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RESUMEN

Toda empresa, sin importar su tamafio o el numero de recursos que maneje, lleva a cabo
diversos procesos para lograr un desempefio eficiente, de esta manera la presente
investigacion se realizé con la finalidad de establecer los procesos que se llevan a cabo
en la empresa Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda., y partiendo de eso, realizar un
mejoramiento a fin de elevar la competitividad de la organizacion al maximizar el

aprovechamiento de los recursos que dispone.

La tesis esta estructurada en 6 capitulos, empezando por la descripcion de la empresa de

una forma generalizada.

El capitulo 2 contiene el marco tedrico que sirvié de fundamento y referencia para el

posterior analisis e investigacion realizada.

En el capitulo 3 se detalla la investigacion y el levantamiento de los procesos de la
empresa.

En el capitulo 4 se plantea el mejoramiento que se genero en estos procesos.
En el capitulo 5 se propone un esquema de organizacion por procesos para la empresa.

En el capitulo 6 se plantean las conclusiones y recomendaciones, fruto de la

investigacion.



ABSTRACT

All of companies, regardless the size of them or the number of resources that they
manage, carry out various processes for the efficient performance of the same, because
of it this research was conducted in order to establish processes that are managed in the
company Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda., for with it, make an improvement
to raise the competitiveness of the company to maximize the utilization of available

resources.

The thesis is divided into six chapters, starting with the description of the company in a

general way.

Chapter 2 provides the theoretical framework that formed the basis and reference for
further analysis and investigation.

Chapter 3 details the research and survey processes the company.
Chapter 4 presents the improvement that was created in these processes.
Chapter 5 proposes an organizational scheme for process- company.

In Chapter 6 conclusions and recommendations raised by the fruit of

research.
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CAPITULO |

GENERALIDADES

1.1Empresa
<2
e CO l
Razon social ECONATIVA TURISMO ALTERNATIVO S.A.
Direccion: Bello Horizonte E10-7 y Manuel Iturrey
Teléfono: 252-3221, 252-5316
E-mail: econativ@interactive.net, econativa@gglobal.com.ec

Su nombre comercial es “Econativa IATA”. Esta agencia de viajes es una empresa
joven que se caracteriza por la atencion eficiente y personalizada que brinda a sus

clientes.

Cabe destacar que, ECONATIVA es miembro de la IATA (International Air Transport
Association), por esta razén cuenta con un sistema de reservaciones AMADEUS, el
mismo que se encuentra conectado con aerolineas, hoteles, compafiias de alquiler de de
autos en todo el mundo, etc., permitiéndole brindar a sus clientes, informacion rapida y
detallada sobre los diferentes servicios. De esta manera los viajeros pueden encontrar

toda la informacidn que requieran, a través de esta agencia de viaje.

ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda., también forma parte del Grupo Global
gue es una asociacion de agencias de viaje en todo el pais, cuya prioridad es optimizar

sus servicios en el mercado ecuatoriano.



mailto:econativa@gglobal.com.ec

1.1.1 Resefa Historica

ECONATIVA inicia sus actividades aproximadamente hace 15 afios, tiempo desde el
cual empezo6 a posicionarse en un mercado sin explotar, ofreciendo un servicio para
entonces nuevo, pues conjugaba diversos servicios para facilidad del cliente,

ofreciéndole desde la reservacion del boleto aéreo hasta la reservacion del hotel.

La empresa comenzo6 con tan solo 3 empleados y poco a poco fue fortaleciéndose, sin
embargo, al dia de hoy cuenta apenas con 9 empleados lo que no sugiere un crecimiento

notable tomando en cuenta el tiempo transcurrido.

1.1.2 Estructura Organizacional

La empresa cuenta con el siguiente personal:

Presidente

e Gerente General

e Gerente de Operaciones

o Jefe de Counters

e Operario Counter Internacional
e Operario Counter Nacional

e Mensajeria

e Jefe de Contabilidad

e Asistente Contable

La estructura organizacional puede observarse en el grafico #1:



Presidente

Gerente General

Gerente de Operaciones

Jefe de Counters

Mensajeria

Counter Nacional

Jefe de

Contabilidad

Counter

Internacional

Asistente de

Contabilidad

Gréfico 1: Estructura Organizacional de ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda.
Fuente: Investigacion de campo.

Autor: Cesar Cabezas

1.1.3 Productos y servicios

Los servicios que ofrece la empresa son los siguientes:

requerimientos del cliente

Servicios Alternativas Cobertura
Nacionales
Tours -
Internacionales
Asesoria Itinerarios
Vuelos y Sitios Tarifas
de Interés Sitios de interés
Vuelos .
] Hoteles Nacional e
Estadia
Hostales )
Reservacion Renta de Autos Internacional
Transporte
Transporte con chofer
Aerolineas Vuelos
Pre-pagados
Boletos p g
AEéreos
Venta
De acuerdo a los
Paquetes

Tabla 1: Servicios que ofrece la empresa
Fuente: Investigacion de campo.

Autor: Cesar Cabezas

Los destinos sobre los que trabaja la empresa son los siguientes:

o Internacionales

Sudamérica




=  Norte América
=  Centro América

= Europa, Asia y Medio Oriente

= Sudafrica
= Caribe
= Cruceros

o Nacionales
= Galapagos
= Sierra
= Costa
= Selva amazodnica

= Combinados Ecuador

1.1.4 Problematica de la empresa

El éxito de una empresa proviene de diversos factores, tanto externos como internos.
Una correcta planificacion y sistematizacion de los procesos que se llevan a cabo en una
empresa, permite a la misma llevar un mejor control de los recursos utilizados logrando
con esto incrementar el ahorro y reducir el desperdicio de tiempo, mano de obra,

gestiones administrativas, materia prima, entre otros.

Sin embargo la falta de procesos documentados es un problema comun de las empresas
pequefias, aun de aquellas que tienen un potencial de crecimiento notable pero que por

causas como esta, no se llega a producir.

Este es el caso de la empresa ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda., ubicada en
Quito Distrito Metropolitano, la cual presta sus servicios desde hace varios afios sin que
con esto se haya generado un crecimiento significativo. ECONATIVA Turismo
Alternativo Cia. Ltda.,, ofrece paquetes turisticos personales y empresariales,
reservacion y venta de boletos aéreos y seguros de viaje, entre otros. Todo esto se ha

realizado sin tener procesos definidos previamente lo cual, segin se pudo constatar en

4



conversaciones con empleados de la empresa, en ocasiones genera confusiones, retrasos
y diversos inconvenientes que se podrian evitar de existir una especificacion de los
procesos que se llevan a cabo. Por otra parte, al no existir procesos documentados o
preestablecidos, mas que de forma empirica, no se ha podido Ilevar a cabo un andlisis de

los mismos para un posterior mejoramiento.
Formulacién del Problema

El problema investigado en el entorno empresarial de ECONATIVA Turismo

Alternativo Cia. Ltda., se formulo bajo la siguiente pregunta:

¢La falta de procesos documentados ha impedido mejorar los resultados de la gestién de

la empresa?
Sistematizacién del Problema

Para observar el problema sistémicamente, se plantearon las preguntas directrices en
torno a la formulacion general, las cuales permitieron establecer los objetivos

especificos y guiar la investigacion.

¢ Cudl es la situacion actual de la empresa y de sus recursos?

e De qué forma y con qué herramienta se recolectaran los datos para el

levantamiento de los procesos?

e ;Cuadles son las fallas y aciertos que se llevan a cabo en los procesos de
ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda.?

e ;COmo se mejoraran los procesos detectados en ECONATIVA Turismo
Alternativo Cia. Ltda.?

e ;Cuadles seran los encargados y las funciones de los responsables de cada

proceso mejorado?



e (Qué beneficio generara la mejora de los procesos a proponerse?

1.1.5 Justificacion e importancia del Proyecto

El mejoramiento de procesos es un procedimiento que permite a una empresa reducir
desperdicios (tiempo, materia prima, recursos economicos, entre otros factores), no
obstante es un problema comun el que las empresas pequefias y medianas no tengan
documentados sus procesos, mucho menos un plan de mejoramiento. Las PYMES ven
como algo innecesario en muchos de los casos el realizar estos procedimientos de
mejora aunque esto influya sobre la calidad de los servicios o productos desarrollados.
La presente investigacion tiene por objeto levantar e implementar una mejora de

procesos en la empresa ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda.

La importancia de la investigacion en primer lugar, radica en que el proceso de
diagnostico, levantamiento de procesos, analisis y mejora, servira como modelo para
una futura adaptacion y aplicacion a otras pequefias y medianas empresas. De igual
forma este proyecto funcionara como antecedente a futuras investigaciones o proyectos

dentro del mismo campo de accion.

En segundo lugar, la investigacion busca determinar los beneficios que el mejoramiento
de procesos puede dar a una empresa, sin importar su tamafio, con lo que se podra
argumentar la necesidad de las empresas de implementar mejoras de procesos en su

camino hacia la calidad.

En tercer lugar el presente proyecto tiene como finalidad poner en préactica y validar los
conocimientos y el nivel de capacidad en la carrera, adquiridos a lo largo de los estudios
realizados en el Departamento de Ciencias Econémicas, Administrativas y de Comercio,
como requisito para obtener el titulo de Ingeniero Comercial, y aportando de esta

manera a la sociedad como una persona integral y profesional.

De manera méas especifica la investigacion y su posterior propuesta para el

levantamiento y mejora de procesos influiran de manera positiva al otorgar a



ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda., una herramienta de mejora de la calidad,
pues de esta forma se podra monitorear y evaluar los procedimientos que se llevan a
cabo, también permitird a los empleados conocer sus funciones de manera definida y el
alcance de sus responsabilidades. La satisfaccion del cliente, tanto interno como
externo, mejorard notablemente al optimizar la gestion administrativa de la empresa,
dando paso a la mejora en distintos niveles (operativo, contable, etc.) y a su vez todos
estos efectos influiran en darle un valor agregado al servicio, al mejorar la puntualidad,

reducir tiempos de espera, fallos operativos, entre otros aspectos.

1.2 Marco tedrico

1.2.1 Direccionamiento estratégico

Una empresa es una entidad o sistema que trabaja para cumplir ciertas metas u
objetivos, sin embargo en muchas de las empresas estos objetivos y/o metas no estan
claramente definidos lo que puede hacer que la empresa pierda el rumbo de su
actividad. El Direccionamiento Estratégico busca establecer claramente los objetivos y
metas a futuro para de esta manera plantear las estrategias apropiadas para llevarlas a

cumplimiento.

“Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el
mercado deben tener muy claro hacia donde van, es decir, haber definido
su direccionamiento estratégico”. (Amaya, pag. 50)

Los elementos que componen el Direccionamiento Estratégico hasta ahora son:
e Mision
e Vision
e Valores o Principios corporativos

1.2.1.1Misidn

La mision busca responder a la pregunta fundamental de la empresa ¢Cual es el

negocio? o ¢a qué se dedica este negocio?



“La mision de una organizacion es una declaracion relativamente duradera
del propésito de una organizacion, que la diferencia de otras empresas
similares. Es en si, una declaracién de la razén de ser”. (Vidal
Arizabaleta, 2004, pag. 106)

En sintesis, la mision es una declaracion de la razén de ser de una empresa, es necesario
por tanto que la mision, para responder la pregunta sobre cual es el negocio, utilice un

enunciado claro.

Segun Sallenave (1990), el que una empresa defina su mision le permite delimitar su
campo de actividad con el fin de concentrar los recursos existentes de la empresa en un
objetivo especifico permanente. Una mision debe describir lo que la organizacion hace,
sus clientes, productos o servicios, mercados, filosofia y tecnologia basica. McGinnis,
citado por (Vidal Arizabaleta, 2004), menciona que una buena declaracion de la misién
debe:

e Definir como es la organizacion y codmo querria ser.

e Debe ser lo bastante limitada para excluir algunos negocios y lo bastante amplia
para dar cabida al crecimiento creativo.

e Diferenciar a una organizacion cualquiera de las demas.

e Servir de marco para evaluar las actividades presentes y futuras.

e Declarase en términos lo bastante claros como para que los pueda entender bien

toda la organizacion.

Adicionalmente esta autora detalla varias preguntas que al contestarse permiten

construir la misién:

e ;Cual es la necesidad a la que esta dando respuesta la organizacion?

e ;Quiénes son los clientes?

e ;Cuales son los principales productos o servicios?

e ;Donde compite la empresa?

e (Es la tecnologia un interés primordial en la empresa? ¢Trata la empresa de

alcanzar objetivos econdmicos?



e ;Cuales son las creencias, valores, aspiraciones Yy prioridades filosoficas
fundamentales de la empresa?

e ;Cual es la competencia distintiva de la empresa o su principal ventaja
comparativa?

e ;Se preocupa la empresa por asuntos sociales, comunitarios o ambientales? ;Se

considera que los trabajadores son la fuente del éxito empresarial?

1.2.1.2Visién

La vision determina las metas a alcanzarse a largo plazo, aunque en muchas empresas la
visién se redacta como un ideal, debe ser realista y medible. Cuando la empresa ha
alcanzado dicha visién esta se complementard con la misién, por tanto se deberd

redactar una nueva visién a alcanzar.

La mision por tanto especifica el “donde estd la empresa”, mientras que la vision define

el “hacia donde quiere ir la empresa”.
Albrecht, dice de la vision:

“...una visién es algo mas que un llamamiento para incrementar la cuota
del mercado, fastidiar a la competencia o doblar los beneficios del afio
anterior. Es mas emocional que analitica. Una vision es una "imagen
compartida sobre lo que queremos que nuestras empresas sean o lleguen a
ser... Proporciona un propésito intencionado para una orientacion futura.
Responde a la pregunta ;como queremos que nos vean aquellos por los
que nos interesamos?..”, citado por (Vidal Arizabaleta, 2004, pag. 109)
La visién es una perspectiva optimista futura, sin embargo debe ser realista a mas de
atractiva para la organizacion. Funciona como una idea motivadora sefialando el camino
para que todas las acciones y estrategias a seguir se realicen con la finalidad de lograr

hacerla realidad.

Para la redaccion de la vision se pueden tomar como referencia las siguientes preguntas
descritas por Vidal (2004, 111):



e ;Cuales son los limites (de tiempo, geograficos sociales) de la vision?
e ;COmMo se sabra que ha sido exitosa?

e ;Conduce a la organizacién a un futuro mejor?

o ;Refleja ideales elevados?

e (Esta clara la direccion y el prop6sito?

e ;Inspirard un compromiso entusiasta y valiente?

e (Es lo suficientemente ambiciosa?

1.2.1.3Valores Corporativos

Los valores corporativos expresan y forman parte de la cultura organizacional, la cual
debe manejarse en un entorno que permita llevar a cabo lo propuesto en la mision y la
vision, de esta forma los valores o principios corporativos deben expresar las cualidades
que la empresa busca transmitir y en las cuales se deben regir para llevar a cabo su

actividad.

“... los valores corporativos, definidos institucionalmente, determinan, sin
duda, el espacio ético dentro del cual pueden llevarse a cabo legiti-
mamente las estrategias empresariales. Fuera de ese espacio ético no debe
asumirse una estrategia ya que seria incoherente, o estaria en
contradiccién con las propias exigencias corporativas”. (Marr & Garcia
Echevarria, 1997, pag. 19)

Los valores corporativos permiten responder de cierta manera la pregunta ¢(Como hace
la organizacion o la empresa sus negocios?, es decir forman el conjunto de pautas que
definen la actuacion de los miembros de la organizacion en lo concerniente a su
desempefio cotidiano, a la hora de prestar un servicio o de fabricar un producto y
venderlo, como también los que rigen las relaciones interpersonales entre los miembros

de la entidad y con personas o instituciones ajenas a la misma.

Por tanto para definir los valores corporativos es necesario realizar un analisis
introspectivo de la compafiia y observar cuales son aquellos principios o valores con los

cuales cuenta la empresa y se desean fortalecer y cuales debe adquirir, ejemplo de
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valores o principios pueden ser, la puntualidad en las entregas, el control de calidad, el

respeto al medio ambiente, entre muchos otros.

1.2.2 Administracién por Procesos

“La administracién por procesos consiste en identificar, definir,
interrelacionar, optimizar, operar y mejorar los procesos del negocio. Es
una transicién desde simplemente vigilar e inspeccionar a los
departamentos hacia un enfoque de administracion integral del flujo de
actividades que agregan valor a los clientes tanto internos como externos.
Las necesidades de éstos son completamente entendidas, las métricas
clave de la organizacion son significativas y utilizadas para la evaluacion
continua y en tiempo real, lo que facilita la toma de decisiones para
solucionar problemas y aprovechar oportunidades”. (Tovar & Mota, 2007,
pag. 20)
La administracion por procesos permite la mejora continua de la eficiencia, efectividad

y competitividad de la empresa al enfocarse en la mejora continua de los procesos.

Generalmente las organizaciones se han estructurado sobre la base de departamentos
funcionales que dificultan la orientacion hacia el usuario. La administracion por
procesos percibe la organizacion como un sistema interrelacionado de procesos que
contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del usuario. Constituye una
vision alternativa a la tradicional estructura organizativas de corte jerarquico-

funcional.

Este tipo de administracion facilita el determinar qué procesos necesitan ser mejorados
o redisefiados, permite establecer prioridades y provee de un contexto para iniciar y
mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible
la comprension del modo en que estan configurados los procesos de negocio, de sus

fortalezas y debilidades.

1.2.3 Caracteristicas y Ventajas de la Administracion por Procesos

Segun (Fernandez, 2003) la administracion por proceso presenta las siguientes

caracteristicas:
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e Requiere una identificacion y documentacion de procesos continua.
e Se basa en objetivos definidos por proceso.
e La estructura se organiza en funcién de los responsables de cada proceso

(propietario del proceso).

También se pueden mencionar las siguientes ventajas, que constituyen a su vez otras

caracteristicas propias de la administracion por procesos segun (Jimenez Valentin):

e Incrementa la eficacia

e Reduce Costos

e Mejora la calidad

e Acorta los tiempos y reduce los plazos de produccién y entrega del
servicio.

e Se conoce el responsable de cada proceso.

e Simplifica los proceso para volverlos més eficientes.

e Reduce la burocracia

o Amplia las responsabilidades del personal

e Permite incluir actividades de valor afiadido.

1.2.4 Definicion de proceso

Toda empresa u organizacion, es un conjunto de diferentes procesos de diversas areas,
trabajando de manera coordinada para conseguir un mismo fin. Mufioz Machado

(1999) define al proceso de la siguiente forma:

“La organizacion produce productos o presta servicios. Para ello necesita
ordenar sus distintas actividades elementales de un modo determinado.

Cada una de estas ordenaciones constituye un proceso”. (Muioz
Machado, 1999:225)

Esta definicién no se aleja de las dadas por otros, autores, como por ejemplo (Juran,
1990: 151 ) define al proceso como “Un proceso es...una serie de acciones sistematicas

dirigidas al logro de un objetivo.
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Jurén (1990) califica al proceso como una serie de acciones sistematicas, por tanto un
proceso es un sistema en el cudl las partes o subprocesos se enfocan en la realizacion del
mismo objetivo. Cabe notar también que Juran no la llama un conjunto de acciones,
sino una “serie”, lo cual da a entender que dichas acciones sistemdticas deben ser

realizadas una a continuacion de otra.

1.2.4.1Elementos de un proceso

Todo proceso tiene tres elementos segun (Pérez Fernandez de Velasco, 2009), estos tres

elementos son:

e Una Entrada

e Una secuencia de actividades

e Una Salida
e Controles
e Limites

El “input” o “entrada” es un producto que proviene de un suministrador (externo o
interno); es la salida de otro proceso (precedente en la cadena de valor) o de un “proceso

del proveedor” o “del cliente”.

El proceso, la secuencia de actividades propiamente dicha. Unos factores, medios y
recursos con determinados requisitos para ejecutarlo siempre bien a la primera: una
persona con la competencia y autoridad necesarias para asentar el compromiso de pago,
hardware y software para procesar las facturas, un método de trabajo (procedimiento),
un impreso e informacion sobre qué procesar y cémo (calidad) y cuando entregar el

output al siguiente subproceso del proceso administrativo.

El “output” o “salida” es un producto que va destinado a un usuario o cliente (externo o
interno); el output final de los procesos de la cadena de valor es el input 0 una entrada

para un “proceso del cliente”.

Otros autores coinciden en que un proceso puede tener diversos elementos dependiendo

de los resultados y el alcance de dicho proceso, en este sentido se pueden mencionar los
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elementos de un proceso definidos en el Manual para la gestion del marketing,

produccién y calidad para las Pymes de Publicaciones Vértice (2008):

Entradas
o Materiales
o Trabajo
o Energia
o Capital
Salidas
Tareas

Flujos

(Velasco, 2009) también identifica lo que el llama “factores” del proceso, que para otros

autores pueden ser simplemente elementos, entre estos factores el menciona:

Personas. Un responsable y los miembros del equipo de proceso, todas ellas con
los conocimientos, habilidades y actitudes (competencias) adecuados. La
contratacion, integracion y desarrollo de las personas la proporciona el proceso
de Gestion de Personal.

Materiales. Materias primas o semielaboradas informacion (muy importante
especialmente en los procesos de servicio) con las caracteristicas adecuadas para
su uso. Los materiales suelen ser proporcionados por el proceso de «Compras».
Recursos fisicos. Instalaciones, maquinaria, utillajes, hardware, software que
han de estar siempre en adecuadas condiciones de uso. Aqui nos referimos al
proceso de Gestion de Proveedores de bienes de inversion y al proceso de
Mantenimiento de la Infraestructura.

Metodos/Planificacion del proceso: Melado de trabajo. Procedimiento. Hoja de
Proceso, gama, instruccion técnica, instruccion de trabajo, etc. Es la descripcion
de la forma de utilizar los recursos, quién hace qué. cuando y ocasionalmente el

cémo.

1.2.4.2Clasificacion de procesos
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Dentro de una empresa se pueden encontrar un sinnimero de procesos, sin embargo,
(Tovar & Mota, 2007) los dividen en:

e |os procesos clave y

e |os procesos de soporte.

Los procesos clave del negocio, son aquellos que impactan de manera directa en el
cumplimiento con uno 0 mas de los requerimientos del cliente. Estos procesos no estan
limitados a las actividades de manufactura o servicios, se pueden encontrar en cualquier
area y a cualquier nivel del negocio. Ademas de los procesos clave de la organizacion se
tienen también los procesos de soporte, los cuales sustentan la operacion de los primeros

con el suministro de recursos, insumos o actividades vitales para su operacion.

Por otro lado el Autor (Pérez Fernandez de Velasco, 2009) define cuatro tipos de

procesos:

e Procesos Operativos
e Procesos de Apoyo
e Procesos de Gestiony

e Procesos de Direccion o Gobernantes.

Los procesos operativos son aquellos que combinan y transforman recursos para obtener
el producto o proporcionar el servicio conforme a los requisitos del cliente, aportando
en consecuencia un alto valor afiadido. Las actividades en ellos incluidas y que no
cumplan esta condicion, es muy probable que se hagan de manera mas eficiente como

parte de algun proceso de otro tipo.

Estos procesos son también los principales responsables de conseguir los objetivos de la

empresa.

Los procesos de apoyo proporcionan las personas Yy los recursos fisicos necesarios por el

resto de procesos y conforme a los requisitos de sus clientes internos.
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Los procesos de gestion mediante actividades de evaluacion, control, seguimiento y
medicion aseguran el funcionamiento controlado del resto de procesos, ademéas de
proporcionar la informacidn que necesitan para tomar decisiones (mejor preventivas que

correctoras) y elaborar planes de mejora eficaces.

Los procesos de direccion se conciben con caracter transversal a todo el resto de

procesos de empresa.

1.2.5 Levantamiento de procesos

El levantamiento de procesos es una etapa fundamental dentro de la mejora de procesos,
pues consiste en el registro de los procesos actuales en base a observaciones,

entrevistas, encuestas, y la aplicacion de herramientas administrativas.

El levantamiento se realiza mediante una serie de pasos que forman parte del

mejoramiento de procesos. Restrepo (2005), menciona las siguientes etapas:

¢ Identificacion del proceso
o Documentar actividades
o Definir limites del proceso
o Detallar quien es el propietario del proceso.
e Definicion del proceso
o Graficar el proceso
o Levantar un esquema del proceso
e Sistema de medicion del proceso y puntos de control
o Determinar tiempos de respuesta, calidad, costo y servicio (absolutos o de
productividad)
o Decidir sistema de medicion

o Establecer donde se surtira la medicion.

Para llevar a cabo estas etapas es importante en primera instancia recolectar los datos

que genera el proceso, lo cual se realiza en funcion del control que se llevara a cabo:
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“Se puede hablar de controlar una variable, o una serie de productos
defectuosos, o un atributo de un producto, o una serie de defectos por
unidad, etc. Por ello, la recoleccion de datos se hace de manera
congruente con lo que se va a controlar.” (Restrepo, 2005: 70)

El tipo de control se puede hacer en relacion a muestreos de un determinado ndmero de
grupos y con tamafios de subgrupos, o numero de defectos por unidad durante un
tiempo determinado, o el numero de unidades defectuosas en una unidad de tiempo, por

poner algunos ejemplos.

Para el levantamiento de procesos es necesario aplicar, como se vio anteriormente,
investigacion de campo como encuestas y observaciones, pero adicionalmente debe
utilizarse herramientas administrativas disefiadas especificamente para esto. Restrepo

(2005) menciona las siguientes herramientas:

e Herramientas para la calidad
o Analisis de causa efecto
o Histogramas
o Andlisis de Pareto
o Diagramas de dispersion
o Analisis de tendencia
o Coeficiente de determinacion
e Herramientas para el control estadistico de procesos:
o Carta para el control de variables
o Carta para el control de atributos

1.2.6 Disefio de procesos

El disefio de proceso es un proceso en si, mediante el cual se busca configurar una serie

de acciones destinadas a cumplir un fin especifico optimizando los recursos utilizados.

“Cualquier proceso industrial debe ser siempre disefiado con tan sélo un
objetivo: méxima productividad. Generalmente, hablar de méxima
productividad suele corresponderse con el uso del minimo namero de
operaciones posibles y con tiempos de ejecucién también minimos, va-
riables directamente relacionadas con la eficacia del proceso”. (Alonso,
1998: 32)
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Los factores que intervienen en el disefio de un proceso son segiin Mufioz (1999), en
primer lugar el conocimiento del fin que se desea conseguir y en segundo lugar, de la

eleccion y ordenacion de las actividades necesarias para llevarlo a cabo.
Mufioz (1999) propone una serie de pasos para llevar a cabo el disefio de procesos:

e Definido el servicio, conocer todos los aspectos de su disefio y comprobar que
efectivamente pueden llevarse a cabo.

e Elegir las actividades necesarias para prestar el servicio y conseguir sus
objetivos.

e Comprobar que cada una de las actividades elegidas esta dotada de los medios
materiales y de las personas adecuadas para conseguir su objetivo parcial.

e Establecer, si corresponde, el Manual de Procedimientos.

e Ordenar y, en su caso, relacionar las actividades para conseguir el proceso.

Este mismo autor menciona que al disefiar un proceso se debe incluir siempre la

siguiente informacion:

e Ladescripcion de como conseguir los objetivos bajo condiciones operativas.
e El equipo fisico
e El equipo humano

e Lainformacién

1.2.6.1Diagrama de Flujo

Un diagrama de flujo es una representacion grafica que muestra todas las etapas de un
proceso. Existen muchos estilos para dibujar estos diagramas, si bien, lo verda-
deramente interesante es que se entiendan por quien los realiza y quienes lo deben

utilizar.

El diagrama de flujo del ANSI por sus siglas en ingles (Instituto Nacional de
Normalizacion Estadounidense) utiliza una simbologia estandar para la representacion

de los procesos, sirve para ampliar al nivel de detalle el proceso. Esta simbologia
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estandar permite que el proceso sea féacil de entender y leer. Analizando los simbolos

mas comunes se tienen los siguientes:

Simbologia para Diagramar Procesos

Agrega Valor
Simbolo Significado Si No

. Operacion X
. Inspeccién o control X
. Demora o retraso X
» Transporte X

’ Toma de Decisiones

X
l Archivo o almacenamiento X

Fuente: www.ansi.org

1.2.7 Documentacion de Procesos

“La documentacién del proceso incluye todas las actividades que se
encuentran dentro de las fronteras del proceso, presentadas en orden
secuencial junto con el tiempo requerido para realizarlas y quién es el res-
ponsable de asegurar que se cumplen”. (Vilar, 1997: 46)

La documentacion consiste en dejar constancia de los diversos componentes de un

proceso, generalmente la realiza el responsable o los responsables del proceso.
El proposito de la documentacion es, segin Mejia (2006):

e Facilitar un detallado analisis del proceso.

e Mantener records actualizados para su uso en el futuro.
Siguiendo a este mismo autor, la documentacién del proceso debe:

e Reflejar exactamente la situacion actual
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e Reflejar como se esta haciendo, no como gustaria que se hiciera
e Reflejar los requerimientos que no se estén cumpliendo

e Suformay contenido deberan ser simples, pero sustanciales.

1.2.8 Caracterizacion de Procesos

La caracterizacion de procesos es una sintesis del levantamiento de procesos pues

consiste en una descripcion de cada uno de ellos.

La caracterizacion, como paso previo a la elaboracion de manual de procesos, permite
definir al proceso de su forma integral, al caracterizar el proceso todos los involucrados
en las actividades del proceso adquieren una vision integral de igual forma, entendiendo
para que sirve o como contribuye lo que hace cada uno de ellos, por lo que fortalece el

trabajo en equipo y sistematico de la empresa.

La caracterizacion se puede resumir como la identificacion de todos los factores que

intervienen en un proceso Yy que se deben controlar.

Estos elementos son:

e Mision
e Lider

e Limites
e Clientes

e Productos

e Subprocesos

e Insumos
e Entradas
e Salidas

e Politicas de operacion
e Controles
e Proveedores

e Base documental
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e Indicadores
e Cargos involucrados
e Recursos fisicos

e Recursos tecnoldgicos

Claro esta no todos los puntos se aplicaran a todas las empresas, por lo que la
caracterizacion se ajusta a la realidad de la entidad analizada. La caracterizacion suele
plasmarse en matrices que contienen todos los datos mencionados anteriormente, la

matriz puede presentarse de la siguiente manera:

MISION: LIDER:

LIMITES:

Proveedores Insumos Subprocesos Productos Clientes
Documentos Indicadores Cargos Recursos

Tabla 2: Formato para la estandarizacion o caracterizacion del proceso
Fuente: (Fernandez, 2003)

1.2.9 Indicadores (Medicion de procesos)

La medicion de procesos se la puede visualizar, segin (Bejamin Franlin, 2007) desde
dos perspectivas: de forma y de fondo, para la primera se utilizan las escalas de
medicion; para la segunda los componentes del proceso administrativo, elementos

especificos e indicadores:
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En cuanto a las escalas de medicién este autor menciona:

“Para lograr una mayor consistencia en la instrumentacidn, es necesario
que los hechos se puedan evaluar relacionandolos con una estrategia de
accion, la cual a su vez se relaciona con la composicion del proceso
administrativo y los elementos especificos, visualizando el propésito
estratégico y atributos fundamentales que los asocian, asi como con los
indicadores aplicables en cada caso”. (Bejamin Franlin, 2007, pag. 87)

En cuanto a los componentes del proceso administrativo y elementos especificos define

que:

“La seleccion de los componentes del proceso administrativo y elementos
especificos debe hacerse considerando las variables fundamentales que
influyen en el desempefio de una organizacién, tal como su naturaleza,
campo de actuacién, tamafo, giro industrial y enfoque estratégico. No
obstante, el grado de profundidad con el que se analice cada variable o
juego de variables, depende del proyecto de auditoria y de la estrategia
para realizarlo. Para este efecto, se puede asignar un valor a cada etapa del
proceso considerandolo como una totalidad (100% o 1000 puntos) y
porcentajes 0 puntajes especificos por componente en funcién del peso
establecido para cada etapa. De igual manera, la suma del porcentaje o
puntos establecidos para cada elemento especifico, de acuerdo con el
nimero de elementos elegidos, debe totalizar 100% o 1000 puntos. Es
importante sefialar que, aunque la ponderacion pueda implicar cierto nivel
de subjetividad, en el momento de aplicar las técnicas de recoleccién la
incidencia de respuestas validaran o no tal estimacion. Bajo esta éptica, es
posible determinar el perfil real del proceso administrativo y los
elementos especificos”. (Bejamin Franlin, 2007, pag. 87)

Por Gltimo el autor especifica que los indicadores son un elemento estratégico del

proceso de evaluacion puesto que permiten ordenar las acciones en relacion con los

resultados que se buscan alcanzar.

“Su uso como sistema permite hacer comparaciones y proyectar
retrospectiva o prospectivamente la informacién para generar alternativas
altamente significativas para los procesos de toma de decisiones. Ahora
bien, el empleo conjunto de indicadores financieros y de gestién se hace
con el propésito de fundamentar el desempefio historico de acuerdo con el
sentido y esencia de las acciones”. (Bejamin Franlin, 2007, pag. 88)

1.2.9.1Clasificacion de Indicadores
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Un indicador se debe entender como datos un conjunto de datos, preferentemente de

tipo cuantitativos, que permiten medir de alguna forma las cosas en relacion con algun

aspecto determinado de la realidad que interesa conocerse.

En base a esto se puede determinar que un indicador serd fiable en la medida que se

relacione con el proceso que esta midiendo, por lo que cada indicador debe construirse

directamente desde la necesidad de informacion o de datos que se desean adquirir.

Segun (Mérida Mingarro & Hernandez Vila, 2010) se pueden distinguirlos siguientes

tipos de indicadores:

Indicadores Cuantitativos: Son los que se refieren directamente a medidas en
ndmeros o cantidades.

Indicadores Cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se trata de
aspectos que no son cuantificados directamente. Se trata de opiniones,
percepciones o juicio de parte de la gente sobre algo.

Indicadores Directos: Son aquellos que permiten una direccion directa del
fenémeno.

Indicadores Indirectos: Cuando no se puede medir de manera directa la
condicion econdmica, se recurre a indicadores sustitutivos o conjuntos de
indicadores relativos al fendmeno que nos interesa medir o sistematizar.
Indicadores Positivos: Son aquellos en los cuales si se incrementa su valor
estarian indicando un avance hacia la equidad.

Indicador Negativo: Son aquellos en los cuales si su valor se incrementa estarian

indicando un retroceso hacia la inequidad.

Sin embargo estas autoras sefialan también tres criterios especificos asociados a la

evaluacion del desempefio, que pueden considerarse como indicadores asociados a la

productividad y calidad:

Eficacia.- Se refiere a la capacidad de la causa (El Quién o qué, que hace algo)
para producir un efecto (Hacer ese algo)
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Efectividad.- Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados
propuestos, o sea permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos
planificados.

Eficiencia.- La eficiencia se refiere a la capacidad de lograr un resultado con el

minimo de recursos posibles viables.

Segun la INCAE Business School se mencionan los siguientes indicadores:

Indicadores de cumplimiento.
Indicadores de evaluacion
Indicadores de eficiencia
Indicadores de eficacia

Indicadores de gestion

1.2.9.2Metodologia para la formulacion de Indicadores

Cada indicador debe construirse en base al proceso que se desea medir, por esta razén

(Fernandez, 2008) propone el siguiente procedimiento para construir un indicador:

Listar las variables que se pretende medir u observar.

Revisar su definicion conceptual y comprender su significado.

Revisar como han sido definidas operacionalmente las variables, esto es, como
se ha medido cada variable. Ello implica comparar los distintos instrumentos o
maneras utilizadas para medir las variables (comparar su confiabilidad, validez,
sujetos a los cuales se les aplico, facilidad de administracion, veces que las
mediciones han resultado exitosas y posibilidad de uso en el contexto de la
investigacion).

En este segundo caso, se debe asegurar de tener un nimero suficiente de items
para medir todas las variables en todas sus dimensiones. Ya sea que se
seleccione un instrumento previamente desarrollado y se adapte o bien, se
construya uno, éste constituye la version preliminar de la medicion.

Elegir el instrumento o los instrumentos (ya desarrollados) que hayan sido

favorecidos por la comparacion y adaptarlos al contexto de la investigacion. Para
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este caso sdlo deben seleccionarse instrumentos cuya confiabilidad y validez se
reporte. No se puede confiar en una forma de medir que carezca de evidencia
clara y precisa de confiabilidad y validez.

e Indicar el nivel de medicién de cada item y, por ende, el de las variables.
Para la definicion de indicadores se recomienda dar repuesta a las siguientes preguntas:

e ;Qué debemos medir?

e Doénde es conveniente medir?

e ;Cuando hay que medir? ;En qué momento o con qué frecuencia?

e Quién debe medir?

e ;Cbmo se debe medir?

e ;COmo se van a difundir los resultados?

e Quién y con qué frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de obtencion

de datos?
Una vez definidos los indicadores se recomienda lo siguiente:

e Concretar los objetivos de los indicadores de modo que estos sean coherentes
con los Objetivos Estratégicos.

e Establecer la periodicidad de su medicién para garantizar la efectividad del
enfoque y que el despliegue se esta llevando a cabo.

e En aquellos que proceda, establecer comparaciones Yy relacionarlos con
actividades de benchmarking y/o actividades de aprendizaje.

e Guardar por lo menos los datos de los cinco ultimos afios para poder evidenciar

las tendencias de los mismos.

Ejemplo:

NOMBRE DESCRIPCION FORMULA PERIODICIDAD

Permite analizar si

Sostenibilidad del | 108 iNgresos permiten | Ingresos por ventas

. cubrir los gastos de servicios / Gasto Mensual
negocio
proyectados total
mensuales.
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Precision en el

Determina el
porcentaje errores

% de contratos

- cometidos gue causan terminados por Mensual
servicio - ;
la pérdida de un errores realizados
cliente.
. Numero de horas de
Define que tan - -
o accesible s Ia servicio _al publico en
Accesibilidad en el relacion con el
empresa para un Semanal

namero de horas que
presta servicio la
competencia (1: 1)

servicio .
cliente respecto de la

competencia.

Tabla 3: Ejemplo de indicadores para una empresa
Fuente: Elaboracién propia
Autor: Cesar Cabezas

1.2.10 Mejora de procesos

La mejora de procesos es un objetivo que persiguen casi todas las empresas grandes,
sin duda este factor puede generar una ventaja competitiva importante y reducir gastos

para la empresa.

La mejora de procesos tiene que ver directamente con un redisefio de los procesos lo
que a su vez influye directamente en la calidad. En primer término se debe medir la

productividad, ya que de otra forma no se podra determinar el porcentaje de mejora.

“La medida no es un fin en si misma, simplemente suministra una
informacion con el fin de mantener una linea de actuacidn correcta.
Cuando se mide la ejecucion, las personas tienden a concentrar su energia
para lograr un desempefo superior”. (Caso Neira, 2003: 183)

La productividad se medira entonces, por el producto de bienes y/o servicios que se

obtienen a partir de una cantidad determinada de factores de produccién.

Se mencionan a continuacion algunos efectos de mejorar de procesos (Lucefio

Vazquez, Gonzélez Ortiz, Saez, & Sarabia Alegria, 2005):

e Sereduce el nimero de unidades defectuosas que deben desecharse,
e Sereduce el numero de unidades defectuosas que deben reprocesarse

e Se eliminan test e inspecciones innecesarias,
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e Se producen menos retrasos y pegas,
e Se aprovecha mejor el tiempo de la maquinaria y de los trabajadores,
e Se utilizan mejor los materiales,

e Se eliminan errores en documentos, planos, pedidos, etc.

“La mejora de la productividad requiere la utilizacion 6ptima de todos los

recursos empleados, tanto de mano de obra como de equipos,

instalaciones, materiales y medios financieros”. (Anaya Tejero, 2007:89)
En la Mejora de la productividad se deben tomar en cuenta muchos aspectos en torno a
la empresa, el redisefio de procesos solo resultara si se capacita correctamente a los
involucrados, el menor desperdicio de materias primas dependera en parte de la calidad
de dichas materias, del proceso llevado a cabo, de las partes involucradas, de los medios
financieros entre muchos factores, por esta razén es importante que la productividad se
mida en relacion al factor que se esta alterando, de esta manera se podra calcular
exactamente la mejora realizada, y se podra determinar también que factores afectan o

impulsan la productividad de dicha mejora.

1.2.11 Metodologia de mejoramiento de procesos

Existen diversas metodologias para la mejora de los procesos y en ocasiones muchas de
ellas se adaptan a las necesidades especificas de la empresa, sin embargo,
independientemente de la metodologia que se utilice, la autora (Summers, 2006)
propone tomar en consideracion los siguientes puntos para mejorar los procesos de

manera eficaz:

1. Determinar el objetivo del proceso tal como se relaciona con el cliente.

2. Determinar los limites de los procesos tal como los ve el cliente.

3. Involucrar en el esfuerzo de mejora a los representantes de cada actividad
principal relacionada con el proceso. Identificar donde existen conflictos entre
los limites de los procesos tal como se relacionan con departamentos
estructurados por funciones.

4. Identificar quién es el propietario del proceso.

5. Crear un mapa de proceso que identifique todas las actividades del proceso.
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Separar las actividades que no agregan valor de las que si lo agregan.
Eliminar las actividades que no agregan valor.

Identificar, analizar y eliminar la variacién en el proceso.

© ®©® N o

Determinar si las actividades de valor agregado restantes son en realidad la
"mejor practica".
10. Redisefiar el proceso con base en el conocimiento obtenido en los primeros

nueve pasos.
Entre las metodologias que aconseja esta autora se encuentran dos especificas:

e EIl circulo de Deming conocido como PDCA, (Plan=Planificar, Do=Hacer,
Check=Verificar, Act=Actuar).

e El circulo Definir, Medir, Analizar y Mejorar de Seis Sigma.

1.2.12 Cadena de Valor

Michael Porter, egresado de Harvard, propuso la cadena de valor como una herramienta
para identificar diversas formas para crear valor agregado para los clientes. Se debe
tomar en consideracién que una empresa constituye un conjunto de actividades que se

efectlian para disefiar, producir, vender, entregar y apoyar un producto o servicio.

“Este concepto permite descomponer las actividades econdmicas que
intervienen en la obtencién del output. Dicha descomposicion tiene lugar
a lo largo del iter que arranca con las materias primas y acaba con el
consumo final de los bienes o servicios, teniendo como objeto la
comprension del comportamiento de los costes y las fuentes de dife-
renciacion respecto a los posibles competidores, o en aras de lograr
economias internas”. (Pardo y Corella, 2001: 40)

Esas nueve actividades valor comprenden cinco actividades primarias y cuatro

actividades de apoyo:
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INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ACTIVIDADES ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

DE APOYO
DESARROLLO TECNOLOGICO

ADQUISICIONES

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNIA SERVICIO
DE ENTRADA DE SALIDA Y VENTAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Gréafico 2 : Cadena de valor seguin Porter
Fuente: Porter (1985) pag. 33

Toda empresa puede, en efecto, entenderse como un conjunto de
actividades destinadas a la concepcion, fabricacién, comercializacién,
distribucion y mantenimiento de producto. Desde la interdependencia de
estas actividades que crea, para la empresa, el valor y el margen. «La
cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento de los costes y las fuentes
de diferenciacién existentes y potenciales. Una empresa obtiene la ventaja
competitiva, desempefiando las actividades estratégicamente importantes
mas barato o mejor que sus competidores» (Porter. 1987:51). Citado por
(Carrillo de Albornoz y Serra, 2005, pag. 132)

1.2.13 Marco Conceptual

Aerolinea.- oOrganizacion que se dedica al transporte de pasajeros o carga, y, en

algunos casos, animales, por avion.

Autoridad.- Poder que ejerce una persona o grupo sobre otra o varias, a quienes somete

a un mandato.

Cadena de Valor.-Herramienta para identificar diversas formas para crear valor

agregado para los clientes.

Centralizacién.- Término que se aplica a organizaciones en las que las decisiones y la
formulacién de politicas tienen lugar en un mismo centro. Por ejemplo, la sede central

decide las politicas y no delega en otros niveles o centros.
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Clientes.- Son tantos los internos como los externos que reciben directamente los
productos y/o servicios que genera el proceso. Normalmente aqui se indican nombres de

empresas, clientes individuales si es del caso y nombres de las areas o procesos internos.

Conflicto de Responsabilidades.- Grado de conflicto o de incompatibilidad entre hacer

lo que se espera de uno y lo que resulta posible hacer.

Cooperacion.- Actividad que se lleva a cabo en grupo, con la implicacion de diversas
personas que se interrelacionan y comparten medios y finalidades.

Departamento.- Es una parcela organizada de la empresa con actividades especificas

propias, que a su vez se subdivide en otras actividades o funciones.

Descentralizacion.- Delegacion de ciertos poderes de decision a los niveles inferiores
de la jerarquia, por oposicion a la centralizacion, que tiende a concentrar estos poderos

en un Unico centro y grupo reducido de personas.

Diagrama.- Corresponde un tipo de esquema de informacion que representa datos

numéricos tabulados o ciertos datos transcendentales de un tema especifico.

Direccién.- Persona o personas que con mando Yy con Intervencion directa en la
politica de la empresa, toman decisiones a corto o a largo plazo. Dirigen y controlan a

otras personas de la organizacion para que se alcancen los resultados deseados.

Disefio organizacional.- Determinacion de la estructura organizativa que sea mas
adecuada para la estrategia del negocio, afectando al personal, la tecnologia, los

procesos, etc.

Entorno.- Condiciones ambientales o fuerzas que influyen o modifican el medio natural

de los elementos que constituyen una organizacion.

Estructura.- Conjunto organizado de las partes de un todo, orientada a una finalidad

funcional o préactica.
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Gerente.- Persona que dirige y se responsabiliza de otros empleados, ya sean

supervisores u otros mandos.

Gestion.-Actuar para cumplir decisiones tomadas por otra persona o por ella misma.
Por ejemplo, gestionar las politicas de personal, no es tomar decisiones, es procurar que

con la actuacion propia aquellas lleguen a cumplirse.

Identidad corporativa.-Imagen a través de la cual se visualiza la cultura y la estrategia
de una organizacion tanto interna como externamente de modo que sirve para posicionar

a la empresa, sus productos y servicios, diferenciandose de sus competidores.

Indicador.- Es un dato que pretende reflejar el estado de una situacion, o de algln

aspecto particular, en un momento y un espacio determinados.

Insumos.- Son las materias primas y materiales directos que el proceso necesita para

obtener sus productos.

Lider.- Es la persona que le ha sido asignada la responsabilidad y autoridad de manejar
el proceso. Esta persona puede ser el jefe de alguna de las areas o departamentos que

intervienen en el proceso.

Linea de mando.- Personal que ocupa puestos con responsabilidad y dirigen a otras

personas. Toman decisiones que afectan a la organizacién y a las personas de la misma.

Manual de procedimiento.- Un manual de procedimientos es el documento que
contiene la descripcion de actividades que deben seguirse en la realizacion de las

responsabilidades de una unidad administrativa, o de dos mas de ellas.

Mapa de Procesos.- Un mecanismo de gran utilidad para la evaluacion de los procesos

de trabajo y su estructura.

Mejoramiento Continuo.- Es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de
la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo

largo del tiempo.
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Misidn.- Es la definicion especifica de lo que la empresa es, de lo que la empresa hace
(a que se dedica) y a quien sirve con su funcionamiento. Representa la razon de ser de la
empresa; orienta toda la planificacion y todo el funcionamiento de la misma; y se
redacta estableciendo: La actividad empresarial fundamental; El concepto de producto
genérico que ofrece; EI concepto de tipos de cliente a los que pretende atender.

Objetivo.- Corresponde al elemento programatico que identifica la finalidad hacia la

cual deben dirigirse los recursos y esfuerzos para dar cumplimiento a los propésitos.

Proceso.- Es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados) que se

realizan o suceden (alternativa o simultaneamente) con un fin determinado.

Productos.- Son los entregables del proceso y que no serdn objeto de ninguna otra

transformacion por parte del proceso que lo genera y que son entregados a los clientes.
Proveedores.- Son las entidades internas y externas que entregan los insumos.

Rol.- Suma de modos de conducta esperados de un Individuo en la que se apoya la

conducta de unos miembros del grupo.

RR.HH.- Potencial humano que posee la organizacion. Comprende, ademas de las
personas fisicas, conocimientos, experiencia, motivacién, creatividad, sentimientos y

deseos.

Servicio.- Conjunto de actividades que buscan responder a las necesidades de un cliente

o de alguna persona comun.

Subprocesos.- Son las grandes etapas que el proceso requiere realizar para transformar

los insumos o materias primas en los productos.

Turismo.- Actividades que hacen las personas (turistas) durante sus viajes y estancias
en lugares distintos al de su entorno habitual, por un periodo consecutivo inferior a un

ano, con fines de ocio, por negocios 0 por otros motivos.
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Vision.- Es la definicion de lo que la empresa quiere ser en un futuro (hacia dénde

quiere llegar). Recoge las metas y logros planteados por las organizaciones.
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CAPITULO I

DIAGNOSTICO SITUACIONAL Y DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

2.1 Ambiente interno

2.1.1 Talento Humano

La definicion de Talento Humano se entenderd como la capacidad de la persona que
entiende y comprende de manera inteligente la forma de resolver problemas en
determinada ocupacion, asumiendo sus habilidades, destrezas, experiencias y aptitudes
propias de las personas talentosas. Sin embargo, no se tomara en consideracion solo el
esfuerzo o la actividad humana, sino también otros factores o elementos que movilizan
al ser humano, tales como: competencias (habilidad, conocimientos y actitudes)

experiencias, motivacion, intereses, vocacion, aptitudes, potencialidades, salud, etc.

ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda., como se vio anteriormente cuenta con un

personal compuesto por:

e Gerente General

e Gerente de Operaciones

e Counter Internacional y Operaciones
e Counter Internacional

e Counter Nacional - Internacional

e Counter Nacional

e Mensajeria

e Contador

El personal tiene las siguientes responsabilidades, dentro de lo que se pudo observar y

en base a las entrevistas con el personal:
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e Gerente General

O

O

Administra la empresa y toma decisiones de caracter estratégico.
Soluciona conflictos y problemas con clientes que se han salido de las
manos del gerente operativo.

Supervisa los informes contables emitidos por el contador.

Realiza autorizaciones especiales a clientes preferenciales.

Autoriza y firma los pagos a proveedores y al personal.

Es el enlace entre ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda. y IATA
(The Air Transport Association).

Lleva las relaciones laborales a buen término con empresas asociadas.

Se encarga de gestionar todo lo referente a la publicidad y promocion de

la empresa.

e Gerente Operativo

o Coordina las actividades que realiza el personal del Counter.

o Supervisa las labores que se llevan a cabo en el area operativa.

o Solventa las dudas en cuanto a procedimientos o acciones a tomar de los
counters a su cargo.

o Controla el cronograma de clientes.

o Realiza contactos con diversos proveedores (Operadoras de viaje,
aerolineas, hoteles, etc.)

o Lleva el control de asistencia del personal a su cargo.

o Se encarga de resolver conflictos e inconvenientes de clientes y personal
a su cargo.

e Counters

o Atencion al cliente por via telefonica o e mail, clientes nacionales e
internacionales.

o Ventay reservacion de boletos aéreos.

o Reservacion de alojamiento segun requerimientos del cliente.

o Busqueda de paquetes para el cliente segun diversas tarifas.
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o Reservacién de transporte (Renta de vehiculos via telefonica).
o Brindar informacion a clientes interesados.

o Ingreso en el sistema de datos sobre transacciones efectuadas.

e Contador
o Calculo del pago de nébmina mensual
o Elaboracidn del flujo de caja en coordinacion con el gerente general.
o Cuadre de cuentas, (conciliaciones)
o Declaracion y pago de impuestos al estado.

o Elaboracién de informes financieros

e Mensajero
o Entregas
o Diligencias segun requerimientos del gerente administrativo y de

operaciones

El personal de ECONATIVA Turismo Alternativo cumple las responsabilidades que
consideran inherentes a su cargo sin embargo no existen documentos o manuales donde
se especifiquen las responsabilidades de cada uno, por otro lado se pudo notar la falta de
una persona que cumpla funciones de secretaria, algunas de estas funciones las ejerce el
gerente operativo o los mismos counters, acciones como llevar el archivo, generacion de

comprobantes de ingresos y egresos, manejo de caja chica, entre otras.
Conclusion

El personal estd altamente calificado y capacitado en las labores que realizan, sin
embargo, las consultas al inmediato superior sobre qué acciones tomar en situaciones
especificas son bastante comunes al no existir un planteamiento de acciones de

contingencia, por poner un ejemplo.
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De esta forma se puede definir como debilidad de la empresa, en el sentido de una falta

de independencia de los talentos humanos para la realizacion de sus funciones, a pesar

de tener una capacitacion alta.

2.1.2 Recursos financieros

Los recursos financieros son el efectivo y el conjunto de activos financieros que tienen

un grado de liquidez. Es decir, que los recursos financieros pueden estar compuestos

por:

Dinero en efectivo

Préstamos a terceros

Depdsitos en entidades financieras
Tenencias de bonos y acciones

Tenencias de divisas

Las fuentes de recursos financieros de las organizaciones pueden ser varias, para

ECONATIVA Turismo alternativo se pueden mencionar:

La principal actividad de la organizacion: la venta de los productos turisticos o
servicios que provee la organizacion al mercado provee de un flujo de efectivo a
la organizacion.

Inversores: socios, tenedores de acciones, tenedores de bonos, etc. Estos
entregan capital o efectivo a cambio de unos rendimientos futuros,
ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda. registra inversiones por USD
18.000 aproximadamente.

Préstamos de entidades financieras: la empresa posee un préstamo bancario
mediante el cual se financio la compra de equipos. La empresa registra asi un
pasivo de USD 20.000 aproximadamente, y un activo de USD 85.000.

Se determina que ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda. posee un capital de
aproximadamente USD 110000.
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Conclusion:

La empresa cuenta con una estabilidad financiera constante, ya que el nivel de los
activos permite cubrir cualquier contingencia frente a obligaciones o emergencias. La
empresa posee activos de diversa indole que componen parte del patrimonio de la
empresa. Algunas de sus cuentas aproximadas en cuanto al manejo de los recursos

financieros son:

Activos $85.000 aprox.
Pasivos $20.000 aprox.
Inversiones $18.000 aprox.
Capital $110.000 aprox.

Los recursos financieros de la empresa constituyen una fortaleza para la empresa debido

al manejo adecuado que han tenido los mismos.

2.1.3 Recursos tecnolégicos

Es un medio que se vale de la tecnologia para cumplir con su proposito, puede ser
tangible (como una computadora, impresora IPAD, etc.) o intangible ( como un sistema,

o0 un aplicacion puntual).

ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda. no ha hecho énfasis en adquirir
tecnologia mas que para los sistemas de reservacion, esto se debe también a la falta de
planificacion o de metas que incentiven el crecimiento de la organizacion. Los sistemas
utilizados, sin embargo, le dan una ventaja competitiva frente a la mayoria de agencias
de viaje pequefias y frente a aquellas que no poseen un sistema que les permita trabajar

en linea con las diversas aerolineas.

Conclusion:

La empresa esta equipada con computadoras para cada counter desde las cuales tienen
acceso a diversos sistemas informaticos de reservaciones conectados directamente con

las aerolineas para la reservacion de boletos aéreos. Los sistemas que utiliza la empresa
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son adecuados y con un alto grado de diferenciacion frente a la competencia. A

continuacion se detallan algunos:

e Amadeus Global: Todo tipo de reservaciones internacionales.
e KIU. Sistema de reservas de la aerolinea Aerogal.
e SIGE. Sistema de reservas de la aerolinea TAME

e OSIRIS. Sistema de reservas de la aerolinea ICARO.

Los recursos tecnologicos que posee e implementa la organizacion garantiza una eficaz
oferta de servicio a sus clientes es por esto que se encuentra en un nivel competitivo, de

modo que constituyen una importante fortaleza para la empresa.

2.1.4 Recursos de Informacion

Un sistema de informacion es un conjunto de elementos que interacttan entre si con el

fin de apoyar las actividades de una empresa 0 negocio.

Un sistema de informacion realiza cuatro actividades basicas: entrada, almacenamiento,

procesamiento y salida de informacion.

Al tener un socio estratégico como IATA, se obtiene informacion positiva, ya que
poseen opciones en su web como consultas on-line de reservaciones entre muchas mas,
esto da acceso a una informacion de primera mano para poder brindar un mejor servicio

alos clientes.

Conclusion:

La empresa cuenta con dos tipos de bases de datos, una enfocada especificamente a
proveedores de los servicios que requieren, por tal motivo el poder de negociacion de
los proveedores es bajo, y por otro lado se cuenta con una base de datos importante de
clientes corporativos a los cuales se llama eventualmente para ofrecer los servicios de la

empresa.

39



Internamente la empresa no cuenta con documentacion corporativa de ningun tipo, no
existen manuales ni planes estratégicos lo que representa la mayor debilidad de la

empresa.

La falta de documentacion constituye una debilidad de la empresa pues esto provoca la
falta de definicion de responsabilidades, politicas, y/o estrategias que puedan ayudar al

desarrollo de la entidad.

2.1.5 Recursos Infraestructura

Los recursos de infraestructura se refieren a las distintas redes e instalaciones que
permiten proveer los servicios publicos basicos como agua potable, energia eléctrica,
transporte, comunicaciones, disposicion de aguas residuales y de desechos sélidos.

La infraestructura es un conjunto de bienes de capital que, aun no siendo utilizado
directamente en el proceso de produccion, sustenta la estructura productiva y contribuye
a mejorar de forma efectiva las relaciones sociales, las actividades econdmicas
individuales y colectivas, y los intercambios de bienes y servicios; teniendo ademas la
peculiaridad. (Gil-Delgado, 2002)

Se incluyen bajo la denominacion de infraestructura a las edificaciones destinadas a

albergar las actividades vinculadas con la empresa

Sean estas propias o alquiladas, pero que en todo caso contribuyan a generar un valor

para el producto o servicio.

e Edificio donde operan las oficinas

Propiedad, Planta y Equipo (Activos Fijos) matrices.

e Motocicleta para uso del mensajero.

e 8 computadoras

) o e Licencias de sistemas operativos,
Equipos de Oficina, hardware y software o o
aplicaciones de oficina y de los

diferentes sistemas de reservacion.
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e Impresoras

e Equipos de telefonia fija

e Escritorios

e Sillas
Muebles y enseres

e Archiveros

Tabla 4: Recursos materiales de Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda.
Fuente: Investigacion de campo.

La empresa cuenta con instalaciones propias, ubicadas en la Bello Horizonte E10 - 70
entre Corufia y Manuel Iturrey, son instalaciones amplias pero no poseen una buena
distribucion del espacio, y desde las mismas se llevan a cabo las actividades operativas
a traves de via telefonica o internet principalmente, también se reciben clientes, sin

embargo, esto es menos frecuente.

Recientemente se abrieron dos oficinas ubicadas en los aeropuertos de Quito y
Guayaquil respectivamente, estas oficinas atienden de 4 de la mafiana a 11 de la noche.

Son oficinas pequefias en las cuales trabaja un counter como asesor.

Conclusion: ECONATIVA turismo alternativo Cia. Ltda. Posee una infraestructura
totalmente competitiva, debido a que su cartera de clientes toma contacto con los
asesores comerciales de la empresa mediante via telefénica o pagina web y muy pocos
lo hacen visitando directamente las oficinas es por este motivo que la cantidad de

infraestructura que posee la organizacion es muy funcional.

Los recursos de Infraestructura de la empresa constituyen una importante fortaleza en
relacion con la competencia, pues cuenta con instalaciones matrices a mas de oficinas

en los aeropuertos mas importantes en Quito y Guayaquil.
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2.2 Ambiente externo

2.2.1 Proveedores

En un sentido amplio un proveedor es la persona que provee o proporciona algin bien o

servicio sin que interesen las condiciones con que estos se proporcionan. (Lépez, 2003)

ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda., al ser una empresa de servicios de

intermediacion, trabaja con todo tipo de proveedores, sin embargo se puede agrupar

entre las siguientes categorias:

e Mayoristas Internacionales (Operadoras 0 agencias de viaje)

e Operadores Turisticos locales

e Rentas de autos nacionales e internacionales

e Seguros de Viaje

e Hoteles Nacionales

Dentro de los proveedores mas importantes se nombran a los siguientes:

MAYORISTA INTERNACIONALES

HDP REPRESENTACIONES

COMBRATUR

REPRESENTACIONES LUJOR

EUROLATINA

DIMENSIONES SERIVIXO Y
REPRESENTACIONES

MAXITRAVEL JET WORLD

METROPOLITANG TOURING

OPERADORES LOCALES KLEINTOURS
GRAYLINE
AVIS

RENTADORAS DE AUTOS ALAMO
DOLLAR
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BUDGET

LOCALIZA

ECUASISTEMA
SEGUROS DE VIAJE
BLUE CARD

ORO VERDE MANTA

HOTELES LOCALES AKROS QUITO

DECAMERON MOMPICHE

Tabla 5: Principales proveedores de Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda.
Fuente: Investigacion de campo

La empresa cuenta con una base de datos importante de proveedores, y al ser

intermediaria posee un buen poder de negociacién y poca dependencia de los mismos.

Conclusién: Se encuentra en un nivel competitivo porque posee una gran cantidad de
proveedores lo que permite manejar un buen nivel de negociacion y no depender del
proveedor. Esto constituye una oportunidad para la empresa pues su competitividad se
ve aumentada frente a pequefias empresas que no poseen un buen poder de negociacién

y por ende manejan precios menos competitivos.

2.2.2 Clientes

Un cliente es tanto para los negocios y el marketing, como para la informatica, un
individuo, sujeto o entidad que accede a recursos, productos o servicios brindados por

otra.

La empresa se especializa principalmente en clientes corporativos, en segundo lugar
grupos familiares y en tercero pasajeros individuales, esto debido a los diversos
paquetes turisticos que se pueden establecer dependiendo de las necesidades
individuales de cada grupo. No existe un target definido por la empresa pues ofrecen los

paquetes via mail y teléfono a las diversas empresas que constan en su base de datos.

Generalmente los clientes son nacionales y esporadicamente se trabaja con clientes
extranjeros, el nivel economico promedio es medio-alto por el costo que los paquetes

implican.
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Conclusion:

La cartera de clientes que posee la organizacion es muy importante, pero debe buscar
ampliar esta cartera a clientes de diversos niveles y estratos econdémicos para
diversificar su servicio. Por este motivo tiene un nivel de aceptable, sin embargo puede
convertirse en una buena oportunidad si se busca apuntar con nuevos productos a un

nuevo mercado.

2.2.3 Competencia

En economia se dice que existe competenciacuando diferentes firmas privadas
concurren a un mercado a ofrecer sus productos ante un conjunto de consumidores que

acttan independientemente, y que constituyen la demanda.

Existe un ndmero considerable de agencias de viaje en Quito, principalmente son
empresas pequefias sin embargo para ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda. los

principales competidores son:

Metropolitang Touring
Seitur
e M&M

Carlson Wagonlit

Estas cuatro agencias de viaje abarcan la mayor parte del mercado y son las principales
competidoras de ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda.

Conclusion: EIl estudio realizado permite observar que la competencia es bastante
fuerte y ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda., aunque lleva varios afios en el
mercado, no ha tenido un crecimiento similar, lo que a futuro puede significar una
pérdida de su segmento de mercado si no se toman acciones correctivas. Actualmente el

nivel de competencia de la empresa hace que este factor se vea como una amenaza.
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2.2.4 Avances Tecnoldgicos

Podemos definir tecnologia como el conjunto de reglas instrumentales que prescriben
un rumbo racional de actuacion para lograr una meta previamente determinada y que

debe evaluarse en funcion de su utilidad y de su eficacia practica.

Los avances de las nuevas tecnologias de la comunicacién han beneficiado a la empresa
al permitirle conectarse a los diversos sistemas de reservacion de vuelos de las
aerolineas mas importantes, logrando con esto un servicio mas eficiente ya que las

reservaciones se realizan en tiempo real.

Actualmente la empresa estd implementando su pagina web de carécter publicitaria e
informativa, sin embargo con los avances tecnolégicos se estima a futuro poder trabajar

y realizar servicios de ventas a través de la red.
Conclusion

Los avances tecnolégicos implementados por ECONATIVA Turismo Alternativo Cia.
Ltda., le permiten ser una empresa competitiva ya que es una de las razones por las
cuales se encuentra en el mercado manteniendo su cartera de clientes y manteniendo
una grana adaptabilidad ante los avances tecnoldgicos. Esto abre una oportunidad a la

empresa pues puede apuntar a nuevas formas de publicidad y comercializacion.

2.3 Analisis de la Probleméatica de la Empresa

2.3.1 Obtencién de informacién personalizada

Para el andlisis de la problematica de la Empresa se visito varias veces las instalaciones
de la misma, en las cuales se conversé con los directivos y con los empleados

permitiendo definir los problemas a detallarse en el diagrama de causa y efecto.

45


http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/costo/costo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml

Como parte del proceso de investigacion se elaboraron los instrumentos de recoleccion

de datos en base a los problemas detectados, para de esta forma:

Validar el planteamiento del problema presentado.

Profundizar en las causas del problema

Definir diversos aspectos a tomar en cuenta para el levantamiento de procesos.

Y por ultimo, realizar el levantamiento y documentacion de los procesos de
ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda.

La empresa también permitié el acceso a cierta informacion, la cual se obtuvo

directamente de conversaciones, demostrando nuevamente la falta de documentacién de

la informacion de la empresa.

El siguiente banco de preguntas fue realizado con el fin de establecer las causas y

efectos que sean desarrollado dentro de la empresa y de esta manera establecer la

situacion real de la misma y poder tomar las mejores decisiones y proyectar a la

empresa a la consecucion de su mision vision y objetivos. Esta entrevista fue realizada

a:

Gerente General

Gerente de operaciones de la empresa

Preguntas

Tendencia de las Respuestas

¢La empresa posee manuales de

procedimientos que permitan al
personal realizar adecuadamente sus

funciones?

No existen Manuales de uso de los

sistemas informéaticos usados en

Econativa

¢Cuales son las causas por las cuales la
empresa carece de manuales de

procesos?

a. Falta documentacion y registro

b. No dar seguimiento a los procesos
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¢Se ha llevado a cabo una adecuada
gestion de la documentacion y el
vision,

desarrollo de la mision,

politicas, objetivos, y valores que
permitan al talento humano mantener
un compromiso y cultura

organizacional eficientes?

El  ambiente laboral no esta
direccionado en cuanto a valores o

politicas definidas

¢La alta gerencia da seguimiento al

buen ambiente laboral?

Falta de control de la alta gerencia

¢ Qué aspectos en cuanto a ubicacién o
nivel externo del negocio, la empresa
ha detectado ciertos problemas o

necesidades a resolver?

a. Inadecuada Ubicacion del Negocio
b. Falta disponibilidad de material

informativo a clientes

¢El personal de la empresa conoce el

funcionamiento adecuado de los
recursos informaticos y tecnoldgicos
manejados para el desarrollo de sus

funciones?

Personal esta calificado pero desconoce

la delimitacion de sus funciones

¢La organizacion de la empresa es

No existe un disefio de puestos y por

correcta para que los empleados | ende un mal organigrama
conozcan cada funcién?
¢La empresa posee planes de | No existen procesos de contingencia en

contingencia en los procesos si el

sistema llegara a fallar?

caso de presentarse una falla en el

sistema

¢A qué se debe la falta de procesos de
contingencia si tenemos falla en el

sistema en el futuro?

Escasa planificacién
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¢Existe un adecuado direccionamiento
estratégico de la alta gerencia, ademas
de haber definido y documentado los

procesos?

No existe un adecuado
direccionamiento estratégico
No existen procesos definidos o

documentados

¢Por qué no se ha dado una correcta
direccion del al alta gerencia?

Por el incumplimiento de en la mision,

vision y objetivos

¢Por qué no se han levanto los procesos

con anterioridad?

a.

Por la falta de compromiso con la
organizacion de todos los
componentes de la misma
Descuido de la alta gerencia y una

pobre planificacion

Tabla 6: Matriz de preguntas utilizadas en la investigacion de campo
Elaborado por: Cesar Cabezas
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2.3.2 Diagrama de Ishikawa

Magquinaria

Escasa planificacion

No existen procesos de
contingencia en caso de

presentarse una falla

Falta documentacion y registro N
en el sistema

No existen Manuales de uso

. . o, No dar\seguimiento a los procesos
de los sistemas informéticos

usados en Econativa

Materiales

Falta de planteamiento de

estrategias de publicidad y marketing

Falta disponibilidad

de material informativo

a clientes

Falta de control de la alta gerencia

EIl ambiente laboral no esta direccionado

en cuanto a valores o politicas definidas Incumplimiento de en la

mision, visién y objetivos

Mal disefio de puestos

Personal esté calificado pero No existe un adecuado

desconoce la delimitacion direccionamiento estratégico

de sus funciones

Organigrama mal estructurado

Mano de Obra

Meétodos

Gréfico 3: Diagrama de Ishikawa
Fuente: Investigacion de Campo.
Elaborado por: Cesar Cabezas

Y

No existen procesos

¢La falta de procesos documentados
ha impedido mejorar los resultados

de la gestion de la empresa?

Descuido de la alta gerencia y una pobre planificacion

definidos o documentados

La falta de compromiso con la organizacién




2.3.3 Interpretacién del diagrama

La siguiente interpretacion se basa en cuanto a las 5M utilizadas para el desarrollo del

diagrama de Ishikawa:

e Magquinaria

La empresa maneja una variedad de paquetes informaticos conjuntamente con el apoyo
de redes y equipos de computo, por lo que en algunas ocasiones surgen ciertos puntos
criticos en la gestién de los procesos de la empresa generados por confusiones en la
utilizaciéon de los mismos y descoordinacion en el manejo de la informacion. Todo esto
sucede por causa de una falta de manuales que permitan conocer el adecuado manejo
de dichos programas informaticos. Tampoco existe documentacién de los procesos
donde se definan los pasos a seguir en cuanto al sistema tilizado, y se debe a que no se
ha dado el debido seguimiento a cada proceso. Conjuntamente no existe una buena
planificacion de procedimientos de contingencia,.

e Mano de Obra

Los colaboradores o talento humano de la organizacién, poseen conocimientos y
habilidades que les permite desarrollar sus actividades en funcién a la gestion de la
empresa, pero existe mucho desconocimiento en cuanto a las delimitaciones de sus
responsabilidads a desarrollarse, en cuanto a tiempo, costo y resultados, generados por
la carencia de un adecuado manual de procedimientos que manifieste con claridad todos
aquellos factores que intervienen en la ejecucion eficiente y eficaz de los
procedimientos en el interior de la organizacion, . Otras causas pueden ser la falta de
interés de la alta gerencia en cuanto a la implementacién de documentacién y un mal

disefio de los puestos de trabajo para cada uno de los colaboradores de la organizacion.

e Materiales

La empresa, por su naturaleza y giro de negocio en el sector turistico, requiere
constantemente material informativo en cuanto a los productos y servicios que ofrece, y

las opciones a entregarse al cliente, como folletos, tripticos, mapas y suministros en
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general. Se produce por un bajo control administrativo y una inadecuada planificacién

para la adquisicién de dichos materiales oportunamente.

e Métodos

La inexistencia de un adecuado direccionamiento estratégico ha generado que la
empresa no tenga un enfoque acertado en lo que respecta a objetivos, mision, vision,
politicas y valores, por lo que sus acciones carecen de una directriz eficaz y eficiente.
La empresa no ha realizado tampoco, un levantamiento de sus procesos que favoreceria

al desempefio y resultados de la misma.

De acuerdo a las causas principales de la problematica de la empresa, se han agrupado
los problemas detectados en cuatro categorias en las que se consideré que la empresa

esta fallando:

Administracion

Personal

Servicio

Ambiente interno

En cuanto a la administracion se pudo definir como problemas graves el que la empresa
no cuente con un direccionamiento estratégico a pesar de sus afios de actividad, esto en
parte se debe a la falta de establecimiento de objetivos y estrategias, pues la empresa no

sabe a donde quiere ir, y por lo mismo no ejerce ninguna accién para hacerlo.

También se evidencio la falta de manuales de politicas, procedimientos, seguridad, entre
otros, pues la empresa no lleva un registro documental de ninguna indole afectando asi a

los demas sectores de la empresa.

El personal de la empresa ha trabajado dentro de un nivel adecuado sin embargo se
puede observar que no tienen claro el limite de su responsabilidad y deberes laborales
ya que no esta establecido un manual de funciones, esto a su vez incide en que el
personal no rinda al maximo de sus capacidades pues la falta de un manual de
funciones, y de un correcto direccionamiento estratégico impide planificar y organizar

las actividades que deben o deberian cumplir.
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El problema de la falta de documentacion afecta de igual forma al servicio prestado
pues en caso de existir algun inconveniente o evento inesperado, el personal no sabe
cdémo actuar o reaccionar, por poner un ejemplo, en caso de no contar con un sistema
determinado o mas grave aun, no se dispone de un manual donde se especifiquen los
pasos Y la informacidn necesarias para llevar a cabo sus actividades de manera manual
de forma temporal. También se han producido fallas o confusion en el servicio prestado,
principalmente cuando se trata de un funcionario nuevo el cual tiene que aprender en
base a lo que un compariero de trabajo le ensefie pues no puede contar con un manual de

responsabilidades y procedimientos.

Todos estos factores inciden en el ambiente interno de la empresa, por otro lado no se
han establecido valores ni politicas que permitan direccionar una cultura organizacional,
también afecta el ambiente laboral la incertidumbre al no saber cémo actuar en caso de

no contar con el apoyo de un superior.

El problema central es la falta de documentacion de los procesos y de un
direccionamiento estratégico que permita a la empresa plantear estrategias para llevar a

cabo los objetivos que se busquen alcanzar.

2.4 Direccionamiento estratégico

La empresa ECONATIVA Turismo Alternativo, se ha descrito por parte de su directiva,
como una agencia de viajes y empresa joven, que brinda un servicio eficiente y
personalizado marcando la diferencia con un trato especial para sus clientes, sin
embargo en las visitas y conversaciones que se han mantenido con el personal de la
empresa se pudo constatar la falta de aplicacion de un direccionamiento estratégico, por
este motivo se expondra la misidn, vision, objetivos, politicas y valores que se perciben,
de esta forma se podréa analizar si estos factores estan encaminados al direccionamiento

estratégico que deberia llevar la empresa.
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2.4.1 Mision

La Mision es la razén de ser de una persona, equipo y empresa, con lo que le
permite existir, lograr su sostenibilidad o rentabilidad. La declaracién de Mision

describe el propdsito general de la organizacion. La Mision es lo que es la organizacion.

La Mision proyecta la singularidad de la organizacién, sin importar el tamafio.

Idealmente la declaracion de la mision debe constar de 3 partes:

1. Descripcidn de lo que la empresa hace,
2. Para quién esta dirigido el esfuerzo, el target, el marcado objetivo.
3. Presentacion de la particularidad, lo singular de la organizacién, el factor

diferencial.

Los empleados y demas personal estan conscientes de que la actividad de la empresa es
ofrecer un servicio de reservacion y venta de boletos, hospedaje, paquetes turisticos y
transporte a sus clientes, sin embargo como lo propone Vidal Arizabaleta (2004) la
mision debe ser una declaracion duradera del propoésito de la organizacion. En este caso
ECONATIVA Turismo Alternativo tiene el proposito de servir a sus clientes
proporcionandoles todo lo necesario (Informacion, contactos, proveedores) para que su
viaje sea seguro, comodo Yy disfrutable de una forma eficaz y eficiente, con servicios de
la mejor calidad; este es el proposito de la empresa, no obstante, la directiva y los
empleados tuvieron problemas para expresarlo como una declaracion, denotando la falta

de una mision que puede llevar a olvidar su finalidad, que es el servir al cliente.

2.4.2 Vision

La Vision es una imagen del futuro deseado que se busca crear con los esfuerzos y
acciones de los colaboradores de la organizacion. Sera aquello que permitird que todas

las acciones que la empresa ejecute, tengan sentido y coherencia.

Hay que formular la siguiente pregunta, para plantear la vision: ;Qué es lo realmente

queremos?

e Debe ser factible alcanzarla, no debe ser una fantasia.

e La Vision motiva e inspira.
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e Debe ser compartida.

e Debe ser clara y sencilla, de facil comunicacion.

La Vision es una declaracion acerca de lo que su organizacion quiere llegar a ser.
Debe tener resonancia con todos los miembros de la organizacion y permitirles sentirse
orgullosos, emocionados, y ser parte de algo mucho més grande que ellos mismos. Una
vision debe potenciar las capacidades de la organizacion y la imagen de si misma. La

Vision le da forma y direccion al futuro de la organizacion.

De igual manera la empresa no tiene planteada una vision que le permita direccionar

todas sus actividades esfuerzos y estrategias hacia el cumplimiento de la misma.

Esta falta de vision ha provocado a su vez que la empresa, a pesar de llevar varios afios

de actividad no haya presentado un crecimiento notable.

A diferencia de lo que se pudo percibir en cuanto a la mision de la empresa, ni los
empleados ni los directivos conocen de objetivos fijos planteados a futuro, se tiene la
idea general de un crecimiento inherente a la actividad de la empresa, sin embargo no se

han considerado plantear los mismos de una forma cuantitativa y medible.

2.4.3 Objetivos

Podemos definir los objetivos de la empresa como las funciones y caracteristicas, los
resultados que se desean alcanzar, o como los fines hacia los cuales dirige su
comportamiento una organizacion o empresa. También se los puede definir como la

posicién preconcebida o planificada que se desea alcanzar.

Los objetivos deben ser claros y especificos, para que los miembros de la organizacion
entiendan perfectamente donde quiere ir la empresa y lo que se espera de ellos, y de esta

forma los objetivos serviran de guia y de motivacion.

Los objetivos deben ser reales, ya que unos objetivos inalcanzables desanimarian, y

unos objetivos faciles de alcanzar no servirian de movilizacién de esfuerzos.

Los objetivos deben ser medibles para poder apreciar perfectamente cuél es la diferencia

a cubrir y que se tiene que hacer para cubrir esa diferencia.
54



Ademas, un objetivo medible es mas facilmente controlable.

En el caso de ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda., La empresa no ha
planteado objetivos definidos, aunque se busca el crecimiento de la empresa no se han

propuesto metas medibles que permitan evaluar un avance concreto.

2.4.4 Politicas

En general, las politicas son directrices para la toma de decisiones. Las politicas reflejan
la "personalidad™ de la compafiia. EI tono y el lenguaje utilizados para los enunciados
de las mismas seran percibidos como una politica de la actitud de la administracion
hacia los empleados. Ademas, las politicas de personal también definen las conductas

que la compafiia espera de los trabajadores.

La mayoria de las decisiones sobre el personal pueden ser guiadas por las

determinaciones estipuladas en las politicas.

La empresa no ha definido politicas de ninguna indole, sin embargo los funcionarios
sefialaron como politicas no documentadas el que deban cumplir con la puntualidad en
sus horas de entrada, salida y almuerzo; el no atender de manera personal a familiares

cercanos para evitar malos entendidos.

2.45 Valores

Los Valores son principios conscientes considerados validos porque la empresa

evidencia que ya los posee o porque requiere de estos.

Una empresa define sus valores en torno a sus fortalezas y sus debilidades pues desea
reforzar aquellos valores que estan implicitos y atacar los defectos o debilidades en base

a nuevos valores.
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Los valores forman parte de la cultura organizacional de la empresa que puede incidir
con un fuerte impacto en el rendimiento de un empleado segun el grado de compromiso

con la organizacion que este haya adquirido.

ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda. no ha definido tampoco valores sin
embargo se puede percibir el interés por la puntualidad por parte de sus empleados, y

por la actitud de servicio al cliente.
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CAPITULO Il

LEVANTAMIENTO Y ANALISIS DE PROCESOS

3.1 Cadena de Valor Empresarial y Mapa de Procesos

Para el levantamiento de Procesos de la empresa ECONATIVA Turismo alternativo
Cia. Ltda, se procedio en primera instancia a realizar el Mapa de procesos general de la
empresa, en base a las observaciones y visitas realizadas en las cuales se pudo
determinar estos procesos, dejando a la vista la falta de procesos importantes como

aquellos referentes alcontrol de documentos y de calidad.

También se definid la cadena de valor empresarial, que junto con el Mapa de Procesos

permiten tener una vision general de las actividades que se llevan a cabo en la empresa.

3.1.1 Cadena de Valor

La Cadena de valor de una Agencia de Viajes como ECONATIVA Turismo Alternativo
Cia. Ltda., puede llegar a ser dificil de determinar debido a la diversidad de proveedores
que se manejan. Sin embargo se definieron las Actividades primarias y de apoyo que

Ileva a cabo la empresa y que dan valor agregado a la misma.
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Desarrollo de Productos Turisticos \
Promociones y Marketing \

Sistemas de Informacién \
Administrativa/Financiera \

Actividades de apoyo

Atencion al Seguimiento y
i Ventas i Comunicacién Continua
Cliente y Contrataciones

Reservaciones

Actividades primarias

Grafico 4: Cadena de Valor Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda.
Fuente: Investigacion de Campo

3.1.2 Mapa de procesos

Para poder identificar el mapa de procesos de la empresa se realizé n una visita a la
organizacion, un analisis de la documentacion existente, y una investigacion y
determinacion de las actividades que la empresa realiza a diario y en las cuales estan

involucrados clientes internos y clientes externos.
Se clasificaron en tres tipos lo procesos detectados:

e Procesos Gobernantes
e Procesos operativos

e Procesos de Apoyo
Dentro de los procesos Gobernantes se establecieron:

Desarrollo de Productos Turisticos.- ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda., es
una empresa que trabaja con diversos proveedores en diferentes destinos turisticos,
debido a este abanico de opciones la empresa crea paquetes en base a las ofertas de sus
proveedores, los cuales constituyen los productos turisticos que la empresa comercializa

a manera de intermediaria.
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Promociones y marketing.- Aqui se incluyen los subprocesos relacionados con la
publicidad y promocién de la empresa, si bien es cierto no se realiza Publicidad a una

escala grande la empresa se promociona principalmente via web y via telefonica.
En cuanto a los procesos Operativos se definio:

Atencion al cliente.- Las actividades que se realizan con la finalidad de prestar asesoria
al cliente en resolucion de problemas, busqueda de informacion, asistencia operativa,

informacion comercial, etc.

Reservacion.- Los sub-procesos que se llevan a cabo para la reservacion de servicios de

alojamiento, boletos aéreos, transporte terrestre, entre otros.

Ventas.- Todos los subprocesos que se enmarcan en la etapa de la decisién de compra
por parte del cliente y el cierre de venta del producto turistico, boletos aéreos y otros

servicios.

Seguimiento y contrataciones.- Los subprocesos que dedican al seguimiento y
contrataciones buscaremos un cien por ciento de satisfaccion del cliente aplicando la

calidad total para lograr los objetivos de la organizacion.

Comunicacion continua.- Una herramienta fundamental para los procesos operativos, la
retro-alimentacion, como un factor fundamental para la toma de decisiones y manejo de
los mismos. Cada dia se otorga mas importancia a las relaciones entre las personas y las
empresas, por lo que la comunicacién ha tenido un gran auge en los ultimos afos. La
comunicacion empresarial es un amplio terreno no explotado del todo aun, y
ECONATIVA turismo alternativo lo incorpora a sus procesos para brindar un mejor

servicio y ser lideres en el mercado.
Dentro de los procesos de apoyo se tiene los siguientes procesos:

Sistema de Informacion.- Los subprocesos relacionados con el manejo del sistema de

Reservaciones.

Direccion Administrativa Financiera.- Intervienen aquellos subprocesos relacionados

con la administracion de los recursos y finanzas de la compafiia. Incluye a todos los
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subprocesos que lleva a cabo la gerencia y la presidencia de la empresa a fin de que la
misma cuente con todos los recursos necesarios para su funcionamiento en cuestion de

recursos humanos, tecnoldgicos y econémicos. Son los procesos de direccionamiento y
administracion generales.
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Grafico 5 : Mapa de procesos de Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda.
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3.2 Inventario de procesos de la empresa

En base al levantamiento de procesos realizados se detectaron los siguientes procesos
llevados a cabo actualmente en la empresa ECONATIVA Turismo Alternativo Cia.
Ltda. Para facilidad de reconocimiento y ubicacion de cada subproceso se le asigno un

cddigo el cuél se compone de:

e Letra correspondiente al macro-proceso al que pertenece
e Numeral correspondiente al proceso del que forma parte.

e Numeral correspondiente al subproceso

PROCESOS SUBPROCESOS CODIGOS

PROMOCIONES Y E_Dlser]’o dde pro:_ng;:u;nesd Al

MARKETING (A Jecucion ae actividaaes de
GOBERNANTES (3 marketing y/o publicidad A2
DESARROLLO DE Creacion de paquetes turisticos B1

PRODUCTOS Incorporacion de productos
TURISTICOS (B) NUEVOS B2
ATENCION AL CLIENTE Reservacu_)nes Bole?os ,_Aereos C1
Y RESERVACIONES (C)| Reservaciones Alojamiento/ o

transporte
OPERATIVOS
VENTAS (D) D
COMUNICACION CONTINUA (E) E
SISTEMAS DE Requerimientos de informacion F1
INFORMACION (F) Procesamiento de informacion F2
Solucion de reclamos F3
PROCESOS DE Supervision de operaciones Gl
APOYO Contabilidad G2
GESTION Emision de Facturas G3
ADM./FINANCIERA (G) Cobranza a Clientes a domicilio -
0 en forma directa

Pagos a Proveedores G5

Tabla 7: Inventariado de procesos
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3.3Hoja de costos del personal

A continuacién se presenta la hoja de costos del personal de ECONATIVA Turismo
Alternativo, donde se calcula el costo del personal por minuto:

CARGO INGRESO / INGRESO NETO/ IN;iEéOO/ IE'%EEASE%/ I\;ITII\CISS'II'ES?G/O TOTAL/
MES MES (menos 9.35%) . . MINUTO
dias) horas) minutos)
Presidente $ 1,800.00( $ 1,631.70( $ 54.39 6.80 0.11 0.11
Gerente General $ 1,500.00( $ 1,359.75( $  45.33 5.67 0.09 0.09
Gerente de
operaciones $ 850.00( $ 77053 $ 2568 $ 321 $ 005 $ 0.05
Operario de Counter
Internacional y $ 40000 $ 362601 $ 12.09 $ 151 $ 0.03 $ 0.03
operaciones
Operario de Counter
Internacional $ 40000 $ 362.60( $ 12.09 $ 151 $ 0.03 $ 0.03
Operario de Counter
Nacional e $ 40000 $ 362.60( $ 12.09 $ 151 $ 0.03 $ 0.03
Internacional
Operario de Counter
Nacional $ 400.00($ 36260 $ 12.09 $ 151 $ 0.03 $ 0.03
Contabilidad $ 650.00 589.23( $ 1964 2.46 0.04 0.04
Mensajeria $ 300.00 271.95| $ 9.07 $ 113 $ 0.02 $ 0.02
Total $ 6,700.00
Tabla 8: Hoja de costos del personal
Fuente: Investigacion de campo.
Elaborado por: Cesar Cabezas
Total $ 6,700.00
Diario = Total / 30 dias $ 223.33
Hora = Diario / 8horas $ 27.92
Minuto = Hora / 60Min $ 0.47

Tabla 9: Costo promedio por minuto, horay dia del personal
Fuente: Investigacion de campo.

Elaborado por: Cesar Cabezas
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Costos Fijos y Variables

Rubro Valor DIARIO = HORA = | MINUTO =
Mensual / 30 | Diario/ 24 Hora / 60
dias horas minutos
Agua Potable $15.00 $0.50 $0.02 $0.00
Energia Eléctrica $200.00 $6.67 $0.28 $0.00
Teléfono $455.32 $15.18 $0.63 $0.01
Suministros de oficina $491.20 $16.37 $0.68 $0.01
Permisos $180.00 $6.00 $0.25 $0.00
Mantenimiento $300.00 $10.00 $0.42 $0.01
Transporte $ 1,400.00 $ 46.67 $1.94 $0.03
Total por mes $3,041.52 $101.38 $4.22 $0.07
Tabla 10: Costos fijos y variables
Fuente: Investigacion de campo.
Elaborado por: Cesar Cabezas
COSTOS POR MINUTO
MANO DE OBRA OPERACION |TOTAL
$0.47 $0.07 $0.54

Fuente: Investigacion de campo.
Elaborado por: Cesar Cabezas

3.4 Levantamiento y analisis de procesos

Tabla 11: Costos por minuto de personal

A continuacion se presenta, en base a cada proceso y sub proceso, la descripcién del

mismo en base a las actividades que se llevan a cabo, la definicién de limite de procesos

y el propietario de cada proceso.

3.4.1 Disefno de promociones Al

El disefio de de promociones esta a cargo del gerente de operaciones en colaboracion

del operario del Counter

promocion dependiendo del mercado meta.

internacional/operaciones y se limita a disefiar la mejor
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Las actividades realizadas en el disefio de promociones:

e Andlisis de la demanda de paquetes turisticos,
e Seleccionar los paquetes turisticos mas atractivos para cada sector.
e Definir la vigencia de cada paquete turistico.
e Serealiza la propuesta de promocion:
o Combos.
o Facilidades de financiamiento
e Realizar el estudio de costo/beneficio de la promocion
e Espera de aprobacion del paquete turistico.

e Lanzamiento del paquete turistico

3.4.2 Ejecucién de actividades de marketing y/o publicidad A2

La ejecucion de actividades de marketing y/o publicidad esta a cargo de los operarios de
los cuatro Counters (Internacional/Operaciones, Internacional, Nacional/Internacional,
y Nacional), sus limitaciones dependen directamente de las politicas de venta y
publicidad de la agencia para el producto.

Las actividades realizadas en la ejecucion de actividades de marketing y/o publicidad:

e Busqueda de las necesidades de la organizacion.

e Seleccidn de estrategia adecuada para implementar.
e Evaluar oportunidades comerciales.

e Confirmar la disponibilidad econémica.

e Espera de aprobacion de las estrategias de marketing.
¢ Implementacion de las estrategias aprobadas.

e Contratar la publicidad deseada.

3.4.3 Creacion de paquetes turisticos B1

Creacion de paquetes turisticos estd a cargo del gerente de operaciones, los limites del
proceso van desde determinar las necesidades del cliente hasta la ejecucion del paquete

turistico.
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Las actividades que se realiza en la creacidn de un nuevo paquete turistico por todos los

involucrados en el proceso:

e Se realiza la investigacion de mercado.

e Analizar la creacion de un nuevo paquete turistico.

e Enfocar cada paquete turistico a un sector de mercado.

e Buscar de socios y proveedores.

e Establecer el precio y cotizacion de varias alternativas para el paquete.

o Definir el tiempo de vigencia del paquete turistico.

e Confirmar la disponibilidad de recursos para el paquete.

e Difundir informacion sobre el nuevo paquete.

¢ Implementar el nuevo paquete turistico en la oferta de productos de la empresa.

3.4.4 Incorporacion de productos nuevos B2

La incorporacion de productos nuevos esta a cargo del Gerente de Operaciones sus

limitaciones dependen del mercado.
Las actividades realizadas en la incorporacién de productos:

e Determinar las necesidades del cliente.

e Determinar el o los paquetes que se desea incorporar al mercado.

e Buscar la estrategia para la implementacidn de uno o varios paquetes turisticos.
e Busqueda de socios o proveedores.

e Espera de aprobacion para la implementacion del paquete turistico.

e Emision del paquete al operario del Counter.

3.4.5 Reservaciones Boletos Aéreos C1

Este proceso estd a cargo de los operarios de los cuatro Counters
(Internacional/Operaciones, Internacional, Nacional/Internacional, y Nacional), los
limites del proceso son desde receptar el requerimiento del cliente hasta realizar la

reservacion.
Las actividades realizadas para las reservaciones boletos aéreos:

o Receptar las necesidades del cliente.

e Asesorar al cliente sobre los diferentes tipos de aerolineas.
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e Ingresar al sistema de reservacion en aerolineas.
e Buscar disponibilidad.

e Confirmacion con el cliente.

e Solicitar al cliente la forma de pago.

e Emisioén de factura o Boucher.

e Realizar la reservacion.

3.4.6 Reservaciones Alojamiento/ transporte C2

Reservaciones Alojamiento/Transporte estd a cargo de los operarios de los cuatro
Counters  (Internacional/Operaciones, Internacional, Nacional/Internacional, y
Nacional), los limites del proceso son desde receptar el requerimiento del cliente hasta

realizar las reservaciones necesarias.

Las actividades realizadas para las reservaciones alojamiento y/o transporte:

e Receptar las necesidades del cliente.

e Asesorar al cliente sobre los diferentes tipos de alojamiento y/o transporte.
e Buscar disponibilidad.

e Confirmacion con el cliente.

e Solicitar al cliente la forma de pago.

e Emision de facturas, Boucher, e itinerarios para conocimiento del cliente.

e Realizar la reservacion.

3.4.7 Ventas D

La gestion de venta es parte del proceso que lleva a cabo el operario del counter, se la
realiza cuando el cliente ha tomado la decision de compra de un producto o paquete

turistico, las acciones que se llevan a cabo son:

e Cliente solicita informacion

e Recepcion de los requerimientos del cliente.

e Busqueda de las mejores alternativas.

e Cliente solicita itinerarios y valores de cada producto.

e asesoramiento para entregar la mejor alternativa.
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e Cliente toma la decision de que producto desea.

e Ingreso de datos del cliente al sistema

e Calculo de los costos segun la forma de pago.

¢ Ingreso de la forma de pago al sistema

e Confirmacion de valores al cliente.

e Recepcion de datos adicionales al cliente (direccion donde se le entregara los
documentos en caso de no poder acercarse a la empresa)

e Envio de facturas a contador.

3.4.8 Comunicacién continua E

La comunicacion es de doble via continta por parte de la alta gerencia hacia los mandos
medios y hacia los empleados o colaboradores, y viceversa para la alta gerencia conozca
sobre las necesidades de los mismos, el proceso estaria a cargo de todos los

funcionarios, las actividades que se llevan a cabo son:

e La gerencia toma una decision.

e Organizacion de a quienes tiene que llegar la informacion.

e Emision de comunicados, memos, etc.

e Recepcion del comunicado por parte de los mandos medios.

e Publicacién de los comunicados para empleados.

e Recepcion de los comunicados por los empleados.

e Ejecucién de los comunicados.

e Seguimiento por mandos medios y alta gerencia del comunicado.
e Retroalimentacion a la gerencia general por la organizacion.

e Evaluacion del flujo de informacion.

e Correcciones necesarias para mejorar el flujo de informacion.

3.4.9 Requerimientos de informacion F1

Los requerimientos de informacion del cliente estd a cargo de los operarios de los
cuatro Counters (Internacional/Operaciones, Internacional, Nacional/Internacional, y
Nacional), los limites del proceso son desde receptar el requerimiento del cliente hasta

proporcionar la informacién autorizada a exponer a los clientes.
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Las actividades realizadas para requerimiento de informacion:

e Receptar las necesidades del cliente.

e Asesorar al cliente sobre los servicios.

e Buscar la mejor alternativa a los requerimientos del cliente.

e Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
e Solicitar al cliente califique la atencion brindada.

e Verificar la satisfaccion de las necesidades del cliente.

3.4.10 Procesamiento de la informacion F2

El ingreso y recuperacion de informacion al sistema se refiere a las actividades que se
llevan a cabo para ingresar los datos de un nuevo cliente, proveedor o transaccién

realizada.

Los duefios del proceso son los operarios del counter en caso de clientes, del gerente de
operaciones en el caso de proveedores y del contador en el caso de transacciones. La
Recuperacion de informacion se entiende como el proceso mediante el cual el counter
accede al sistema, base de datos o0 a la fuente y extrae los datos necesarios (datos sobre
clientes, proveedores, plazas disponibles, reservaciones, etc.) por este motivo se pueden
incluir aqui a las acciones realizadas en el sistema directamente o por via telefonica

hacia los diversos proveedores.
Las actividades que se llevan a cabo son:

e Definicion de informacion necesitada

e Ingreso al sistema o0 base de datos respectiva.
e Validacion de datos ingresados.

e Seleccion de la fuente de informacion.

e Acceso a la fuente o base de datos.

e Filtrado de informacion.

e Validacion de la utilidad de los datos.

e Impresion de informe sobre los datos ingresados y recuperados
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El propietario de este proceso es el operario del counter, quien requiere acceder

continuamente a un sistema de informacion.

3.4.11 Solucién de reclamos F3

La solucién de reclamos est4 a cargo a cargo de los operarios de los cuatro Counters

(Internacional/Operaciones, Internacional, Nacional/Internacional, y Nacional) pero en

casos especiales esta a cargo del Gerente de Operaciones, los limites del proceso son

desde receptar el requerimiento del cliente hasta la solucién del mismo.

Las actividades realizadas para la solucion de reclamos:

Receptar las necesidades del cliente.

Buscar las soluciones respectivas.

Da solucion a las necesidades del cliente.

Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
Buscar nuevas alternativas de solucion.

Solicitar al cliente califique la ayuda brindada.

3.4.12 Supervision de operaciones G1

La supervision de operaciones es la actividad general de la administracion, en este caso

la llevan a cabo el Gerente General y el Gerente de operaciones, segln corresponda, las

actividades que se llevan a cabo son:

Control de asistencia

Control de resultados

Supervisar el cumplimento de las tareas asignadas

Controlar el desempefio de las funciones de apoyo (sistemas de informacion,
cobranzas, mensajeria)

Tomar decisiones sobre acciones preventivas y correctivas a tomarse.

Este proceso se limita a supervisar el desempefio de otros procesos y a tomar acciones

correctivas en caso de presentarse una eventualidad.
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3.4.13 Contabilidad G2

La contabilidad estad a cargo del contador general de la empresa, sus limites se

restringen a sus funciones como contador, asi sus actividades son:

e Elaborar los Asientos de apertura de cuentas.

e Elaborar las registros de las operaciones durante el ejercicio
o Realizar las regularizaciones contables

e Elaborar los asientos de cierre de cuentas.

e Presentacion de las cuentas y Balances de la empresa.

e Conciliaciones bancarias.

e Controlar y manejar cartera vencida y cuentas por cobrar.

e Controlar y manejar activos y pasivo.

e Actualizar la informacion contable de la empresa.

e Generar informes contables para la gerencia.

o Verificar la disponibilidad de recursos econémicos.

3.4.14 Emisién de facturas G3

La emision de factura es un sub proceso que se genera de manera automatica en el
sistema sin embargo el contador lleva un registro de las mismas. Los funcionarios que
intervienen en este proceso son el operario del counter y el contador. EIl counter se
encarga de emitir las facturas al momento de realizar la venta. Las actividades que se

Ilevan a cabo en el sub proceso son:

e Emision de facturas:
o Busqueda del cliente para emitir la factura
o Confirmacion que es el cliente correcto.
o Espera de confirmacion de valores.
o Emision de factura por parte del operario del counter.
o Validacion de facturas por parte del contador.

o Envio a cobranza.
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3.4.15 Cobranza a domicilio o en forma directa G4

La cobranza ya sea a domicilio o en forma directa, se la realiza para la obtencion de los

recursos necesarios para que la organizacion funcione de una manera correcta. Los

responsables del proceso son el gerente de operaciones, el contador, el mensajero o el

operario del counter.

Las actividades que se llevan a cabo son:

e EIl contador programa los cobros por semana.

e Definir el tipo de cobro que desea el cliente o se ajusta a la politica de la

empresa.

e Cobro a domicilio.

o

o

o

o

Envio de cotizacion al cliente

Emisién de Boucher de tarjeta de crédito (en caso de realizarse el pago
de esta manera)

Envio de documentacion con mensajero junto con el Boucher (en caso de
realizarse de esta manera)

Mensajero solicita la firma del Boucher, cuanta el efectivo o recepta el
cheque segun sea la forma de pago.

Mensajero entrega la documentacion al cliente.

Contador ingresa el pago en el sistema

Se realiza el deposito respectivo.

e Cobro en forma directa y por via transferencia

o

o

o

o

Envio de cotizacion al cliente.

Confirmacion de la trasferencia bancaria por parte del contador.

Envio de documentacion por parte del gerente de operaciones mediante
el mensajero.

Confirmacion de entrega de documentacion.

Presentacion de factura al cliente

Recepcidn del pago

Proceso del pago en caso de requerirse (tarjeta de crédito por ejemplo)

e Entrega de boletos o Boucher de hotel o transporte.
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3.4.16 Pago a proveedores G5

La emision de pagos a clientes la efectta directamente el contador y bajo autorizaciéon y
validacion del gerente general por lo que el proceso estaria a cargo de estos dos

funcionarios.Las actividades que se llevan a cabo en el sub proceso son:

e Pago a proveedores:
o Recepcion de facturas.
o Validacion de las facturas recibidas.
o Calculo de pago a proveedor, retenciones e Impuestos.
o Espera de verificacion de disponibilidad de recursos.
o Emisién de cheque
o Autorizacion por parte del gerente general
o Envio de pago por mensajeria.

o Validacién del respaldo de entrega de cheque

3.5 Calculo del costo por matriz

Para el célculo del costo por matriz se tomo el valor del costo por minuto de la persona
que realiza la accion dentro del subproceso, es decir, cada responsable tendra un costo
diferente asi por ejemplo: si la actividad es “receptar el requerimiento de un cliente” y
toma 5 minutos, entonces, por el costo del operario del counter por minuto, que es 0.03

dolares, daria un costo de 0.15 ddlares por esta actividad.
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3.6 Matriz de andlisis de los procesos

ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO: Disefio de promociones

Fecha:

Salida: Promociones

Frecuencia: Trimestral

AV: Agregan Valor

Responsable: Gerente de operaciones

NAV: No Agregan Valor

N° Actividad AV INAV O D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
1 |Andlisis de la demanda de paquetes turisticos, X 2400 $ 288.97
) Seleccionar los paquetes turisticos més atractivos para X X 480 $57.79
cada sector.

3 [Contactar a los proveedores X 240 $28.90

4 [Crear alianzas estrategicas con proveedores X 480 $57.79

5 |Verificar precios del mercado X X 960 $115.59

6 |Definir la vigencia de cada paquete turistico. X 120 $14.45

7 |Se realiza la propuesta de promocion: X 240 $28.90

8 Realizar el estudio de costo/beneficio de la promocion X 960 $115.59

9 |Espera de aprobacion del paquete turistico. X X 1440 $173.38
Total 4440 2880 | $534.60 | $346.77

Totales 7320 $881.37
Eficiencia 61% 61%
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ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO: Ejecucion de actividades de marketing y/o publicidad

Fecha: Salida: Publicidad y marketing
Frecuencia: Trimestral AV: Agregan Valor
Responsable:gerente de operaciones NAV: No Agregan Valor
N° Actividad AV INAV O D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
1 X X 2400 $288.97
Bulsqueda de las necesidades de Econativa.

2 |Seleccion de estrategia adecuada para implementar. X X 1000 $120.41

3 [Seleccionar los nuevos productos para la venta X X 220 $26.49

4 |Buscar los canales de distribucion adecuados X X 220 $26.49

5 |Diseflar la publidad adecuada para cada producto X X 180 $21.67

6 |Estimar los gastos de cada producto X X 600 $72.24

7 |Evaluar las oportunidades comerciales. X X 480 $57.79
8 [Se confirma la disponibilidad econémica. X X 120 $ 14.45
9 |Espera de aprobacion de las estrategias de marketing. X X 480 $57.79
10{Implementacion de las estrategias aprobadas. X X 1440 $173.38
11 Se ejecuta la venta o la publicidad deseada. X X 120 $14.45

Total 4740 2520 |$ 570.72 |$ 303.42
Totales 7260 $874.14
Eficiencia 65% 65%




ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO:Creacidn de paquetes turisticos

Fecha:

Salida: Paquetes turisticos

Frecuencia: Trimestral

AV: Agregan Valor

Responsable:gerente de operaciones

NAV: No Agregan Valor

N° Actividad AV INAV O D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV |AV NAV
1|Se realiza la investigacion de mercado. X X 2400 $288.97
2| Analizar la creacién de un nuevo paquete turistico. X X 960 $115.59
3 Enfocar cada paquete turistico a un sector de mercado. X 960 $115.59
4|Busqueda de socios y proveedores. X 960 $115.59
Establecer el precio y cotizacion de varias alternativas para X X 960 $115.59
5|el paquete.
6| Definir el tiempo de vigencia del paquete turistico. X X 120 $14.45
7 Confirmar la disponibilidad de recursos para el paquete. X X 120 $14.45
8| Difundir informacion sobre el nuevo paquete. X X 120 $14.45
9| Aplicacion del nuevo paquete turistico. X X 60 $7.22
Total 4620 2040 | $556.27 | $245.63
Totales 6660 $801.90
Eficiencia 69% 69%
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ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO:Incorporacion de productos nuevos

Fecha: Salida: Nuevos productos
Frecuencia: Trimestral AV: Agregan Valor
Responsable:Gerente de operaciones NAV:No Agregan Valor
N© Actividad AV INAY O D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV

. Determinar las necesidades del cliente. X X 2400 $288.97 $0.00

Determi lol 1 d i I
, |Peterminar el o los paquetes que se desea incorporar al % 1920 $231.18 $0.00

mercado.

B la estrategi la implementacion d i
3 uscar la es,ra_ egia para la implementacién de uno o varios X X 450 $57.79

paquetes turisticos.
4 . X X 960 $115.59 Ser inspeccionan Igs mejores

BUlsqueda de socios 0 proveedores. proveedores 0 socios
5 Es;?e_ra de aprobacion para la implementacion del paquete X X 120 $14.45

turistico.
6 |Emision del paquete al operario del Counter. X X 60 $7.22

Total 4320 1620 | $520.15 | $195.06
Totales 5940 $715.21
Eficiencia 73% 73%




ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO:Reservaciones Boletos Aéreos

Fecha:

Salida: Reservaciones Boletos aéreos

Frecuencia: Trimestral

AV: Agregan Valor

Responsable:4 Counters internacional/operaciones,

NAV: No Agregan Valor

N° Actividad AV |NAV O D v D I:> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV AV NAV
1|Receptar las necesidades del cliente. X X 5 $0.50
2|Asesorar al cliente sobre los diferentes tipos de aerolineas. X X 5 $050
3|Ingresar al sistema de reservacion en aerolineas. X X 5 $0.50
4|Buscar disponibilidad. X X 10 $1.00
5[Confirmacion con el cliente. X X 3 $0.30
6|Solicitar al cliente la forma de pago. X X 2 $0.20
NUmero dg tar'Jeta cqn_codlgo, numero de depdsito, o de X X 10 $1.00
7|transferencia(via telefonica)
8[Pago con tarjeta , o efectivo (caso de venta directa) X X 5 $0.50
9|Emisién de factura o Boucher. X X 2 $0.20
10|Realizar la reservacion X X 5 $0.50
Total 22 30 $2.21 $3.01
Totales 52 $5.22
Eficiencia 42%
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ANALISIS DE PROCESOS

SUB PROCESO:Reservaciones Alojamiento/ transporte

Fecha:

Salida: Reservaciones

Frecuencia: Trimestral

AV: Agregan Valor

Responsable:4 Counters internacional/operaciones,

NAV: No Agregan Valor

TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
N° Actividad AV [NAV O |:| v D E>
AV NAV [AV NAV
1|Receptar las necesidades del cliente. X 5 $0.50
Asesorar al cliente sobre los diferentes tipos de alojamiento 10 $1.00
2|ylo transporte.
3| Confirmacion con el cliente. X X 2 $0.20
4|Solicitar al cliente la forma de pago. X 3 $0.30
Numero de tarjeta con cédigo, numero de depdsito, o de
L L 10 $1.00
5|transferencia(via telefonica)
6[Pago con tarjeta , 0 efectivo (caso de venta directa) X X X 5 $0.50
Emnsno_n _ de factgras, Boucher, e itinerarios para X X ) $0.20
7[conocimiento del cliente.
8|Realizar la reservacion. X X 5 $0.50
Total 25 17 $2.51 $1.71
Totales 42 $4.22
Eficiencia 60% 60%
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ANALISIS DE PROCESQOS
PROCESOQ: Ventas

Fecha:

Salida: Productos turisticos

Frecuencia: Diaria

AV: Agregan Valor

Responsable: Operario de Counters internacional/operaciones,
Internacional, Nacional/Internacional, y Nacional

NAV: No Agregan Valor

Q
N° Actividad AVINAV D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV |AV NAV
Solicitar informacién sobre servicios y destinos
1 turisticos X X 4 $0,40
2 Recibir los requerimientos del cliente. X 6 $0.60
3 Buscar las mejores alternativas X X 8 $0.80
4 Solicitar itinerarios y valores de cada producto. X 4 $0,40
5 Asesoral_' al cliente para entregar la mejor X X 6 $0,60
alternativa.
6 Tomar la decisiéon sobre que producto desea X 5 $0,50
! Ingresar datos del cliente al sistema X 6 $0,60
8 C(?nflrmar datos ingresados en el sistema al 6 $0,60
cliente
9 Estimar los costos segiin la forma de pago. X 2 $0,20
10 Registrar la forma de pago al sistema X X 3 $0,30
Se inspecciona que sean reales
1 Confirmar valores al cliente. X X 3 $0.30 gue sean accesibles para llegue
(direccion donde se le entregara
12 Recibir datos adicionales al cliente X X 3 $050 los documentos en caso de no
13 Emitir facturas 2 $0,20
14 Enviar facturas al Contador. X X 4 $040
Total 23 41 2,31 4,11 80
Totales 64 $6,42
Eficiencia 36% 36%0




ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO: Flujo interno de comunicacion

Fecha: Salida: Comunicacion
Frecuencia: Diario AV: Agregan Valor
Responsable: Toda la organizacion NAV: No Agregan Valor
Ne Actividad AV |NAV O |:| v D |:> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV AV NAV
1 [La gerencia toma una decision. X X 30 $16.21
2 |Organizacion de a quienes tiene que llegar la informacion. X X 15 $8.11
3 |Emisién de comunicados, memos, etc. X X 2 $1.08
4 Recgpcmn del comunicado por parte de los mandos X X 9 $1.08
medios.
5 |Publicacion de los comunicados para empleados. X X 3 $1.62
6 |Recepcién de los comunicados por los empleados. X X 2 $1.08
7 |Ejecucion de los comunicados. X X 15 $8.11
8 Segmwento por mandos medios y alta gerencia del X X 30 $16.21
comunicado.
9 . iy . o X X 60 $32.42
Retroalimentacion a la gerencia general por la organizacion.
10(Evaluacion del flujo de informacion. X X 45 $24.32
11 _Correcm_cznes necesarias para mejorar el flujo de X X 15 $8.11
informacion.
Total 125 94 $67.55 $50.80
Totales 219 $118.35
Eficiencia 57% 57%
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ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO: Requerimientos de informacion

Fecha: Salida: Satisfaccion del cliente
Frecuencia: Diario AV: Agregan Valor
Responsable:4 Counters internacional/operaciones, NAV: No Agregan Valor

N° Actividad AV |[NAV O D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
1|Receptar las necesidades del cliente. X X 5 $0.50
2|Asesorar al cliente sobre los servicios. X X 3 $0.30
3[Buscar la mejor alternativa a los requerimientos del cliente. X X > $050
Sollcrtar_ el apoyo del gerente de operaciones de ser X 3 $0.30
4|necesario. X
5|Solicitar al cliente califique la atencion brindada. X X 5 $0.50
6| Verificar la satisfaccion de las necesidades del cliente. X X 5 $0.50
Total 8 18 $3.76 $8.46
Totales 26 $12.22
Eficiencia 31% 31%




ANALISIS DE PROCESOS

SUB PROCESOQ: Solucién de reclamos

Fecha:

Salida: Cliente Satisfecho

Frecuencia: Trimestral

AV: Agregan Valor

Responsable:4 Counters internacional/operaciones,

NAV: No Agregan Valor

NE Actividad AV [NAV O EI v D |:> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
1|Receptar las necesidades del cliente. S $0.50
2[Buscar las soluciones respectivas. 5 $0.50
3[Da solucién a las necesidades del cliente. X 2 $0.20
Sollcrtar_ el apoyo del gerente de operaciones de ser X 3 $0.30
4|necesario.
5|Buscar nuevas alternativas de solucion. X X 3 $0.30
6/Solicitar al cliente califique el servicio X X 5 $0.50
Total 13 10 $1.31 $1.00
Totales 23 $2.31
Eficiencia 57% 57%
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ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESOQ: Procesamiento de la informacion

Fecha: Salida: Informacién
Frecuencia: Trimestral AV: Agregan Valor
Responsable:Counter NAV: No Agregan Valor
NG Actividad AV INAV O D v D I:> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
1| Definicién de informacién necesitada X X 3 $0.30
2[Ingreso al sistema 0 base de datos respectiva. X X 2 $0.20
3| Validacion de datos ingresados. X X 5 $0.50
4|Seleccion de la fuente de informacion. X X 3 $0.30
5|Acceso a la fuente o base de datos. X X 3 $0.30
6|Filtrado de informacion. X X 1 $0.10
7|Validacion de la utilidad de los datos. X X 2 $0.20
Impresion de informe sobre los datos ingresados vy X X 3 $0.30
8|recuperados
Total 8 14 $0.80 $141
Totales 22 $2.21
Eficiencia 36% 36%




ANALISIS DE PROCESOS

SUB PROCESOQ: Supervision de operaciones

Fecha:

Salida: Control y toma de decisiones

Frecuencia: Diario

AV: Agregan Valor

Responsable: Gerente General y el Gerente de operaciones

NAV: No Agregan Valor

NE Actividad AV [NAV O D v D I:> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
1|Control de asistencia X X 60 $7.22
2|Control de resultados X X 120 $ 14.45
3[Supervisar el cumplimento de las tareas asignadas X X 90 $10.84
sistemas de informacion
X X 90 10.84 '
4|Controlar el desempefio de las funciones de apoyo $ cobranzas, mensajeria
Tomar decisiones sobre acciones preventivas y correctivas X X 120 $14.45
5|a tomarse.
Total 210 270 $25.29 $32.51
Totales 480 $57.79
Eficiencia 44% 44%
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DIAGRAMA DE FLUJO
PROCESOQO: Contabilidad

Fecha:

Salida

Frecuencia: Trimestral

AV: Agregan Valor

Responsable: Contador

NAV: No Agregan Valor

Ne Actividad AV INAY O D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
1|Elaborar los registros Asientos de apertura X X 30 $3.31 Proceso automatizado
E_Iabc_)rgr las registros de las operaciones durante el X X 0 $0.00 _
2|ejercicio Proceso automatizado
3|Realizar las regularizaciones X X 0 $0.00 |Proceso automatizado
4|Elaborar los asientos de cierre X X 0 $0.00 |Proceso automatizado
5|Generacion de estados de las cuentas y Balances X X 0 $0.00 |Proceso automatizado
7|Conciliaciones bancarias. X X 120 $13.25
. . 90 9.94
8|Controlar y manejar cartera vencida y cuentas por cobrar. $
9[Controlar y manejar de activos y pasivo. 30 $3.31
X X 2 2.7
10| Tener actualizada la informacion contable de la empresa. S $2.76
Genergr informes cada que sean solicitados por la X X 15 $1.66
11|gerencia.
Verificar la disponibilidad de recursos para la creacion de
paquetes turisticos, de acuerdo a las politicas de la X X 45 $4.97
13|empresa
Total 175 180 $19.32 $19.87
Totales 355 $39.19
Eficiencia 49% 49%
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ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO: Emision de facturas

Fecha:

Salida: Facturas

Frecuencia: Diario

AV: Agregan Valor

Responsable: El contador

NAV: No Agregan Valor

N° Actividad AV |NAV D v D I:> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
1 |Emision de facturas X 5 $0.50
2 | Bisqueda del cliente para emitir la factura X X 5 $0.50
3 [Confirmacion que es el cliente correcto. X X 2 $0.20
4 |Espera de confirmacion de valores. X X 2 $0.20
5 |Emision de factura por parte del operario del counter. X X 3 $0.30
6 | Validacion de facturas por parte del contador. X X 3 $0.30
7 |Envio a cobranza X 7 $0.70
Total emision facturas 12 15 $1.20 $151
Totales $2.71
facturas
Eficiencia 44%
facturas
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ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO:Cobranza a domicilio o en forma directa

Fecha: Salida: Cobranzas
Frecuencia: Diario AV: Agregan Valor
Responsable: gerente de operaciones, el contador y el mensajero NAV: No Agregan Valor
N© Actividad AV [NAV O D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV |AV NAV
1|El contador programa los cobros por semana. X X 30 $3.31
Dei'ir_ur el tipo de cobro que desea el cliente o se ajusta a la X X 5 $0.50
2|politica de la empresa.
3|Cobro a domicilio. X X 34 9 $3.71 $0.95
4|Envio de cotizacion al cliente X X 2 $0.22
Eml_slon de Boucher de tarjeta de crédito (en caso de x x 2 $0.22
5|realizarse el pago de esta manera)
Envio de documentamo_n con mensajero junto con el x X 5 $0.55
6|Boucher (en caso de realizarse de esta manera)
Mensajero solicita la ﬁrr"na del Boucher, cuanta el efectivo X x 2 $0.18
7|0 recepta el cheque seguln sea la forma de pago.
8[Mensajero entrega la documentacion al cliente. X X 2 $0.18
9[Contador ingresa el pago en el sistema X X 10 $1.10
10|Se realiza el depésito respectivo. X X 20 $2.21
11|Cobro en forma directa y por via transferencia X X 34 8 $3.43 $ 0.86
12|Envio de cotizacion al cliente. X X 2 $0.22
Confirmacién de la trasferencia bancaria por parte del X x 2 $0.22
13|contador.
Envio _de docu_mentacnon p(_)r parte del gerente de X X 2 $0.24
14|operaciones mediante el mensajero.
15|Confirmaciéon de entrega de documentacion. X X 2 $0.22
16 |Presentacion de factura al cliente X X 2 $0.18
17|Recepcién del pago X X 15 $1.51
Proce%so del pago en caso de requerirse (tarjeta de crédito X X 15 $1.51
18|por ejemplo)
19|Entrega de boletos o Boucher de hotel o transporte. X X 2 $ 0.20
Total cobro a domicilio 66 13 $6.95 $1.37
Total cobro forma directa 66 14 $7.23 $1.46
Totales domicilio 79 $8.31
Totales directa 80 $ 8.68
Eficie ncnjc\ - 84% 84%
cobro a domicilio
Eficiencia
cobro forma 83% 83%
directa
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ANALISIS DE PROCESOS
SUB PROCESO: Pago a proveedores

Fecha:

Salida: Pagos

Frecuencia: Diario

AV: Agregan Valor

Responsable: El counter y el contador

NAV: No Agregan Valor

N° Actividad AV |NAV O D v D E> TIEMPOS COSTOS OBSERVACIONES
AV NAV [AV NAV
Recepcion de facturas. X 3 $0.33
Validacion de las facturas recibidas. X X 4 $0.44
Caélculo de pago a proveedor, retenciones e Impuestos. X 3 $0.33
Espera de verificacion de disponibilidad de recursos. X X 3 $0.33
Emision de cheque X 1 $0.11
Autorizacion por parte del gerente general X X 5 $0.55
Envio de pago por mensajeria. X 2 $0.22
Validacion del respaldo de entrega de cheque X X 2 $0.22
Total pago a proveedores 9 14 $0.99 $1.55
Totales 23 $271
proveedores
Eficiencia 39% 37%
proveedores
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3.6.1 Matrices de analisis resumidas de los procesos analizados
MATRIZ DE RESUMEN PROCESOS GOBERNANTES

TIEMPO COSTOS EN
No [Sub Procesos Analizados EN MINUTOS | Subtotal |Eficiencia| DOLARES Subtotal [Eficiencia Observaciones
AV NAV AV [NAV
1 |Disefio de promociones 4440.00 {2880.00| 7320.00| 61% | 534.60 |346.77 881.37| 61%
2 |Ejecuci6n de actividades de marketing y/o publicidad | 4740.00 [2520.00( 7260.00] 65% | 570.72 | 303.42 874.14| 65%
3 [Creacién de paquetes turisticos 4620.00 [ 2040.00| 6660.00[ 69% 556.27 | 245.63 801.90] 69%
4 |Incorporacién de productos nuevos 4320.00 (1620.00| 5940.00{ 73% | 520.15 | 195.06 71521 73%
TOTALES 18120.00{9060.00(27180.00| 67% |2181.75|1090.87 3272.62| 67%
MATRIZ DE RESUMEN PROCESOS OPERATIVOS
TIEMPO COSTOS EN
No |Sub Procesos Analizados EN MINUTOS | Subtotal |Eficiencia| DOLARES Subtotal |Eficiencia Observaciones
AV NAV AV |NAV
1 [Reservaciones Boletos Aéreos 22.00 | 30.00 52.00| 42% 2.21 3.01 522 42%
2 |Reservaciones Alojamiento/ transporte 25.00 | 17.00 42.00( 60% 2.51 171 422 60%
3 |Ventas 12.00 | 23.00 35.00| 34% 1.20 2.31 3.51| 34%
4 [Flujo interno de comunicacion 125.00 | 94.00 219.00] 57% 67.55 [ 50.80 118.35| 57%
TOTALES 184.00 | 164.00 | 348.00 53% 73.47 | 57.83 131.30 56%
MATRIZ DE RESUMEN PROCESOS DE APOYO
TIEMPO COSTOS EN
No [Sub Procesos Analizados EN MINUTOS | Subtotal |Eficiencia| DOLARES Subtotal |Eficiencia Observaciones
AV NAV AV [NAV
1 |Requerimientos de informacion 8.00 18.00 26.00| 31% 3.76 8.46 12.22| 31%
2 |Procesamiento de informacion 13.00 | 10.00 23.00] 57% 1.31 1.00 231 57%
3 |Solucién de reclamos 8.00 14.00 22.00] 36% 0.80 1.41 2.21| 36%
4 |Supervision de operaciones 210.00 | 270.00 | 480.00( 44% 25.29 | 3251 57.79| 44%
5 |Contabilidad 340.00 | 380.00 720.00f 47% 37.54 | 41.95 79.49| 47%
4 |Cobranza a domicilio 66.00 13.00 79.00| 84% 6.95 1.37 8.31| 84%
5 [Cobranzas en forma directa 66.00 | 14.00 80.00] 83% 7.23 1.46 8.68| 83%
6 [Emision de facturas 12.00 15.00 27.00| 44% 1.20 1.51 271 44%
7 [Pago a proveedores 9.00 14.00 23.00] 39% 0.99 1.55 2.54] 39%
TOTALES 732.00 | 748.00 | 1480.00[ 49% 85.06 | 91.21 176.27| 48%
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3.6.1 Matriz de andlisis resumida de los procesos analizados

MATRIZ DE RESUMEN PROCESOS

No Sub Procesos Analizados TIEMPO Subtotal |Eficiencia COSTOS EN DOLARES Subtotal Eficiencia Dbservacione
AV NAV AV NAV
1 Procesos Gobernantes 18120.00 9060.00 27180.00 67% 2181.75 1090.87 3272.62 67%
2 Procesamiento Operativos |  184.00 164.00 348.00 53% 73.47 57.83 131.30 56%
3 Procesos de Apoyo 732.00 748.00 1480.00 49% 85.06 91.21 176.27 48%
TOTALES 19036.00 9972.00 29008.00 66% 2340.28 1239.90 3580.19 65%
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CAPITULO IV
MEJORA DE PROCESOS

4. 1PROPUESTA

El mejoramiento de procesos aparece hoy como una de las herramientas utilizadas por
las organizaciones, no sélo con el fin de aumentar la calidad de sus productos o
servicios y satisfacer a plenitud las necesidades de sus clientes, sino para autoevaluar
continuamente sus factores clave competitivos e identificar oportunidades de mejora.
Ademas, los procesos de mejoramiento pueden aumentar las posibilidades de

incrementar resultados financieros y operativos a las empresas que lo utilizan.

Una de las herramientas utilizadas para el mejoramiento de los procesos es el circulo de
la calidad o espiral de mejora continua establecido por Deming. su, Esta es una de las
principales herramientas para la mejora continua en las empresas también nombrado

ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar).

En realidad el ciclo fue desarrollado por Walter Shewhart, el cual dio origen al
concepto. Sin embargo los japoneses fueron los encargados de darlo a conocer al

mundo, nombrandolo asi en honor al Dr. William Edwards Deming.

El ciclo Deming es utilizado entre otras cosas parala mejora continua de la calidad
dentro de una empresa. El ciclo consiste de una secuencia logica de cuatro pasos

repetidos que se deben de llevar a cabo consecutivamente.

e Planear
o Establecer los objetivos de mejora.
o Detallar las especificaciones de los resultados esperados.
o ldentificar los puntos de medicion.
e Hacer
o Aplicar soluciones.
o Documentar las acciones realizadas.
e Verificar

o Vigilar los cambios que se hayan realizado.
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o Obtener retroalimentacion.

e Actuar
o Realizar los ajuste necesarios.
o Aplicar nuevas mejoras.

o Documentar.

Grafico 6: Circulo de mejora continua de Demimg.

El mejoramiento continuo es una incesante bdsqueda de problemas y soluciones. Por lo

cual se debe de considerar el concepto fundamental del ciclo que nunca termina.

Para poder utilizarlo en realidad no se necesitan muchos requisitos. Muchas veces el
mismo Dr. Deming usaba una servilleta y una pluma para poder explicarselo a sus
alumnos. Si bien se puede decir “que la herramienta no presenta un grado de dificultad

alto”, no por eso significa que la herramienta no sea efectiva.

Para el mejoramiento de los procesos, se planted un modelo que tiene como objetivo
potencializar las habilidades de los funcionarios de ECONATIVA, de tal manera que la
ejecucion de las actividades se realizaran de manera efectiva y eficiente. A continuacién

se puede observar el modelo propuesto segin la metodologia de Harrington.

Segun (Harrington, 1993) existen cinco fases para el mejoramiento continuo de los
procesos de la empresa, cada una de las cuales esta determinada por actividades
especificas:
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e Fase I: Organizacion para el mejoramiento.
e Fase Il: Conocimiento del proceso.

e Fase Ill: Modernizacion del proceso.

e Fase IV: Mediciones y Controles.

e Fase V: Mejoramiento continuo.

Mediante esta metodologia definimos el esquema que debe seguir ECONATIVA

Turismo alternativo S.A. que se describe a continuacion:

Organizarse
para el
mejoramiento

3 A

Mediciones y
controles para Conocimiento

PN Ul

Revision de
los problemas

@

Mantenimiento
del proceso

Gréfico 7: Esquema de mejora continua propuesto para Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda.
Fuente: (Harrington, 1993)

Los constantes cambios originados en el ambiente que envuelve a las organizaciones

limitan su desarrollo y crecimiento institucional, obligandolas a elevar su capacidad de
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adaptacion para poder sobrevivir en él. Segun Chiavenato (Chiavenato, 1999) todo

cambio genera un problema

Cuando a pesar de realizar correctamente las actividades definidas siguen apareciendo
problemas, o el proceso no se llega a adaptar a lo que quiere el cliente, o incluso,
aungue todo funcione correctamente, se tiene la obligacion de mejorarlo, para ello es

necesario aplicar una accion de mejora.

Mejorar un proceso tiene como objetivo, cambiar el proceso de tal manera que satisfaga
los requisitos de los distintos grupos de interés de la organizacion. Estos requisitos

deben ser satisfechos con:

Efectividad

Mejorar
un
Proceso

Compromiso

Gréfico 8: Factores necesarios para la mejora continua de los procesos
Fuente: (Chiavenato, 1999)

Flexibilidad

Segun el diccionario de contable, administrativo y fiscal de José Isauro Lopez, define a
la Eficiencia como la facultad que permite optimizar el uso de los medios para alcanzar
un objetivo planteado, o la cualidad para lograr un efecto deseado. La efectividad se
refiere a los resultados del proceso que deben satisfacer los objetivos de la empresa. La
flexibilidad es la capacidad de un proceso para satisfacer necesidades actuales y
adaptarse rapida y facilmente a nuevos requisitos, sin que sea preciso realizar

modificaciones significativas. EI compromiso es la participacién de toda la organizacion
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para que todos los procesos se adapten de mejor manera; y el apoyo debe provenir de la

alta gerencia para que el proceso y el proyecto terminen en buenos términos.

La manera de aumentar la efectividad, eficiencia, flexibilidad, compromiso y el apoyo
de los procesos es mediante la aplicacion de herramientas o metodologias de analisis
que permitan identificar puntos de mejora e implementar dicha mejora. (Harrington,
1993) propone a manera de herramientas los siguientes puntos que permiten mejorar

los procesos:

1. Eliminacion de la burocracia. Suprimir tareas administrativas, aprobaciones y
papeleos innecesarios.

2. Eliminacién de la duplicacion. Suprimir actividades idénticas que se realizan en
partes diferentes del proceso.

3. Evaluacion del valor agregado. Estimar cada actividad del proceso de la
empresa para determinar su contribucién a la satisfaccion de las necesidades del
cliente. Las actividades del valor agregado real son aquellas por las cuales los
clientes paga. Por ejemplo, un cliente esta dispuesto a pagar por la comida que
se sirva en el avion (valor agregado real); pero a él no le interesa si lleva un
registro de los empleados que se encuentran en vacaciones o que llegan tarde al
trabajo.

4. Simplificacién. Reducir la complejidad del proceso

5. Reduccién del tiempo del ciclo del proceso. Determinar las formas de aminorar
el tiempo del ciclo para satisfacer o exceder las expectativas del cliente y asi
minimizar los costos de almacenamiento.

6. Prueba de errores. Dificultar la realizacion incorrecta de la actividad.

7. Eficiencia en la utilizacion de los equipos. Hacer uso efectivo de los bienes de
capital y del ambiente de trabajo para mejorar el desempefio general.

8. Lengua simple. Reducir la complejidad de la manera como escribimos y
hablamos; hacer que todas las personas que utilizan nuestros documentos
puedan comprenderlos facilmente.

9. Estandarizacion. Elegir una forma sencilla de realizar una actividad y hacer que
todos los colaboradores lleven a cabo esa actividad, del mismo modo todas las

VECeES.
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10. Alianza con proveedores. El output del proceso depende, en gran parte, de la
calidad de los inputs que recibe el proceso. El desempefio general de cualquier
proceso aumenta cuando mejora el input de sus proveedores.

11. Mejoramiento de situaciones importantes. Esta técnica se utiliza cuando las
primeras diez herramientas de modernizacion no han dado los resultados
deseados. Estas herramientas tienen como objetivo ayudarle al EMP en la
busqueda de formas creativas para cambiar significativamente el proceso.

12. Automatizaciéon y / o mecanizacion.  Aplicar herramientas, equipo Yy
computadores a las actividades rutinarias y que demandan mucho tiempo para
liberar a los empleados a fin de que puedan dedicarse a actividades mas

creativas.

4.2HERRAMIENTAS AUTILIZAR EN CADA PROCESO.

Como hemos establecido para el mejoramiento se utilizaran una serie de herramientas

necesarias para cumplir con los objetivos deseados:

4.2.1 Cuadro Cuantificacién de Mejoras

Es una herramienta que permite identificar aquellas actividades que podrian ser
mejoradas, fusionadas, eliminadas o creadas con la finalidad de volver mas eficiente el
proceso y asi crear mayor valor al cliente, por lo que su empleo busca una reduccion

tanto en tiempo como en costos para los procesos seleccionados.

Los campos con los que cuenta este formato son los siguientes:

e Nombre del proceso: Nombre del proceso en anélisis

e Codigo: La secuencia que se ha establecido a los procesos

e Objetivo: EIl propésito que se sigue

e Alcance: Se refiere al inicio y al final del proceso

e Responsable: Encargado de la ejecucion de cada una de las actividades
e Actividad: Son los tramites que se realizan dentro de un proceso

e Politicas: Condiciones que cada procesos requiere

e Indicadores: Los parametros que miden a los procesos

e Elaborado por: Persona a cargo de la realizacion del documento
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e Revisado por: Persona que analiza el documento

e Aprobado por: Persona que aprueba documento

e Elaborado por: Persona que levanto el documento

e Cambios: Se detalla las variaciones que ha sufrido el proceso.
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Cuadro Cuantificacion de Mejoras

Proceso

‘Subproceso

Objetivo:

Alcance:

NO

Responsable:

Actividad:

Formularios:

Terminologia:

Cambios:

Revisado por:

Aprobado por:

Elaborado por:

Mejoras:

Fusion:

Eliminacion:

Creacion:

Total
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NaTIvAa iara FLUJO GRAMA DEL PROCESO
INGRESA: [Nombre del proceso:
Frecuencia: Costo del proceso:
Responsable: Tiempo del proceso:
Entrada: Salida:
TIEMPO COSTOS
N° ACTIVIDAD OBSERVACIONES:
AV NAV AV NAV

TOTALES:
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4.2.2 Cuadro Comparativo

Es una herramienta que permite observar de mejor manera los problemas y las
soluciones propuestas, aqui se especifica como se encuentra el proceso actualmente, la
situacion propuesta y las diferencias entre ambas; ademas se determinan los beneficios
esperados en tiempo y costos de ser el caso, asi como las observaciones. Los parametros

que conforman esta herramienta son:
Nombre del proceso: EI nombre del proceso a desarrollar.
Problemas encontrados: Informacion de los inconvenientes presentados.

Soluciones propuestas: Las alternativas que permitan corregir los problemas

encontrados.
Situacion actual: Los tiempos del proceso antes del mejoramiento

Situacion propuesta: Los tiempos y costos de lo propuesto con las correcciones y

mejoras incluidas.

Diferencia: Es la diferencia entre la situacion actual y la situacion propuesta para ver si

es a favor o en contra de la empresa.

Beneficio del proceso: El tiempo que ahorra la empresa en realizar los procesos.
Para obtener el ahorro esperado por afio se calcula de la siguiente forma:
Ahorro anual esperado en tiempo = Frecuencia anual x ahorro (diferencia)

Beneficio anual esperado en costo = Frecuencia anual x ahorro (diferencia).
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Fecha:

Cadigo:

Proceso:

Objetivo:

Alcance:

A

Situacién Actual:

Situacién Propuesta

Indicadores

Situacién Actual

Situacion Propuesta

Diferencias

Beneficio esperado

Mensual Anual

Frecuencia

Volumen

Tiempo Total

Costo Total

Eficiencia

Tiempo

Eficiencia

Costo
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4.2.3 Diagramacion Comparativa

Esta matriz resume los procesos seleccionados, estd compuesta por los valores
correspondientes a costos, tiempos y sus respectivas eficiencias tanto de la situacion
actual como de la situacion propuesta; ademas se presenta el beneficio esperado en
costos y en tiempo de cada proceso y finalmente se muestra el total del beneficio con
sus respectivas observaciones. Con esta comparacion se determina el ahorro o beneficio

esperado que se obtendra en la implementacion del mejoramiento de los procesos.
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SITUACION ACTUAL SITUACION PROPUESTA DIFERENCIA FRECUENCIA BENEFICIO MENSUAL
No PROCESO ANALIZADO EFICIENCIA EFICIENCIA EFICIENCIA
TIEMPO|COSTO TIEMPOIPACTA TIEMPQOl COSTO TIEMPOICOSTO TIEMPOCOST TIEMPOICOSTO MENSUAL TIEMPO COSTO
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
TOTALES
BENEFICIO ESPERADO MENSUAL
COSTO
TIEMPO
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4.2.4 Aplicacion de las matrices
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA:necesidades por disefiar nuevos productos Sub proceso:Disefio de promociones
Frecuencia:trimestral Costo del proceso: $881.37
Tiempo del proceso: 7320 minutos
R ble:G te d i
esponsable-ierente de operaciones Salida:Productos disefiados
TIEMPO COSTOS
Gerente
Gerente
de Proveedores OBSERVACIONES:
. general
Operaciones
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
INICIO 2400 $ 288.97
Andlisis de la demanda de paquetes turisticos,
) o ) ] é 480 $57.79
Seleccionar los paquetes turisticos mas atractivos para cada sector.
Se fudionaron las actividades 3y
. - 240 $28.90 4 del antiguo
Contactar y crear alianzas estratégicas con proveedores gu
Verificar precios del mercado & 960 $115.59
. ] . . 120 $14.45
Definir la vigencia de cada paquete turistico.
. » 240 $28.90
Se realiza la propuesta de promocion:
. . - L, ‘ ; 960 $ 115.59
Realizar el estudio de costo/beneficio de la promocion |
FIN 960 $115.59 se reduce el tiempo de espera de
Andlisis y entrega con informe de los paquetes turisticos aprobados ' 3 adias a 2 dias
3960 2400 $476.81 | $288.97
TOTALES:
6360 $ 765.78
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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Caodigo: Al

Subproceso: Disefio de promociones

Objetivo: Mejorar el tiempo de ejecucion del proceso

Alcance: Todo el proceso

N° Actividad:
1 Analisis de la demanda de paquetes turisticos,
2 Seleccionar los paquetes turisticos mas atractivos para cada sector.
3 Contactar y crear alianzas estratégicas con proveedores
4 Verificar precios del mercado
5 Definir la vigencia de cada paquete turistico.
6 Se realiza la propuesta de promocién:
7 Realizar el estudio de costo/beneficio de la promocién
8 Analisis y entrega con informe de los paquetes turisticos aprobados
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 1
Fusion: 1
Eliminacion: 0
Creacion: 0
Total 2
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Fecha: 01 de agosto 2010

Cédigo:Al

Cuadro Comparativo

Proceso: Disefio de promociones

A Situacion Actual:
Analisis de la demanda de paquetes turisticos,
Seleccionar los paquetes turisticos mas atractivos para cada
sector.
Contactar a los proveedores
Crear alianzas estratégicas con proveedores
Verificar precios del mercado
Definir la vigencia de cada paquete turistico.
Se realiza la propuesta de promocion:
Realizar el estudio de costo/beneficio de la promocion
Espera de aprobacion del paquete turistico.
B Situacion Propuesta
Anaélisis de la demanda de paquetes turisticos,
Seleccionar los paquetes turisticos mas atractivos para cada
sector.
Contactar y crear alianzas estratégicas con proveedores
Verificar precios del mercado
Definir la vigencia de cada paquete turistico.
Se realiza la propuesta de promocion:
Realizar el estudio de costo/beneficio de la promocién
Anaélisis y entrega con informe de los paquetes turisticos
aprobados
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores Actual Propuesta [Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 1 1 0 0.33 4
Tiempo
Total 7320 6360 960 320.00 3840
Costo Total | 881.37 765.78 115.59 38.53 462.36
Eficiencia 0 o 0
Tiempo 61% 62.26% 1.26%
Eficiencia 0 o 0
Costo 61% 62.26% 1.26%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA:Productos sin Publicidad Sub proceso:Ejecucion de actividades de marketing y/o publicidad
Frecuencia: Trimestral Costo del proceso: $874.14
Tiempo del proceso: 7260 minutos
Responsable:Gerente de operaciones Salida:Productos listo para la venta
TIEMPO COSTOS
Gerente
Gerente
de Contador OBSERVACIONES:
. general
Operaciones
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
Se fusionaron las actividades 1y
, o . . INICIO 280 33.71 ;
Busqueda y seleccion de estrategias necesarias 3 2 del porceso antiguo
. 220 26.49
Seleccionar los nuevos productos para la venta 3
Buscar los canales de distribucion adecuados 220 $26.49
Disefiar la publidad adecuada para cada producto 180 $21.67
Estimar los gastos de cada producto 600 $72.24
C s
. I L 120 14.45
Se confirma la disponibilidad econémica. n
Se reduce el Tiempo de espera de
- . . > 240 28.90
Espera de aprobacion de las estrategias de marketing. 'E) $ 8 horas a 4 horas
o . f ‘C’ 1440 173.38
Implementacion de las estrategias aprobadas. 3
. - 120 14.45
Se ejecuta la venta o la publicidad deseada. FIN 3
3060 | 360 | $368.44 | $43.35
TOTALES
3420 $411.79
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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Cadigo: A2

Subproceso: Ejecucion de marketing y publicidad

Obijetivo: Mejorar el tiempo requerido para el proceso.

Alcance: Todo el proceso

N° Actividad:
1 Busqueda y seleccion de estrategias necesarias
2 Seleccionar los nuevos productos para la venta
3 Buscar los canales de distribucion adecuados
4 Diseniar la publicidad adecuada para cada producto
5 Estimar los gastos de cada producto
6 Se confirma la disponibilidad econdémica.
7 Espera de aprobacion de las estrategias de marketing.
8 Implementacion de las estrategias aprobadas.
9 Se ejecuta la venta o la publicidad deseada.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 1
Fusion: 1
Eliminacion: 1
Creacion: 0
Total 3
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cédigo: A2

Cuadro Comparativo

Proceso: Ejecucién de actividades de marketing y/o publicidad

A

Situacién Actual:

Busqueda de las necesidades de Econativa.

Seleccidn de estrategia adecuada para implementar.

Seleccionar los nuevos productos para la venta

Buscar los canales de distribucion adecuados

Disefar la publicidad adecuada para cada producto

Estimar los gastos de cada producto

Evaluar las oportunidades comerciales.

Se confirma la disponibilidad econdmica.

Espera de aprobacion de las estrategias de marketing.

Implementacion de las estrategias aprobadas.

Se ejecuta la venta o la publicidad deseada.

Situacion Propuesta

Busqueda y seleccion de estrategias necesarias

Seleccionar los nuevos productos para la venta

Buscar los canales de distribucién adecuados

Disefar la publicidad adecuada para cada producto

Estimar los gastos de cada producto

Se confirma la disponibilidad econdmica.

Espera de aprobacion de las estrategias de marketing.

Implementacion de las estrategias aprobadas.

Se ejecuta la venta o la publicidad deseada.

Indicadores

Situacién Situacién

Beneficio esperado

Mensual

Actual

Propuesta

Diferencias

Anual

Frecuencia

1

1

0

0.33

4

Tiempo
Total

7260

3420

3840

1280.00

15360

Costo Total

874.14

411.79

462.36

154.12

1849.43

Eficiencia
Tiempo

85%

89.47%

4.35%

Eficiencia
Costo

85%

89.47%

4.35%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA:Necesidad por nuevos destinos turisticos Sub proceso:Creacién de paquetes turisticos
Frecuencia:trimestral Costo del proceso: $801.90
Tiempo del proceso:6660 Minutos
Responsable:Gerente de operaciones - —
Salida:nuewos paquetes turisticos
TIEMPO COSTOS
Gerente
FLUJO OBSERVACIONES:
general
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
Se realiza la investigacion de mercado. INICIO 2400 $288.97
L. Se reduce el tiempo de 2 dias a
Enfocar cada paguete turistico a un sector de mercado. 480 $57.79 |un dia
; . Se reduce el tiempo de 2 dias a
Busqueda de socios y proveedores. 720 $86.69 |un diay medio
Establecer el precio y cotizacién de varias alternativas 960 $115.59
Y
Definir el tiempo de vigencia del paquete turistico. () 120 $14.45
Difundir informacion sobre el nuevo paquete. Q< 120 $14.45
Aplicacion del nuevo paguete turistico. EIN 60 $7.22
3660 1200 $440.68 | $144.49
TOTALES:
4860 585.171
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras

=

veco

na

+i VA LATA.

"Cédigo: B1

Subproceso: Creacion de paquetes turisticos

Objetivo: Efectivizar el proceso de creacion de paquetes turisticos

Alcance: Todo el proceso

N° Actividad:
1 Realizar la investigacion de mercado.
2 Enfocar cada paquete turistico a un sector de mercado.
3 Busqueda de socios y proveedores.
4 Establecer el precio y cotizacion de varias alternativas para el paquete.
5 Definir el tiempo de vigencia del paquete turistico.
6 Difundir informacion sobre el nuevo paguete.
7 Aplicar el nuevo paquete turistico.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 2
Fusion: 0
Eliminacion: 2
Creacion: 0
Total 4
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cédigo: B1

Cuadro Comparativo

Proceso: Creacion de paquetes turisticos

A Situacion Actual:
Se realiza la investigacion de mercado.
Analizar la creacion de un nuevo paquete turistico.
Enfocar cada paquete turistico a un sector de mercado.
Busqueda de socios y proveedores.
Establecer el precio y cotizacion de varias alternativas para el
paquete.
Definir el tiempo de vigencia del paquete turistico.
Confirmar la disponibilidad de recursos para el paquete.
Difundir informacion sobre el nuevo paquete.
Aplicacion del nuevo paquete turistico.
B Situacion Propuesta
Se realiza la investigacion de mercado.
Enfocar cada paquete turistico a un sector de mercado.
Busqueda de socios y proveedores.
Establecer el precio y cotizacion de varias alternativas para el
paquete.
Definir el tiempo de vigencia del paquete turistico.
Difundir informacion sobre el nuevo paquete.
Aplicacion del nuevo paquete turistico.
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores Actual Propuesta | Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 1 1 0 0.33 4
Tiempo
Total 6660 4860 1800 600.00 7200
Costo Total 801.9 585.17 216.73 72.24 866.92
Eficiencia o o o
Tiempo 69% 75.31% 6.31%
Eficiencia 0 o 0
Costo 69% 75.31% 6.31%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA: nuews productos Sub proceso:Incorporacién de productos nuevos
Frecuencia: Trimestral Costo del proceso: $715.21
Tiempo del proceso: 5940 minutos
R le: i
esponsable:Gerente de operaciones Salida: productos incorporados a la organizacién
TIEMPO COSTOS
Gerente
FLUJO Contador OBSERVACIONES:
general
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
. . . INICIO 2400
Determinar las necesidades del cliente. $ 288.97
. . 1920
Determinar el o los paquetes que se desea incorporar al mercado. $231.18
. . 480
Buscar la estrategia para paquetes turisticos. $57.79
se reduce el tiempo de espera
720 para aprovacion de 2 dias a un dia
Blisqueda de socios 0 proveedores. $86.69 |y medio
nueva actividad
Verificar los recursos necesarios. 120 $14.45
Aprobar para la implementacion del paquete turistico. 120 $14.45
. . FIN

Emitir los paquetes a los operarios de Counter. 60 $7.22

4320 | 1500 | $520.15 | $180.61

TOTALES:
5820 $700.76
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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Codigo: B2

Subproceso: Incorporacion de nuevos productos

Objetivo: Efectivizar el proceso de incorporacion de productos nuevos

Alcance: Todo el proceso

N° Actividad:
1 Determinar las necesidades del cliente.
2 Determinar el o los paquetes que se desea incorporar al mercado.
3 Buscar la estrategia para paquetes turisticos.
4 Busqueda de socios o proveedores.
5 Verificacion de los recursos necesarios.
6 Aprobacion para la implementacion del paquete turistico.
7 Emision del paquete al operario del Counter.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 1
Fusion: 0
Eliminacion: 0
Creacion: 1
Total 2
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cédigo: B2

Cuadro Comparativo

Proceso: Incorporacion de productos nuevos

A Situacion Actual:
Determinar las necesidades del cliente.
Determinar el o los paquetes que se desea incorporar al mercado.
Buscar la estrategia para la implementacion de uno o varios paquetes
turisticos.
Busqueda de socios o proveedores.
Espera de aprobacion para la implementacion del paquete turistico.
Emision del paquete al operario del Counter.
B Situacion Propuesta
Determinar las necesidades del cliente.
Determinar el o los paquetes que se desea incorporar al mercado.
Buscar la estrategia para la implementacion de uno o varios paquetes
turisticos.
Busqueda de socios 0 proveedores.
Verificacion de los recursos necesarios.
Aprobacidn para la implementacion del paquete turistico.
Emision del paquete al operario del Counter.
Beneficio esperado
Situacion Situacion i I
Indicadores Actual Propuesta | Diferencias Mensua Anua
Frecuencia 1 1 0 0.33 4
Tiempo
Total 5940 5820 120 40.00 480
Costo Total 715.21 700.76 14.45 4.82 57.80
Eficiencia 0 o o
Tiempo 73% 74.23% 1.23%
Eficiencia 0 o 0
Costo 73% 74.23% 1.23%
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INGRESA: Sub proceso:Resernvaciones Boletos Aéreos
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $ 5.22
Tiempo del proceso: 52 minutos
R le: i
esponsable: Operario de Counters Salda
TIEMPO COSTOS
Operarios de Counter Cliente OBSERVACIONES:
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
. . -—INICIO 5 0.50
Receptar las necesidades del cliente. - 3
. . . . 5 $0.50
Asesorar al cliente sobre los diferentes tipos de aerolineas.
. o . 5 $0.50
Ingresar al sistema de reservacion en aerolineas.
. - 10 1.00
Buscar disponibilidad. $
- . 2 0.20
Solicitar al cliente la forma de pago. é $
) 4
) . 10 1.00
Pago de la reservacion (Cualquier forma de Pago) <> $
. 2 0.20
Emision de factura o Boucher. $
. ., 5 0.50
Realizar la reservacion $
27 17 $2.71 $1.71
TOTALES: 1 YWY,
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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Cddigo: C1

Subproceso: Reservaciones Boletos Aéreos

Objetivo: Mejorar el proceso de reservaciones

Alcance: Reservaciones de boletos aéreos, no aplica a reservaciones de alojamiento o transporte

N° Actividad:
1 Receptar las necesidades del cliente.
2 Asesorar al cliente sobre los diferentes tipos de aerolineas.
3 Ingresar al sistema de reservacion en aerolineas.
4 Buscar disponibilidad.
S Solicitar al cliente la forma de pago.
6 Pago de la reservacion (Cualquier forma de Pago)
7 Emision de factura o Boucher.
8 Realizar la reservacion
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 0
Fusion: 1
Eliminacion: 1
Creacion: 0
Total 2
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cdédigo: C1

Cuadro Comparativo

Proceso: Reservaciones Boletos Aéreos

A

Situacién Actual:

Receptar las necesidades del cliente.

Asesorar al cliente sobre los diferentes tipos de aerolineas.

Ingresar al sistema de reservacion en aerolineas.

Buscar disponibilidad.

Confirmacién con el cliente.

Solicitar al cliente la forma de pago.

Numero de tarjeta con codigo, numero de deposito,
o de transferencia(via telefonica)

Pago con tarjeta , o efectivo (caso de venta directa)

Emision de factura o Boucher.

Realizar la reservaciéon

Situacion Propuesta

Receptar las necesidades del cliente.

Asesorar al cliente sobre los diferentes tipos de aerolineas.

Ingresar al sistema de reservacion en aerolineas.

Buscar disponibilidad.

Solicitar al cliente la forma de pago.

Pago de la reservacion (Cualquier forma de Pago)

Emision de factura o Boucher.

Realizar la reservacion

Indicadores

Situacién
Actual

Situacién
Propuesta

Diferencias

Beneficio esperado

Mensual

Anual

Frecuencia

30

30

0

Tiempo
Total

52

44

8

4800.00

57600

Costo Total

5.22

4.42

0.80

481.29

5775.52

Eficiencia
Tiempo

42%

61.36%

19.36%

Eficiencia
Costo

42%

61.36%

19.36%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA:necesidades del cliente Sub proceso:Reservaciones Alojamiento/ transporte
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $4.22
Tiempo del proceso: 42 minutos
Responsable:Operario de Counters - - —
Salida:reservaciones de alojamiento o transporte
TIEMPO COSTOS
Operarios de Counter Cliente OBSERVACIONES:
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV

Receptar las necesidades del cliente. INICIO 5 $0.50
Asesorar al clien

sesorar al cliente G 10 $1.00
Confirmacién con el cliente. 2 $0.20

licitar al cliente la for .
Solicitar al cliente la forma de pago ¢ 3 $0.30
Pago de la reservacién (cualquierforma de pago) O 10 $1.00
Emision de facturas, Boucher, e itinerarios para 2 $0.20
conocimiento del cliente. D< '
Realizar la reservacion. FIN 5 $0.50
30 7 $3.01 $0.70
TOTALES:
37 $3.72
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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Cadigo: C2

Subproceso: Reservaciones Alojamiento/ transporte

Objetivo: Mejorar el proceso de reservaciones

Alcance: Solamente reservaciones de alojamiento o transporte, no aplica para reservaciones de boletos aéreos

N° Actividad:
1 Receptar las necesidades del cliente.
2 Asesorar al cliente
3 Confirmacion con el cliente.
4 Solicitar al cliente la forma de pago.
S Pago de la reservacion
5 Er_nisic’)n de facturas, Boucher, e itinerarios para conocimiento del
cliente.
7 Realizar la reservacion.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 0
Fusion: 1
Eliminacion: 0
Creacion: 0
Total 1
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cédigo: C2

Cuadro Comparativo

Proceso: Reservaciones Alojamiento/ transporte

A

Situacién Actual:

Receptar las necesidades del cliente.

Asesorar al cliente sobre los diferentes
tipos de alojamiento y/o transporte.

Confirmacion con el cliente.

Solicitar al cliente la forma de pago.

NUmero de tarjeta con codigo, numero de depdsito,
o de transferencia(via telefonica)

Pago con tarjeta , o efectivo (caso de venta directa)

Emision de facturas, Boucher, e itinerarios para
conocimiento del cliente.

Realizar la reservacion.

Situacion Propuesta

Receptar las necesidades del cliente.

Asesorar al cliente

Confirmacion con el cliente.

Solicitar al cliente la forma de pago.

Pago de la reservacion

Emisidn de facturas, Boucher, e itinerarios para
conocimiento del cliente.

Realizar la reservacion.

Indicadores

Situacién Situacién

Beneficio esperado

Mensual

Actual Propuesta |Diferencias

Anual

Frecuencia

1 1 0

Tiempo
Total

42 37 5 20.00

240

Costo Total

4.22 3.72 0.50 2.02

24.24

Eficiencia
Tiempo

60% 81.08% 21.08%

Eficiencia
Costo

60% 81.08% 21.08%
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FLUJO GRAMA DEL PR

OCESO

INGRESA: necesidades del cliente Proceso: Ventas
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $3.51
Tiempo del proceso: 35 minutos
Responsable:Operario de Counters Salida: ventas
TIEMPO COSTOS
Operarios de Counter Cliente OBSERVACIONES:
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
o . » o . o —| INICIO 4 $ 0,40
Solicitar informacién sobre servicios y destinos turisticos I ’
. . . 7 0,70
Recibir los requerimientos del cliente. g $
. . 3 0,30
Buscar las mejores alternativas N $
S . 4 0,40
Solicitar itinerarios y valores de cada producto. é $
. . . 3 0,30
Asesorar al cliente para entregar la mejor alternativa. AN $
s 5 0,50
Tomar la decision sobre que producto desea J, O $
. . 6 0,60
Ingresar datos del cliente al sistema Q $0,
. . 3 0,30
Registrar la forma de pago al sistema V $
- . 0,20
Emitir y enviar facturas a Contador 2 $
. . . . 0,20
Brindar asistencia gratuita en aeropuerto o porta pasaporte FIN 2 $
24 15 $2,41 $1,51
TOTALES: 3 $3.02
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras

e Co

NAaTiIva rara

Cadigo: D

Subproceso: Ventas

Objetivo: ~ Efectivizar el proceso de ventas

Alcance: Proceso ejecutado por los counter

N° Actividad:

1 Solicitar informacidn sobre servicios y destinos turisticos

2 Recibir los requerimientos del cliente.

3 Buscar las mejores alternativas

4 Solicitar itinerarios y valores de cada producto.

5 Asesorar al cliente para entregar la mejor alternativa.

6 Tomar la decision sobre que producto desea

7 Ingresar datos del cliente al sistema

8 Registrar la forma de pago al sistema

9 Emitir y enviar facturas a contador

10 Brindar asistencia gratuita en aeropuerto o porta pasaporte
Formularios:
Terminologia:

Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:

Mejoras: 3
Fusion: 1
Eliminacion: 4
Creacion: 1
Total 9
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Fecha:

Codigo: D

Cuadro Comparativo

Proceso: Ventas

A

Situaciéon Actual:

Solicitar informacion sobre servicios y destinos turisticos

Recibir los requerimientos del cliente.

Buscar las mejores alternativas

Solicitar itinerarios y valores de cada producto.

Asesorar al cliente para entregar la mejor alternativa.

Tomar la decisidén sobre que producto desea

Ingresar datos del cliente al sistema

Confirmar datos ingresados en el sistema al cliente

Estimar los costos segun la forma de pago.

Registrar la forma de pago al sistema

Confirmar valores al cliente.

Recibir datos adicionales al cliente

Emitir facturas

Enviar facturas al Contador.

Situacion Propuesta

Solicitar informacion sobre servicios y destinos turisticos

Recibir los requerimientos del cliente.

Buscar las mejores alternativas

Solicitar itinerarios y valores de cada producto.

Asesorar al cliente para entregar la mejor alternativa.

Tomar la decision sobre que producto desea

Ingresar datos del cliente al sistema

Registrar la forma de pago al sistema

Emitir y enviar facturas a contador

Brindar asistencia gratuita en aeropuerto o porta pasaporte

Indicadores

Situacién
Actual

Situacion
Propuesta

Diferencias

Beneficio esperado

Mensual

Anual

Frecuencia

12

12

0

Tiempo
Total

64

39

25

6000

72000

Costo Total

6,42

3,92

2,50

$ 601,00

$ 7.212,05

Eficiencia
Tiempo

36%

61,54%

25,54%

Eficiencia
Costo

36%

61,54%

25,54%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA: necesidad por cominicar al personal Proceso: Flujo interno de comunicacion
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $ 118.35
Tiempo del proceso: 219 minutos
R le: i
esponsable:Gerente de operaciones Salida: comunicado al personal
TIEMPO COSTOS
Gerente Mandos Mandos
] ) OBSERVACIONES:
General medios operativos
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
. L, INICIO 30 16.21
La gerencia toma una decision. $
L . 2 1.08
Emisi6n de comunicados, memos, etc. é $
y
- . 2 $1.08
Recepcién del comunicado D
. . 3 1.62
Publicacion de los comunicados é 1 $
o . C 15 $8.11
Ejecucion de los comunicados.
. . . . 30 $16.21
Seguimiento por mandos medios y alta gerencia del comunicado. m _D<
" . . L 60 $32.42
Retroalimentacion a la gerencia general por la organizacion.
- . . . ] 45 24.32
Evaluacion del flujo de informacion. $
. . . . . o FIN 15 $8.11
Correcciones necesarias para mejorar el flujo de informacion.
125 77 $67.55 $41.61
202 $ 109.16
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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eco

NATIVA tara

Cddigo: E

Subproceso: Comunicacion continua

Obijetivo:
Alcance:
N° Actividad:
1 La gerencia toma una decision.
2 Emision de comunicados, memos, etc.
3 Recepcién del comunicado.
4 Publicacion y recepcién de los comunicados.
5 Ejecucion de los comunicados.
6 Seguimiento por mandos medios y alta gerencia del comunicado.
7 Retroalimentacion a la gerencia general por la organizacion.
8 Evaluacion del flujo de informacion.
9 Correcciones necesarias para mejorar el flujo de informacion.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 0
Fusion: 1
Eliminacion: 1
Creacion: 0
Total 2
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Fecha:01 de agosto de 2010

|2 a‘l’i VA I.A.T.A.l Cédigo: E

Cuadro Comparativo

Proceso: Flujo interno de comunicacién

A Situacion Actual:
La gerencia toma una decision.
Organizacion de a quienes tiene que llegar la informacion.
Emision de comunicados, memos, etc.
Recepcion del comunicado por parte de los mandos medios.
Publicacion de los comunicados para empleados.
Recepcidn de los comunicados por los empleados.
Ejecucion de los comunicados.
Seguimiento por mandos medios y alta gerencia del comunicado.
Retroalimentacion a la gerencia general por la organizacion.
Evaluacion del flujo de informacion.
Correcciones necesarias para mejorar el flujo de informacion.
B
La gerencia toma una decision.
Emision de comunicados, memos, etc.
Recepcion del comunicado.
Publicacion de los comunicados.
Ejecucion de los comunicados.
Seguimiento por mandos medios y alta gerencia del comunicado.
Retroalimentacion a la gerencia general por la organizacion.
Evaluacién del flujo de informacion.
Correcciones necesarias para mejorar el flujo de informacion.
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores Actual Propuesta [Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 1 1 0
Tiempo
Total 219 202 17 340 4080
Costo Total 118.35 109.16 9.19 183.76 2205.14
Eficiencia
Tiempo 57% 61.88% 4.88%
Eficiencia
Costo 57% 61.88% 4.88%

127



weco

NAativa iaca

FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA: necesidad por informacion Proceso: Requerimientos de informacion
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $ 2.61
Tiempo del proceso: 26 minutos
R ble:Gerente d i
esponsavle-erente de operaciones Salida: Informacién procesada o requerida
) TIEMPO COSTOS
Operarios
Gerente .
de . Cliente OBSERVACIONES:
Operaciones
Counter
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
. i INICIO 5 $0.50
Receptar las necesidades del cliente. -
. . 3 $0.30
Asesorar al cliente sobre los servicios.
. . . . Iﬁ— 5 $0.50
Buscar la mejor alternativa a los requerimientos del cliente.
- . . 3 $0.30
Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario. |,
. T " S . FIN 8 $0.80
Verificar la satisfaccion y solicitar una calificacion del servicio.
8 16 $0.80 $1.61
TOTALES:
24 $2.41




Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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NATIVA tara

Cadigo:F1

Subproceso: Requerimientos de informacion

Obijetivo: Efectivizar el proceso de requerimientos de informacion

Alcance: todo el proceso

N° Actividad:
1 Receptar las necesidades del cliente.
2 Asesorar al cliente sobre los servicios.
3 Buscar la mejor alternativa a los requerimientos del cliente.
4 Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
5 Verificar la satisfaccion y solicitar una calificacion del servicio.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 0
Fusion: 1
Eliminacion: 0
Creacion: 0
Total 1
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cédigo: F1

Cuadro Comparativo

Proceso: Requerimientos de informacion

A Situacion Actual:
Receptar las necesidades del cliente.
Asesorar al cliente sobre los servicios.
Buscar la mejor alternativa a los requerimientos del cliente.
Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
Solicitar al cliente califique la atencion brindada.
Verificar la satisfaccion de las necesidades del cliente.
B
Receptar las necesidades del cliente.
Asesorar al cliente sobre los servicios.
Buscar la mejor alternativa a los requerimientos del cliente.
Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
Verificar la satisfaccion y solicitar una calificacion del servicio.
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores |  Actual Propuesta | Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 30 30 0
Tiempo
Total 26 24 2 1200 14400
Costo Total 2.611 2.41 0.20 120.49 1445.84
Eficiencia 0 o 0
Tiempo 31% 33.33% 2.56%
Eficiencia 0 o 0
Costo 31% 33.33% 2.56%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA: necesidad por cominicar al personal Proceso:Solucion de reclamos
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $ 2.31
Tiempo del proceso: 23 minutos
Responsable:Gerente de operaciones Salida: comunicado al personal
] TIEMPO COSTOS
Operarios
Gerente .
de . Cliente OBSERVACIONES:
Operaciones
Counter
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
) _ [ Nicio ] 5 $0.50
Receptar las necesidades del cliente.
. . 5 $0.50
Buscar las soluciones respectivas.
. . . 3 $0.30
Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
. L 3 $0.30
Buscar nuevas alternativas de solucion.
. . . | 5 0.50
Solicitar al cliente califique el servicio FIN 3
13 8 $1.31 $0.80
TOTALES:
21 $211
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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NATIVA tara

Cddigo:F2

Subproceso: Solucién de reclamos

Obijetivo: Mejorar el proceso de solucién de reclamos

Alcance: todo el proceso

N° Actividad:
1 Receptar las necesidades del cliente.
2 Buscar las soluciones respectivas.
3 Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
4 Buscar nuevas alternativas de solucion.
5 Solicitar al cliente califique el servicio
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 0
Fusion: 0
Eliminacion: 1
Creacion: 0
Total 1
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Fecha:01 de agosto de 2010

| Cédigo: F2

Cuadro Comparativo

Proceso: Solucion de reclamos

A Situacion Actual:
Receptar las necesidades del cliente.
Buscar las soluciones respectivas.
Da solucion a las necesidades del cliente.
Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
Buscar nuevas alternativas de solucion.
Solicitar al cliente califique el servicio.
B
Receptar las necesidades del cliente.
Buscar las soluciones respectivas.
Solicitar el apoyo del gerente de operaciones de ser necesario.
Buscar nuevas alternativas de solucion.
Solicitar al cliente califique el servicio
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores |  Actual Propuesta |Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 2 2 0
Tiempo
Total 23 21 2 80 960
Costo Total 2.31 211 0.20 8.03 96.39
Eficiencia 0 o 0
Tiempo 57% 61.90% 4.90%
Eficiencia 0 o 0
Costo 57% 61.90% 4.90%
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NATIVA iara

FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA: necesidad por cominicar al personal Proceso: Procesamiento de la informacion
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $ 22.1
Tiempo del proceso: 22 minutos
Responsable:Gerente de operaciones Salida: comunicado al personal
TIEMPO COSTOS
Gerente
OBSERVACIONES:
General
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
. . o . INICIO 3 0.30
Definicion de informacion necesitada $
. . 2 0.20
Ingreso al sistema 0 base de datos respectiva. é $
o . - 3 0.30
Seleccion de la fuente de informacion. é $
2 0.20
Acceso a la fuente o base de datos. m $
. L 3 0.30
Filtrado y validacion de los datos. ¢ $
o . . 3 0.30
Impresion de informe sobre los datos ingresados y recuperados 3
8 8 $0.80 $0.80
TOTALES:
16 $1.61
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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Nativa iara

Codigo: F2

Subproceso: Procesamiento de la informacién

Objetivo: Efectivizar el procesamiento de la informacion

Alcance: Todo el proceso operativo, no abarca el proceso realizado por el sistema informatico

N° Actividad:

1 Definicion de informacion necesitada.

2 Ingreso al sistema o base de datos respectiva.

3 Seleccion de la fuente de informacion.

4 Acceso a la fuente o base de datos.

5 Filtrado y validacion de los datos.

6 Impresion de informe sobre los datos ingresados y recuperados.
Formularios:
Terminologia:

Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:

Mejoras: 0
Fusion: 1
Eliminacion: 1
Creacién: 0
Total 2
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cédigo: F2

Cuadro Comparativo

Proceso: Procesamiento de la informacién

A Situacion Actual:
Definicion de informacion necesitada
Ingreso al sistema o base de datos respectiva.
Validacion de datos ingresados.
Seleccidn de la fuente de informacién.
Acceso a la fuente o base de datos.
Filtrado de informacion.
Validacion de la utilidad de los datos.
Impresién de informe sobre los datos ingresados y recuperados
B
Definicion de informacion necesitada
Ingreso al sistema o base de datos respectiva.
Seleccion de la fuente de informacion.
Acceso a la fuente o base de datos.
Filtrado y validacion de los datos.
Impresion de informe sobre los datos ingresados y recuperados
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores |  Actual Propuesta |Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 1 1 0
Tiempo
Total 22.00 16 6 720 8640
Costo Total 2.21 1.61 0.60 72.29 867.50
Eficiencia 0 o o
Tiempo 36% 50.00% 13.64%
Eficiencia 0 o 0
Costo 36% 50.00% 13.64%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

mecop '
NATIVA 1ara
INGRESA: necesidad por cominicar al personal Proceso:Supenision de operaciones
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $ 57.79
Tiempo del proceso: 480 minutos
Responsable:Gerente de operaciones Salida: comunicado al personal
TIEMPO COSTOS
Gerente
. OBSERVACIONES:
Operaciones
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
_ _ -INICIO 60 7.22
Control de asistencia — 3
L . . 60 7.22
Adminiuistrar de manera optlma los recursos operatlvos Q $
. 30 3.61
Manejar la personal @ 3
. 30 3.61
Supervision y Control de resultados @ 3
o . 90 10.84
Controlar el desempefio de las funciones de apoyo | $
. . . . FIN 120 14.45
Tomar decisiones sobre acciones preventivas y correctiva. - $
240 150 | $24.10 | $15.06
TOTALES:
390 $39.16
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Nativa iara

Cddigo: G1

Subproceso: Supervision de operaciones

Objetivo: Optimizar la supervision de operaciones

Alcance: Proceso generales realizados por el gerente

N° Actividad:

1 Control de asistencia.

2 Administrar de manera optima los recursos operativos.

3 Manejar la personal.

4 Supervision y Control de resultados.

5 Controlar el desempefio de las funciones de apoyo.

6 Tomar decisiones sobre acciones preventivas y correctiva.
Formularios:
Terminologia:

Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:

Mejoras: 0
Fusion: 1
Eliminacion: 0
Creacion: 2
Total 3
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cédigo: G1

Cuadro Comparativo

Proceso: Supervision de operaciones

A Situacion Actual:
Control de asistencia
Control de resultados
Supervisar el cumplimento de las tareas asignadas
Controlar el desempefio de las funciones de apoyo
Tomar decisiones sobre acciones preventivas y correctivas a
tomarse.
B
Control de asistencia
Administrar de manera optima los recursos operativos
Manejar la personal
Supervision y Control de resultados
Controlar el desempefio de las funciones de apoyo
Tomar decisiones sobre acciones preventivas y correctivas a
tomarse.
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores Actual Propuesta | Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 1 1 0
Tiempo
Total 480 390 90 1800 21600
Costo Total 57.79 39.16 18.64 372.73 4472.76
Eficiencia 0 o 0
Tiempo 44% 61.54% 17.79%
Eficiencia o 0 0
Costo 44% 61.54% 17.79%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA: necesidad por manejo contable Proceso:Contabilidad
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $ 39.19
Tiempo del proceso: 355 minutos
Responsable:Gerente de operaciones Salida procesos contables
TIEMPO COSTOS
Contador OBSERVACIONES:
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
Elaborar los reastros Asientos de apertura l INICIO l 60 $6.62
. . L Proceso automatizado
Elaborar las registros de las operaciones durante el ejercicio
. R Proceso automatizado
Realizar las resularizaciones
Elaborar los asiertos de cierre Proceso automatizado
Generacion de estados de las cuantas y Balances Proceso automatizado
N
Conciliaciones bancarias. 120 $13.25
Controlar y manejarde activos y pasivos. 30 $3.31
Tener actualizada la informacion contable de la empresa. é 25 $2.76
Generar informes cada que sean solicitados por la gerencia. D 15 $1.66
Asesorar la disporibilidad de recursos. 30 $3.31
145 135 $16.01 | $14.90
TOTALES:
280 $30.91
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras
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NATIVA tara

Cédigo: G2

Subproceso: Contabilidad

Obijetivo: Optimizar los proceso contables generales de la empresa

Alcance: Los procesos contables de forma generalizada

N° Actividad:
1 Elaborar los Asientos de apertura
2 Elaborar las registros de las operaciones durante el ejercicio
3 Realizar las regularizaciones
4 Elaborar los asientos de cierre
5 Generacion de estados de las cuantas y Balances
6 Conciliaciones bancarias.
7 Controlar y manejar activos y pasivos.
8 Tener actualizada la informacion contable de la empresa.
9 Generar informes cada que sean solicitados por la gerencia.
10 Asesorar la disponibilidad de recursos.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 1
Fusion: 0
Eliminacion: 1
Creacion: 0
Total 2
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V\a+iva I.A.T.A.l Codigo: G2

Cuadro Comparativo

Proceso: Contabilidad

A Situacion Actual:
Elaborar los asientos de apertura
Elaborar las registros de las operaciones durante el ejercicio
Realizar las regularizaciones
Elaborar los asientos de cierre
Generacion de estados de las cuantas y Balances
Conciliaciones bancarias.
Controlar y manejar cartera vencida y cuentas por cobrar.
Controlar y manejar activos y pasivos.
Tener actualizada la informacion contable de la empresa.
Generar informes cada que sean solicitados por la gerencia.
Asesorar la disponibilidad de recursos.
B
Elaborar los registros Asientos de apertura
Elaborar las registros de las operaciones durante el ejercicio
Realizar las regularizaciones
Elaborar los aciertos de cierre
Generacion de estados de las cuantas y Balances
Conciliaciones bancarias.
Controlar y manejar activos y pasivos.
Tener actualizada la informacion contable de la empresa.
Generar informes cada que sean solicitados por la gerencia.
Asesorar la disponibilidad de recursos.
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores |  Actual Propuesta |Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 1 1 0
Tiempo
Total 355 280 75 1500 18000
Costo Total 39.19 30.91 8.28 165.61 1987.30
Eficiencia
Tiempo 49% 51.79% 2.49%
Eficiencia
Costo 49% 51.79% 2.49%
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INGRESA: apquetes turisticos Proceso: Emision de facturas
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $2.71
Tiempo del proceso: 27 minutos
Responsable:Gerente de operaciones Salida: facturas para cobro
] TIEMPO COSTOS
Operarios
de Contador Cliente OBSERVACIONES:
Counter
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
, " . INICIO 5 $0.50
Busqueda del cliente correcto para emitir la factura [:]
) ] 2 $0.20
Espera de confirmacion de valores.
L . O 2 $0.20
Emision de factura por parte del operario del counter. 1
(
i 3 $0.30
Validacién de facturas por parte del contador. \)
. 3 0.30
Envio a cobranza FIN $
8 7 $0.80 $0.70
TOTALES: 15 $ 151
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Cadigo: G3

Subproceso: emision de facturas

Objetivo: Evitar errores en la emision de facturas

Alcance: Todo el proceso

N° Actividad:
1 Busqueda del cliente correcto para emitir la factura
2 Espera de confirmacion de valores.
3 Emision de factura por parte del operario del counter.
4 Validacion de facturas por parte del contador.
5 Envio a cobranza
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 0
Fusion: 1
Eliminacion: 1
Creacion: 0
Total 2
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Fecha:01 de agosto de 2010

Cédigo: G3

Cuadro Comparativo

Proceso: Emision de facturas

A Situacion Actual:
Emision de facturas
Busqueda del cliente para emitir la factura
Confirmacion que es el cliente correcto.
Espera de confirmacion de valores.
Emision de factura por parte del operario del counter.
Validacion de facturas por parte del contador.
Envio a cobranza
B Situacion Propuesta
Busqueda del cliente correcto para emitir la factura
Espera de confirmacion de valores.
Emision de factura por parte del operario del counter.
Validacion de facturas por parte del contador.
Envio a cobranza
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores |  Actual Propuesta | Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 12 12 0
Tiempo
Total 27 15 12 2880 34560
Costo Total 2.71 1.51 1.20 288.94 3467.28
Eficiencia o 0 0
Tiempo 44% 53.33% 9.33%
Eficiencia o 0 o
Costo 44% 53.33% 9.33%
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FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA: Facturas por cobrar Proceso: cobranza a domicilio
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $8.31
Tiempo del proceso: 79 minutos
R le: [ | | j
esponsable:gerente de operaciones, el contador y el mensajero Salida Cobro de facturas
TIEMPO COSTOS
Contador Cliente Mensajero OBSERVACIONES:
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
20 $2.21
El contador programa los cobros por semana. INICIO
Lo | 5 $0.55
Definir el tipo de cobro
L . 2 0.22
Emision del documento de cobro segun el caso 3
. - L . 2 $0.22
Envio de documentacién con mensajero junto con el recibo
: . ” O« 4 $0.44
Mensajero solicita la firmas y entrega documentacion e
. . 10 $1.10
Contador ingresa el pago en el sistema ®
. - . 20 $221
Se realiza el dep0sito respectivo.
54 9 $5.96 $0.99
TOTALES:
63 $6.96
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras

"Yveco

NATIVA tara

Cédigo: G4 - 1

Subproceso: cobranza a domicilio

Objetivo: Mejorar el proceso de cobranzas a domicilio

Alcance: Aplica para la cobranza a domicilio, no en forma directa

N° Actividad:
1 El contador programa los cobros por semana.
2 Definir el tipo de cobro
3 Emision del documento de cobro segun el caso
4 Envio de documentacion con mensajero junto con el recibo
5 Mensajero solicita la firmas y entrega documentacion
6 Contador ingresa el pago en el sistema
7 Se realiza el depdsito respectivo.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 2
Fusion: 1
Eliminacion: 2
Creacion: 0
Total 5
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\§‘3 2
Sveco

Fecha:01 de agosto de 2010

V\a+iva I.A.T.A.l Codigo: G4 - 1

Cuadro Comparativo

Proceso: Cobranza a domicilio

A

Situacién Actual:

El contador programa los cobros por semana.

Definir el tipo de cobro que desea el cliente o
se ajusta a la politica de la empresa.

Envio de cotizacion al cliente

Emision de Boucher de tarjeta de crédito

Envio de documentacion con mensajero junto con el Boucher

Mensajero solicita la firma del Boucher,
cuanta el efectivo o recepta el cheque segun corresponda

Mensajero entrega la documentacion al cliente.

Contador ingresa el pago en el sistema

Se realiza el depdsito respectivo.

Entrega de boletos o Boucher de hotel o transporte.

Situacion Propuesta

El contador programa los cobros por semana.

Definir el tipo de cobro

Emision de del documento de cobro segln el caso

Envio de documentacion con mensajero junto con el recibo

Mensajero solicita la firmas y entrega documentacion

Contador ingresa el pago en el sistema

Se realiza el depdsito respectivo.

Indicadores

Beneficio esperado

Situacién
Actual

Situacion
Propuesta

Diferencias

Mensual

Anual

Frecuencia

5

5

0

Tiempo
Total

79

63

16

1600

19200

Costo Total

8.31

6.96

1.35

135.45

1625.34

Eficiencia
Tiempo

84%

85.71%

1.71%

Eficiencia
Costo

84%

85.71%

1.71%
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meco

NATIVA iara

FLUJO GRAMA DEL PROCESO

INGRESA: Facturas por cobrar Proceso: cobranza en forma directa
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $8.68
Tiempo del proceso: 80 min
Responsable:Gerente de operaciones Salida cobro
TIEMPO COSTOS
Contador Cliente Mensajero OBSERVACIONES:
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
INICIO 30 $3.31
Programar los cobros por semana.
s 5 0.55
Definir el tipo de cobro. s
. L . o d} 2 0.22
Enviar de cotizacion al cliente y documentacion 3
i 2 0.22
Confirmar entrega de documentacion. 3
N
o . 2 0.22
Recepcion de factura por el cliente C.D $
Realiza el pago
. 15 $1.66
Procesar el pago en caso de requerirse
FIN —I 2 $0.22
Entrega de boletos 0 Boucher de hotel o transporte.
57 11 $6.29 $1.21
TOTALES: 8 $7.51
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras

<
L R
veCco

NATIVA tara

Cédigo: G4 - 2

Subproceso: Cobranza en forma directa

Objetivo: Mejorar el proceso de cobranza en forma directa

Alcance: Aplica solamente a cobranzas en el local de la empresa

N° Actividad:

1 El contador programa los cobros por semana.

2 Definir el tipo de cobro.

3 Envio de cotizacion al cliente y documentacion

4 Confirmacion de entrega de documentacion.

5 Presentacion de factura al cliente

6 Recepcion del pago

7 Proceso del pago en caso de requerirse

8 Entrega de boletos o Boucher de hotel o transporte.
Formularios:
Terminologia:

Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:

Mejoras: 1
Fusion: 1
Eliminacion: 1
Creacion: 0
Total 3

150




:§3:‘_»
v ecCco

Fecha:01 de agosto de 2010

|2 a‘l’i VA I.A.T.A.l Codigo: G4 - 2

Cuadro Comparativo

Proceso: Cobranza en forma directa

A Situacion Actual:
El contador programa los cobros por semana.
Definir el tipo de cobro que desea el cliente o
se ajusta a la politica de la empresa.
Cobro a domicilio.
Envio de cotizacion al cliente.
Confirmacion de la trasferencia bancaria por parte del contador.
Envio de documentacion por parte del gerente de
operaciones mediante el mensajero.
Confirmacion de entrega de documentacion.
Presentacion de factura al cliente
Recepcion del pago
Proceso del pago en caso de requerirse
Entrega de boletos o Boucher de hotel o transporte.
B Situacion Propuesta
El contador programa los cobros por semana.
Definir el tipo de cobro.
Envio de cotizacion al cliente y documentacion
Confirmacion de entrega de documentacion.
Presentacion de factura al cliente
Recepcidén del pago
Proceso del pago en caso de requerirse
Entrega de boletos o Boucher de hotel o transporte.
Beneficio esperado
Situacion Situacion
Indicadores Actual Propuesta [ Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 3 3 0
Tiempo
Total 80 68 12 720 8640
Costo Total 8.68 7.51 1.17 70.35 844.144
Eficiencia
Tiempo 83% 83.82% 0.82%
Eficiencia
Costo 83% 83.82% 0.82%
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wecoy FLUJO GRAMA DEL PROCESO
NATIiva iara
INGRESA: cuentas por pagar Proceso: Pago a proveedores
Frecuencia: Diaria Costo del proceso: $2.71
Tiempo del proceso: 23 minutos
Responsable:Contador Salida: cancelacion de cuentas
TIEMPO COSTOS
Gerente .
Contador Mensajero OBSERVACIONES:
General
ACTIVIDAD AV NAV AV NAV
- INICIO 3
Recepcién de facturas. $0.33
. S . 5
Célculo y validacion de las facturas recibidas. O $0.55
Espera de verificacion de disponibilidad de recursos. D $0.33
B :
Emision de cheque 1 $0.11
o, :
Autorizacion por parte del gerente general 1 $0.55
) 2
Envio de pago por mensajeria. $0.22
o FIN 2
Validacion del respaldo de entrega de cheque $0.22
13 8 $1.44 $0.88
21 $2.32
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Cuadro de Cuantificacion Mejoras

<> Codigo: G5

Seveco

Nativa iara

Subproceso: Pago a proveedores

Obijetivo:
Alcance:
N° Actividad:
1 La gerencia toma una decision.
2 Emision de comunicados, memos, etc.
3 Recepcion del comunicado
4 Publicacion y recepcion de los comunicados
5 Ejecucion de los comunicados.
6 Seguimiento por mandos medios y alta gerencia del comunicado.
7 Retroalimentacion a la gerencia general por la organizacion.
8 Evaluacion del flujo de informacion.
9 Correcciones necesarias para mejorar el flujo de informacion.
Formularios:
Terminologia:
Cambios: Revisado por: Aprobado por: Elaborado por:
Mejoras: 0
Fusion: 1
Eliminacion: 0
Creacion: 0
Total 1
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Fecha:01 de agosto de 2010

M a+' VA I-AVT.A.l Cadigo:G5

Cuadro Comparativo

Proceso: Pago a proveedores

A Situacion Actual:
Recepcion de facturas.
Validacion de las facturas recibidas.
Célculo de pago a proveedor, retenciones e Impuestos.
Espera de verificacion de disponibilidad de recursos.
Emision de cheque
Autorizacion por parte del gerente general
Envio de pago por mensajeria.
Validacion del respaldo de entrega de cheque
B
Recepcion de facturas.
Validacion y calculo de las facturas recibidas.
Espera de verificacion de disponibilidad de recursos.
Emision de cheque
Autorizacion por parte del gerente general
Envio de pago por mensajeria.
Validacion del respaldo de entrega de cheque
Beneficio esperado
Situacion | Situacion
Indicadores |  Actual Propuesta | Diferencias Mensual Anual
Frecuencia 1 1 0
Tiempo
Total 23 21 2 8.00 96.00
Costo Total 2.71 2.32 0.39 1.57 18.79
Eficiencia o o o
Tiempo 39% 61.90% 22.90%
Eficiencia 0 o 0
Costo 39% 61.90% 22.90%
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4.2.5 Matriz de resumen beneficio esperado:

Nnativa iaza

MATRIZ RESUMEN

SITUACION ACTUAL SITUACION PROPUESTA DIFERENCIA BENEFICIO MENSUAL
No. PROCESO ANALIZADO EFICIENCIA EFICIENCIA EFICIENCIA
TIEMPO|  COSTO [ mms SF=SeeeSTIEMPO| COSTO [ =en Si= =< [TIEMPO| COSTO [ pmre=esy - TIEMPO COSTO
1 |Disefio de promociones 7320 $881,37| 61% | 61% | 6360 [$76578| 62% | 62% | 960 |[$11559| 0,01 | $0,01 320 $ 38,53
2 |Ejecucion de actividades de marketing y/o publicidad | 7260 $874,14| 85% | 85% | 3420 [$411,79| 89% | 89% | 3840 [$462,36| 0,04 |$0,04 1280 $154,12
3 |Creacion de paquetes turisticos 6660 $801,90| 69% | 69% | 4860 |$58517| 75% | 75% | 1800 |$216,73[ 0,06 |[$0,06 600 $72,24
4 |Incorporacion de productos nuevos 5940 $71521| 73% 73% | 5820 [$700,76| 74% | 74% | 120 | $1445| 001 |[$0,01 40 $4,82
5 |Reservaciones Boletos Aéreos 52 $522| 42% 42% 44 $442| 61% | 61% 8 $0,80| 0,19 |$0,19 4800 $481,29
6 |Reservaciones Alojamiento/ transporte 42 $4,22| 60% | 60% 37 $3,72| 81% | 81% 5 $050| 021 |[$0,21 20,00 $2,02
7 [Ventas 64 $6,42| 36% | 36% 39 $3,92| 62% | 62% | 25 $2,50| 026 |$0,26 6000 $601,00
8 |Cobranza a domicilio 79 $8,31| 84% | 84% 63 $6,96| 86% | 86% 16 $1,35 002 |$0,02 1600 $135,45
9 [Cobranzas en forma directa 80 $8,68| 83% 83% 68 $751| 84% | 84% 12 $1,17| 0,01 |$0,01 720 $70,35
10 |Emision de facturas 27 $2,71| 44% 44% 15 $151| 53% | 53% 12 $1,20| 0,09 |$0,09 2880 $ 288,94
11|Pago a proveedores 23 $2,71| 39% | 39% 21 $2,32| 62% | 62% 2 $0,39| 023 |$0.23 8,00 $1,57
12 |Flujo interno de comunicacion 219 $11835| 57% | 57% 202 |$109,16| 62% | 62% 17 $9,19( 0,05 |$0,05 340 $183,76
13 |Requerimientos de informacion 26 $2,61| 31% | 31% 24 $241| 33% | 33% 2 $0,20| 003 |$0,03 1200 $120,49
14 |Procesamiento de informacion 23 $231 57% | 57% 21 $2,11| 62% | 62% 2 $0,20| 0,05 |$0,05 80 $8,03
15|Solucion de reclamos 22,00 $2,21| 36% | 36% 16 $1,61| 50% | 50% 6 $0,60| 014 |[$0,114 720 $72,29
16 |Supervision de operaciones 480 $57,79| 44% | 44% | 390 | $39,16 62% | 62% | 90 | $1864| 0,18 | $0,18 1800 $372,73
17 |Contabilidad 355 $39,19| 49% | 49% | 280 | $30,91| 52% | 52% 75 $8,28| 002 |$0,02 1500 $ 165,61
TOTALES BENEFICIO ESPERADO MENSUAL 23908 $2.773,23
TOTAL BENEFICIO ESPERADO ANUAL 286896 | $33.278,75
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CAPITULO V

ORGANIZACION POR PROCESOS

Para este capitulo se plantea la organizacién por procesos mediante: la cadena de valor,
mapa de procesos, los factores de éxito que se desea alcanzar, procesos y sub procesos,
indicadores de gestion y las responsabilidades y competencias por area y por cargo que
permitirdn a ECONATIVA Turismo Alternativo evaluar el desempefio y resultados

esperados.

5.1 Mapa de procesos y cadena de valor

El mapa de procesos y la cadena de valor actual permitiran visualizar la situacion de la

empresa después de las mejoras realizadas.

5.1.1 Mapa de procesos

El mapa de procesos se ha mejorado considerando al proceso de admisiones y
facturacion como generadores de valor, debido al levantamiento de informacion y
resultados que se obtuvo; en donde se determina que existe contacto con el cliente en
casi el 90% de las actividades; y de acuerdo al criterio de que el buen trato y servicio al

cliente genera valor.
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Clientes Personales/Corporativos

(Necesidades y Expectativas)

Procesos Gobernantes

Gestion de Promociones y Marketing Desarrollo de Productos Turisticas

Procesos Operativos

Ventas Gestion de

Comunicacion

Atencion al Cliente y

Reservaciones

Procesos de Apoyo

Sistemas de informacion Gestion
Administrativa/ financiera

Mapa de Procesos Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda.

Clientes Satisfechos

Personales/Corporativos




5.1.2 Cadena de valor

Se busco renovar la cadena de valor para eliminar las actividades innecesarias, para lo
cual se aplico la técnica de racionalizar operaciones al eliminar etapas laborales y

actividades de pocos valores agregados o innecesarios.

“El analisis de cadena de valor empieza con el reconocimiento de que
cada empresa 0 unidad de negocio es, segun Porter, una serie de
actividades que se llevan a cabo para disefar, producir, comercializar
entregar y apoyar su producto” (Peter, 1997)
El estudio de los servicios que presta una empresa, a traveés de la Cadena de Valor
permite saber cual es el origen y comportamiento de los costos y a su vez definir cuales

generan valor o cuales permiten una redefinicion, mejorarlos o eliminarlos, para

garantizar mayor calidad, productividad y eficiencia.

DN e e B TN
Desarrollo de Productos Turisticos

estion de Promociones y Marketing

. ; . 7/
Sistemas de Informacion

Gestion Administrativa / Financiera

Atencion al cliente y Ventas : Gestion de

Reservaciones Comunicacion

Grafico 9: Cadena de Valor propuesta de Econativa Turismo Alternativo Cia. Ltda.
Autor: Cesar Cabezas
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5.2 Factores de éxito

Identificar los factores de éxito. Teniendo en cuenta el concepto de factor de éxito como
medio necesario para alcanzar los objetivos especificados, se consideran los que
dependen de la organizacién como aquellos externos que estan fuera de su control

(legislacién, comportamiento de la economia, etc.).

Los factores claves de éxito, son los elementos que le permiten a los administradores o
empresarios alcanzar los objetivos que se han trazado y logran distinguir a la

organizacion de la competencia haciéndola Unica.

Para la identificacion de los factores de éxito, a nivel de la fase de gestion, se hace
necesario tener en cuenta aspectos como: el andlisis de la situacion general, la

evaluacion de la cultura organizacional y la estructura de la empresa.

Son considerados como un determinante de qué tan bueno o malo puede resultar un

negocio en el largo plazo pues permite evaluar las competencias reales del negocio.

| Clientes

Accionistas

— " 7 e

Graéfico 10: Aspectos involucrados y enfocados a los factores de éxito de Econativa Cia. Ltda.
Autor: Cesar Cabezas
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Aspecto o Elemento

Clave involucrado

Cliente

Accionistas

Procesos

Talento Humano

5.3 Indicadores de gestion

Factor Critico de Exito

Presentar y  mejorar

continuamente la oferta del

negocio
Mantener el Estado de
Pérdidas y  Ganancias
Positivo
Medir y controlar
constantemente los

procesos de la compafiia
Capacitar 'y  motivar

periddicamente al personal

Gréafico 11: Factores de éxito
Autor: Cesar Cabezas

Meta que se desea
cumplir
Mantener al cliente
satisfecho 'y lograr la
fidelizacion del mismo.
Motiva la continua
inversion en tecnologia y
recursos.
Mejorar constantemente el
desempefio y productividad
de Econativa Cia. Ltda.
Compromiso con la
compafiia y generar una

ventaja competitiva.

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede

controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar. Los indicadores de gestion

suelen estar ligados con resultados cuantificables, como ventas anuales o reduccion de

costos en manufactura.

“Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el
éxito de un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestion
suelen establecerse por los lideres del proyecto u organizacién, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para
evaluar el desempeifio y los resultados.” (www.degerencia.com)

Los tipos de indicadores a utilizar son los siguientes:
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Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con
laactitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo de
recursos. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con las razones que indican

los recursos invertidos en la consecucion de tareas y/o trabajos.

Indicadores de eficacia: eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o propdsito.
Los indicadores de eficacia estan relacionados con las razones que indican capacidad o

acierto en la consecucion de tareas y/o trabajos.

Productividad.- Es la mejora constante de lo ya existente. Evaltua la capacidad de
produccién y la vez el grado en que se aprovechan los recursos utilizados. Consiente

entre los valores reales de la produccion y los esperados.
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No

INDICADOR

DESCRIPCION DEL

SUBPROCESO MEDIDO

FORMULA

FUENTE

TIPO DE

INDICADOR INDICADOR
PROCESOS GOBERNANTES
Lo Mide el limientod
Cumplimiento de 1ae e, C,ump imiento de L . horas previstas para el proceso / Recursos L
1 . la actividad dentro del Disefio de promociones ) « Efciencia
tiempos i . Horas dedicadas al proceso *100 Humanos
tiempo previsto
Mide la efectividad de las Porcentaje de crecimiento de las
L estrategias de marketingo ventas del producto publicitado
Efectividad de ,g, & . L, . . . ) P ) ,p / Departament L
2 ) publicidad planteadas | Ejecucion de actividades de marketing y/o publicidad |porcentaje de crecimiento esperado | Productividad
estrategias de mercado para determinados enventas para el producto o contable
productos publicitado *100
Mide la productividad de
3 un paquete turisticoen Ventas en ddlares realizadas del
Productividad del nuevo |pase a las ventas nuveo paquete /ventas en ddlares
paquete turistico mensuales del mismo Creacion de paquetes turisticos esperadas del nuevo paquete *100 |Contabilidad |Productividad
un producto nuevoen base Ventas en ddlares realizadas del
4 Productividad del nuevo |3 las ventas mensuales nuevo producto /ventas en dblares
producto del mismo Incorporacion de productos nuevos esperadas del nuevo producto *100 |[Contabilidad |Productividad
i . TIPO DE
No INDICADOR EXPLICACION SUBPROCESO MEDIDO FORMULA FUENTE
INDICADOR
PROCESOS OPERATIVOS
Sirve para controlar los
errores que se presentan
5 enla empresayque no Total de reservaciones no
Nivel de cumplimiento  |permiten entregarlos finiquitadas / Total de Reservaciones | Recursos
clientes pedidos a los clientes Reservaciones boletos aéreos *100 Humanos / |Productividad
Sistema
. . Mide la eficacia de las Numero de reservaciones realizadas Informatico /
6 Eficacia del proceso de reservaciones realizadas correctamente /nimero de reporte de
reservaciones de en base al numero de reservaciones realizadas al mes * recursos
alojamiento y transporte|errores cometidos al mes [reservaciones alojamiento/transporte 100 humanos Eficacia
Mide el tiempo dedicado a Tiempo previsto para la venta /
7 Productividad del la venta enrelaciénal tiempo dedicado en promedio a las
proceso de ventas tiempo previsto ventas ventas al dia * 100 Contabilidad |Productividad
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Define el nUmero de
cobranzas realizadas por

8 el mensajeroenrelaciéna Cobranzas realizadas al dia por
Eficienciade las las requeridas porla mensajero /cobranzas requeridas *
cobranzas a domicilio empresa cobranza a domicilio 100 Recepcion Productividad
Mide el porcentaje de Cobranzas en ddlares realizadas a la
9 cobros logrados de los semana /Cobranzas en ddlres
Cobranzas realizadas previtos en la semana cobranzas en forma directa programadas *100 Contabilidad [Eficacia
Mide el nimero de Numero de facturas emitidas
10 Seguridad en las facturas erréneas correctamente /Numero de facturas
facturas emitidas emisidén de facturas emitidas *100 Contabilidad [Eficacia
Mide el tiempo dedicado
Productividad del semanalmente al pago a Numero de minutos previstos para el
11 proceso de pago a proveedores contra el proceso /numero de minutos
proveedores tiempo previsto pago a proveedores dedicados al proceso * 100 contabiidad [Productividad
Mide el tiempo que tarda Gerencia
12 enllegarlainformaciéna Numero de minutos previstos para el general /
todos los empleados proceso /numero de minutos recursos
Comunicacién oportuna |contra le tiempo previsto |flujo interno de comunicacién dedicados al proceso * 100 humanos Productividad
- " TIPO DE
No INDICADOR EXPLICACION SUBPROCESO MEDIDO FORMULA FUENTE
INDICADOR
PROCESOS DE APOYO
Numero de requerimientos
13 Requerimientos Mide la eficacia del solucionados /nimero de Recursos
cumplidos proceso Requerimientos de informacion requerimientos presentados *100 [humanos Eficacia
14 Informacién valida Mide la eficacia del Datos recuperados vélidos /total de |Recursos
procesada proceso Procesamiento de informacidn datos recuperados humanos Productividad
Numero de reclamos solucionados /
15 Mide la eficacia del numero de reclamos presentados * |Recursos
Reclamos solucionados |proceso Solucién de reclamos 100 humanos Productividad
Gerente
16 o Numero de dias que se llevo el general /
Cumplimiento de la Mide el cumplimiento de control de asistencia /nimero de recursos
supervisic’m la asistencia del personal |Supervisién de operaciones dias trabajados humanos Productividad
Mide la exactitud de la Numero de comprobantes contables
informacién contable registrados al dia / numero de
17 Validez de los informes registrada y la que se comprobantes contables fisicos del
contables tiene fisicamente Contabilidad dia Contabilidad [Productividad

Tabla: Indicadores de Gestion
Autor: Cesar Cabezas
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5.4 Organizacion por procesos

Procesos Gobernantes

A GESTION DE PROMOCIONES Y MARKETING

eDiseflo de promociones
eEjecucion de actividades de marketing y/o publicidad

D - VENTAS

Reservaciones Alojamiento/
transporte

=TT S —

Reservaciones Boletos Aéreos J

1T

E - COMUNICACION CONTINUA

Req_uerlmlen't,os e Solucién de reclamos Pro'cesamlel:lyo de Superws_lon e Contabilidad Emisién de Facturas
informacion informacion operaciones

Cobranza a Clientes a
domicilio o en forma
directa

J [ Pagos a Proveedores

/
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5.5 Responsabilidades y competencias

Después de establecer los procesos, es necesario determinar responsabilidades del
equipo de trabajo de la empresa, para el mejor desarrollo de las actividades y

cumplimiento de los objetivos del area.

5.5.1 Gestion Directiva del Presidente y Gerente General

Responsabilidades

e Planificacion de actividades.

¢ Planificacién estratégica.

e Descripcion de manual de funciones y competencias del personal.
e Anélisis y toma de decisiones.

e Control presupuestario.

e Establecimiento del mapa estratégico.

e Elaborar el plan de accion para el cumplimiento de la planificacién estratégica.
e Disefio plan operativo.

e Aprobacién de presupuestos.

e Aprobacion de planes de la empresa.

e Direccion de actividades establecidas.

e Determinacion e implementacion de estructura organizacional.

e Establecimiento de politicas y objetivos.

e Organizacion de grupos de trabajo.

e Control de aplicacion de normas y politicas.

e Analisis y aplicacion de indicadores de gestion.

e Evaluacion y analisis de niveles de ventas, inventarios y atencion al cliente.

5.5.2 Operarios del Counter

Responsabilidades

Receptar las necesidades de los clientes

Dar solucién a reclamos.

Realizar reservaciones de tickets aéreos, o transporte y alojamiento.
Ser la imagen institucional de Econativa Turismo alternativo.
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Apoyar al gerente de operaciones.
Realizar ventas.
Realizar promociones.

5.5.3 Contador

Responsabilidades

Elaborar la informacion financiera que refleja el resultado de la gestion.
Examinar y evaluar los resultados de la gestion, con la finalidad de expresar una
opinion objetiva sobre los estados financieros y la gestion que los generd
apegados a una ética del ejercicio profesional.

Disefiar sistemas de informacion (contable y gerencial) mejorandolos y
documentéandolos.

Analizar los resultados econdmicos, detectando areas criticas y sefialando cursos
de accion que permitan lograr mejoras.

Llevar a cabo estudios de los problemas economicos y financieros que aquejen
las empresas y las instituciones.

Asesorar a la gerencia en planes econémicos y financieros, tales como
presupuestos.

Asesorar en aspectos fiscales y de financiamientos sanos a la gerencia.

Crear un banco de informacion basica que haga posible darle seguimiento

econodmico actualizado a las instituciones, sus planes y cumplimiento de metas.

5.5.4 Mensajero

Responsabilidades

Hacer el aseo diario de las oficinas del departamento
Realizar diligencias dentro y fuera de la organizacién
Recoger y repartir correspondencia

Pago de servicios béasicos para la empresa

Realizar depositos bancarios

Estados cuentas bancos

Pago de Aportes de Seguro Social, Fondos de Reserva
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5.5.5 DESCRIPCION DE PUESTOS Y CARGOS

ASUNTO: DESCRIPCION DE PUESTOS

Nativa rara
IDENTIFICACION DEL PUESTO
Presidencia
Denominacién del Cargo: Presidente
Jefe Inmediato: No aplica
Personal a su cargo: Gerente General
Naturaleza de su cargo:
Velar por los intereses de la organizacién y de los socios o accionistas.
Actividades Principales

e Presidir todas las reuniones del Comité de Empresa, siendo su moderador/a.
Concedera la palabra a quienes lo soliciten y la retirara cuando la intervencion
no se refiera al Orden del Dia, al asunto que viniera discutiendo o falte al
respeto a cualquiera de los restantes miembros del Comité. Cerrar la discusion
y someter a votacion las propuestas debatidas.

e Ostentar la representacion formal del Comité de Empresa a todos los efectos.
Realizard en este sentido cuantas gestiones le sean encomendadas por el
Pleno.

e Coordinar las relaciones entre el Comité de Empresa y las autoridades
Empresariales

e Presentar informes, propuestas e ideas al Comité de Empresa.

e Promover la convocatoria de las reuniones extraordinarias.

e Dar el visto bueno a las actas de las sesiones del Comité de Empresa.

e Cumplir y hacer cumplir los acuerdos tomados en las reuniones del Comité de

Empresa.

Equipos a utilizar

Computador

Calculadora

Perfil por competencias :

Formaciéon Académica: Administrador de empresas, ingenieria comercial, o carreras
afines.

Otros conocimientos: Manejo de Talento Humano, sélidos conocimientos en
Administracion.
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Experiencia: Minimo 5 afios dirigiendo o administrando una empresa productiva.
Edad: Entre 25 y 50 afios.
Sexo: No preferencia.

ASUNTO: DESCRIPCION DE PUESTOS

HRecoy
Nnatihva cara
IDENTIFICACION DEL PUESTO
Gerencia General
Denominacién del Cargo: Gerente General
Jefe Inmediato: Presidencia
Personal a su cargo: Gerencia de operaciones, operarios del counter, Contabilidad y
Mensajeria
Naturaleza de su cargo:
Administrar la empresa a través de la correcta aplicacion del proceso administrativo,
y cumplimiento de la filosofia corporativa.
Actividades Principales
Establecer politicas y estrategias.
Aprobar plan de adquisiciones y publicidad.
Aprobar presupuestos.
Tomar decisiones en relacion con las actividades administrativas esenciales.
Planificar actividades a efectuarse en la empresa.
Formular planificacion estratégica.
Establecer estructura organizativa.
Analizar resultados administrativos, ventas y de produccion.
Analizar Estados Financieros.
Controlar el cumplimiento de estrategias, politicas y objetivos de la empresa.
Aprobar plan de capacitacion.
Realizar entrevista para contratacion de personal.
Efectuar la induccion de personal.
e Administrar al personal.
Equipos a utilizar
Computador
Calculadora
Perfil por competencias :
Formaciéon Académica: Administrador de empresas, ingenieria comercial, o carreras
afines.
Otros conocimientos: Manejo de Talento Humano, sélidos conocimientos en
Administracion.
Experiencia: Minimo 5 afios dirigiendo o administrando una empresa productiva.
Edad: Entre 25 y 50 afios.
Sexo: No preferencia.
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ASUNTO: DESCRIPCION DE PUESTOS

Tecoyp s
Natihva ara

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Gerencia de Operaciones

Denominacién del Cargo: Gerente de Operaciones

Jefe Inmediato: Gerencia General

Personal a su cargo: Operarios del Counter, Mensajeria

B. DEFINICION

Esta posicion es responsable por planificar, organizar, dirigir, controlar y evaluar la
utilizacion eficiente y efectiva de los recursos operacionales para asegurar el logro de
las metas empresariales en términos de calidad y rentabilidad.

C. RESPONSABILIDADES

e Guiay supervisa la actividad del Personal de su departamento.

e Dirige la ejecucion y aplicacion de politicas, procedimientos.

e Prepara y determina el Presupuesto anual del Departamento y controla los
gastos incurridos por su area.

e Se encarga de la realizacién de promociones y creacion de paquetes turisticos.

e Desarrolla, implementa y actualiza las politicas y procedimientos de su area.
Ademas participa en la definicion y establecimiento de politicas
institucionales.

e Supervisa el desarrollo e implementacion de los sistemas y subsistemas de
Administracion de operacional

e Mantiene un programa de desarrollo organizacional, en coordinacion de los
Directores.

D. REQUISITOS DE LA POSICION

Educacion:

Educacion superior completa en, Administracion de Empresas o afines,
Ingeniero Comercial, Empresarial, Etc.

Conocimiento/Técnico:

Comprender e interpretar estadisticas.

Analizar y evaluar datos numéricos.

Realizar y/o interpretar encuestas de salarios.

Analizar y controlar costos, etc.

Experiencia:  Cinco afos en posiciones similares.
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ASUNTO: DESCRIPCION DE PUESTOS

Tecoyp s
Nativa iara
IDENTIFICACION DEL PUESTO

Contabilidad

Denominacién del Cargo: Contador General

Jefe Inmediato: Gerencia General

Personal a su cargo: Mensajeria

B. DEFINICION

Esta posicion es responsable por planificar, organizar, dirigir, controlar y evaluar el
manejo y movimientos contables de la empresa para poder desenvolverse de mejor
manera.

C. RESPONSABILIDADES

e Elaborar la informacion financiera que refleja el resultado de la gestion.

e Examinar y evaluar los resultados de la gestién, con la finalidad de expresar
una opinidn objetiva sobre los estados financieros y la gestion que los generd
apegados a una ética del ejercicio profesional.

e Disefiar sistemas de informacion (contable y gerencial) mejorandolos y
documentéandolos.

Analizar los resultados econdémicos, detectando areas criticas y sefialando
cursos de accion que permitan lograr mejoras.

e Llevar a cabo estudios de los problemas econémicos y financieros que
aquejen las empresas y las instituciones.

e Asesorar a la gerencia en planes econémicos y financieros, tales como
presupuestos.

e Asesorar en aspectos fiscales y de financiamientos sanos a la gerencia.

e Crear un banco de informacion basica que haga posible darle seguimiento
econdmico actualizado a las instituciones, sus planes y cumplimiento de
metas.

D. REQUISITOS DE LA POSICION

Educacion:

Educacion superior completa en, Auditoria o afines,
Auditor / Contador

Conocimiento/Técnico:

Comprender e interpretar estadisticas.

Analizar y evaluar datos numéricos.

Analizar y controlar costos, etc.

Experiencia:  Cinco afios en posiciones similares.
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g ASUNTO: DESCRIPCION DE PUESTOS
A TIN L, nams

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Operador de Counter

Denominacién del Cargo Operario de Counter

Jefe Inmediato: Gerencia De Operaciones, Contador
Personal a su cargo: Mensajeria

B. DEFINICION

Esta posicion es responsable por realizar las actividades administrativas de naturaleza
operativa que requiere el Departamento de Operaciones, en lo relativo a Atencién al
cliente, reclamos, reservaciones, etc.

C. RESPONSABILIDADES

Receptar las necesidades de los clientes

Dar solucién a reclamos.

Realizar reservaciones de tickets aéreos, o transporte y alojamiento.
Ser la imagen institucional de Econativa Turismo alternativo.
Apoyar al gerente de operaciones.

Realizar ventas.

Realizar promociones.

D. REQUISITOS DE LA POSICION

Educacion:

Cursando ultimos niveles de Administracion hoteleria, hoteleria y turismo, o afines..
Conocimiento / Técnico:

De Sistemas Informaticos y programas utilitarios.

Experiencia:
2 afos en funciones similares.
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ASUNTO: DESCRIPCION DE PUESTOS

"tvcGeco

Nativa rara

IDENTIFICACION DEL PUESTO
Mensajeria

Denominacidén del Cargo: Mensajero
Jefe Inmediato: Gerente General.
Personal a su cargo: No aplica.

B. DEFINICION
Esta posicion es responsable por realizar las actividades de envio y recepcion de
correspondencia, debe realizar pagos o cobros de facturas.

C. RESPONSABILIDADES

e Hacer el aseo diario de las oficinas del departamento
e Realizar diligencias dentro y fuera de la organizacién
e Recoger y repartir correspondencia

e Pago de servicios basicos para la empresa

e Realizar depdsitos bancarios

e Estados cuentas bancos

e Pago de Aportes de Seguro Social, Fondos de Reserva

D. REQUISITOS DE LA POSICION
Educacién:

e Educacion media

Conocimiento / Técnico:

e Experiencia de 6 meses en labores similares
e Interpretacion correcta de 6rdenes recibidas
e Persona amable para el trato

e Condiciones de trabajo

e Enoficinay fuera de ella

Experiencia:
2 afnos en funciones similares.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

La mejora en los procesos de la empresa analizados redujo el recurso de tiempo,
el mismo que incide ademas en la optimizacion del costo de cada proceso dando

como resultado un ahorro de:

Tiempo/Minutos Costo/Dolares
Mensual 23908 $2773,23
Anual 28689 $33278,75

La reduccion del tiempo también incrementa la productividad de la empresa,
pues con un menor tiempo por proceso, la frecuencia del mismo puede
incrementar, sin que por esto se deba aumentar los recursos necesarios para el

mismo.

El levantamiento, la documentacion y el andlisis, permitieron establecer las
inconsistencias de cada proceso, entre las que se puede mencionar, la
duplicacion de procesos, actividades que no agregan valor y que consumen
recursos adicionales sin generar un beneficio a la compafia y aquellas que se
ejecutan como actividades separadas, pudiendo unificarse y lograr con esto

agilitar el proceso.

El mapa de procesos propuesto permite a Econativa Cia. Ltda. establecer un
panorama general y completo de los procesos que se llevan a cabo en la empresa
y por ende permitira la reduccion de errores y confusiones en el desarrollo de las

actividades por parte del personal.
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El estudio realizado permitira a la empresa evaluar constantemente sus procesos
y de esta manera impulsar a que se lleven a cabo de la mejor manera posible

buscando siempre el mejoramiento continuo.

La realizacién de la presente investigacion permitié el comprobar la hipdtesis de
trabajo, en la cual se manifestdo que: “La implementacion de una propuesta de
Mejoramiento de Procesos en ECONATIVA Turismo Alternativo Cia. Ltda.
permitira corregir los re-procesos, minimizar errores, optimizar el tiempo y los

recursos.”

6.2 RECOMENDACIONES

La propuesta de mejora de los procesos establecida en el presente estudio es
importante que sea aplicada por Econativa Cia. Ltda. tomando en consideracion
la medicién periodica, el control y por ende el mejoramiento continuo a fin de

evitar errores futuros y agilitar la gestion de la empresa.

Es recomendable, cuando se realiza la mejora de procesos, el tomar en
consideracién que pueden existir dos tipos de actividades que no agregan valor,
aquellas que no son necesarias para el establecimiento integral del producto o
servicio, y aquellas que, aunque no generen valor, son necesarias para la gestion
del proceso, para ello es importante determinar y aplicar soluciones tecnoldgicas

y administrativas para mejorar la gestion del proceso en estas circunstancias.

Se recomienda a Econativa Cia. Ltda. tomar en consideracion las
responsabilidades y descripcion de puestos descritas en la presente investigacion
de acuerdo a las necesidades de la empresa, a fin de que sirva como una
herramienta de apoyo para el personal, quien tendrd a su disposicion la

informacion clara sobre la gestion que debe llevar a cabo.
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e Se recomienda a la gerencia de Econativa Cia. Ltda. analizar el mapa de
procesos continuamente asi como el desempefio de cada uno de los procesos que
lo integra, si uno de sus objetivos estratégicos es el mejoramiento continuo y el
crecimiento sostenible en el tiempo, a través de la aplicacion de las

metodologias y herramientas descritas en el presente trabajo.
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