.

Asimismo, se recomienda implementar los indicadores propuestos, para la evaluacion, el
seguimiento y el monitoreo del avance de las mejoras implementadas, teniendo en cuenta la
redefinicion de la Planeacién Estratégica bajo el enfoque de Mejora Continua, actualizando
periddicamente los indicadores establecidos en el CMI, para que no se reduzca ni el alcance ni el
impacto que esta tendra sobre el proceso y la organizacion; teniendo presente que uno de los retos
de esta propuesta, es precisamente la resistencia de las personas al cambio, como al uso de
tecnologias o herramientas que le son desconocidas e incluso complejas. Por eso, es necesario

tener paciencia y colaborar permanentemente en su aprendizaje.
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ANEXOS
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Anexo A. Modelo del cuestionario

Instrucciones:

Apreciado(a) amigo(a), este instrumento se dirige a recabar informacién sobre la
importancia de la Mejora Continua en la calidad de los procesos del sector de calzado en Cucuta.
Para lo cual se requiere de su colaboracion para responder a un cuestionario. Lea cada pregunta
con detenimiento, y responda a la totalidad de las mismas con la mayor sinceridad posible. Gracias

por su valiosa colaboracion.

Nombre de la empresa:

Cargo:

Area 0 dependencia:

Responde a:

A continuacion, se le presentan una serie de preguntas. Por favor marque una X en la casilla
que corresponda a su opcion de respuesta.
Siempre (S)
A veces (Av)
Nunca (N).
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calidad de los procesos de esta empresa a través del Cuadro de Mando Integral
(CMI)?

N° ITEMS Av

1 | ¢Se ha mantenido el control operativo y financiero de la empresa a través de un
Sistema de Gestion Integral?

2 | ¢Haresultado eficaz este sistema de gestién hasta ahora?

3 | ¢Es posible que existan fallas en dicho sistema que generan riesgo de
operatividad para la empresa?

4 | ¢Han sido identificadas estas fallas de manera clara y oportuna?

5 | ¢Han sido evaluadas las posibles causas de estas fallas para su correccion?

6 | ¢Podria decirse que estas fallas o errores son operativos, es decir de caracter
humano?

7 | ¢Podrian ser estas fallas de caracter técnico como la disfuncionalidad de un
equipo o su obsolescencia?

8 | ¢Considera que existen limitaciones financieras en el manejo operativo de la
empresa?

9 | ¢Considera que el manejo financiero de la empresa ha sido hasta ahora eficaz?

10 | ¢Se actualizan los equipos y los programas tecnoldgicos con la periodicidad
suficiente para garantizar la excelencia del servicio prestado?

11 | ;Se ajustan los presupuestos a la flexibilidad que exige el objeto econdmico de
esta empresa?

12 | ¢Cree usted que sea conveniente asumir el modelo de Mejora Continua en la
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Anexo B. Archivo fotografico
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