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INTRODUCCION

La presente investigacion fue elaborada con el objetivo de mejorar los procesos existentes
en los Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea Ecuatoriana para asi optimizar la

practica administrativa y brindar un adecuado servicio a los clientes.

En el Capitulo I se indica la resefia historica de la empresa y los productos, al igual que la
problematica identificada mediante el diagrama causa-efecto, en el cual se mencionan
todas las areas y se identifican los problemas de cada una de estas que afectan el desarrollo

de las actividades empresariales.

En el Capitulo II se desarrolla el diagnostico situacional en base a un analisis del ambiente
externo e interno resumido en la matriz FODA, la cual permite desplegar estrategias que
ayuden a disminuir el impacto de las amenazas, afrontar las debilidades, aprovechar las
oportunidades y explotar las fortalezas que tiene la empresa. Ademds, en el
direccionamiento estratégico, se establecen los principios y valores de la empresa, las
politicas y estrategias que permitan alcanzar los objetivos planteados, y la vision y mision
como ejes de la actividad administrativa, reflejandose todo esto en el plan operativo anual

y el mapa estratégico.

En el capitulo III por medio de un inventario y seleccion de los procesos se determinan los
mas importantes y los que requieren cambios, se realiza un analisis de cada uno de ellos a
fin de determinar las actividades, los responsables, el tiempo y el costo que implican su
ejecucion. También se determinan los problemas que tiene cada actividad para luego de
esto presentar una matriz de resumen que indica las eficiencias tanto en costo como en

tiempo de los procesos seleccionados.

En el Capitulo IV se pone a consideracion la propuesta de mejoramiento de aquellos
procesos que fueron analizados anteriormente, utilizando las hojas ISO, de
flujodiagramacion y de mejoramiento. Ademds se incluye una matriz de analisis
comparativo que indica el ahorro, tanto en tiempo como en costo, que otorga a la empresa

la mejora de cada proceso y los posibles destinos de los fondos.

Xi




En el Capitulo V se realiza la cadena de valor para cada macroproceso, tomando en cuenta
el proceso administrativo, con los respectivos indicadores de gestion para medir el
desempefio de la empresa y de esta manera establecer criterios de evaluacion que ayuden a
tomar acciones correctivas. Adicionalmente se propone una organizacidbn por procesos, y
un nuevo organigrama estructural con el consiguiente establecimiento del perfil requerido

para cada cargo.

Finalmente, en el Capitulo VI se determinan las conclusiones y recomendaciones

respectivas.
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CAPITULO I

GENERALIDADES

En el presente capitulo de realiza la descripcion de la empresa, que incluye su historia y
desarrollo hasta el presente, los productos y servicios que ofrece asi como una vision de la
problematica actual reflejada mediante el diagrama de Causa — Efecto o de Ishikawa.
Ademas, se realiza una sintesis de los aspectos tedricos que sustentan la investigacion, los
cuales estan relacionados con el desarrollo de la empresa, la venta, el surgimiento de
almacenes y supermercados, los procesos y un glosario de términos empleados en el

presente trabajo.

1._ LA EMPRESA:
Fotografia N° 1.

Entrada principal
: ; @ AISAL 3
FUERZA AER . ECUATORIANA

l

-
-

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea Ecuatoriana — ALCOFAES remonta sus
inicios a la presidencia del Dr. Jos¢ Maria Velasco Ibarra en cuya gestion mediante
Decreto Ejecutivo nimero 114 del 30 de Enero de 1954 se crea, adscrito al Ministerio de
Defensa Nacional directamente dependiente de esta cartera de Estado, el Servicio Social de
las Fuerzas Armadas con el proposito de atender al mejoramiento de la calidad de vida del

personal militar.




Actualmente ALCOFAES consta en el Reglamento Organico de la Fuerza Aérea
Ecuatoriana como dependencia directa de la Direccion de Bienestar Social, como se puede

visualizar a continuacion:

Figura N° 1.

Organizacion estructural Direccion de Bienestar Social

COMANDANCIA GENERAL
FUERZA AEREA
ECUATORIANA

| | |
UNIDAD DE SECRETARIA INFORMATICA
AUDITORIA
INTERNA
[ [ [ [ |
ASESORIA LEGAL] DEPARTAMENTO| |DEPARTAMENTO| |DEPARTAMENTO| |[DEPARTAMENTO
FINANCIERO PLANIFICACION RECURSOS LOGISTICO
HUMANOS
| |
SUBDIRECCION SUBDIRECCION
COMERCIALIZACION VIVIENDA
ALMACENES Y SERVICIO
COMISARIATOS SOCIAL
EMPRESAS VIVIENDA
IAGROPECUARIAS

Fuente: ALCOFAE.
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Desde sus inicios “Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea Ecuatoriana” surgio
como una empresa destinada a la atencion de las necesidades del personal de FAE, nacio
con filosofia de servicio social y su crecimiento se ha basado en un trabajo perseverante,
creyendo en la gente, y con un distintivo empresarial: calidad, precios bajos y buen

servicio.

Convertida en una empresa comercial de servicio social, cada afio los clientes han
demostrado su confianza y fidelidad, hecho que ha permitido crecer atendiendo las
necesidades del mercado, con la finalidad de mantener en alto la moral y mejorar la

productividad de todos los miembros de FAE.




ALCOFAES es una dependencia de la Fuerza Aérea, que administra dos lineas de negocio:
almacén y comisariato. En su gestion administrativa incluye la modalidad de mercaderia en
consignacion para los articulos de expendio en el almacén.

ALCOFAES cuenta con sucursales en las ciudades donde la Fuerza Aérea tiene sus

unidades militares, esto es Quito, Latacunga, Guayaquil, Taura, Salinas, Manta y Tena.

La mision es: “Comercializar productos y servicios de calidad, con precios econémicos y
atencion personalizada, para contribuir a mejorar el nivel de vida de nuestros clientes; en el

marco de una organizacion eficiente, innovadora y dindmica”.

La vision es: “Ser los almacenes y comisariatos mas eficientes y eficaces en las zonas

geograficas de influencia de la Fuerza Aérea”.

Los principios son:

. Calidad y confiabilidad.

. Eficiencia y eficacia.

. Simplicidad y descentralizacidon administrativa.
. Mejoramiento contindo.

. Compromiso con la institucion y la familia aérea

Los valores son:
. Disciplina
. Honor

. Integridad
. Servicio

° Valor




La estructura organizacional de ALCOFAES es la siguiente:

Figura N° 2.

Organizacion estructural ALCOFAES

COMANDANTE
GENERAL FAE

GERENCIA GENERAL
ALCOFAE

e mmom e
o ASESORIA :
oo 4
[
DPTO. DPTO. ADMINISTRATIVO -
MARKETING FINANCIERO
ALCOFAE ALCOFAE
| COMITE DE
| CONTRATACION 5
[ \ \ \ \ \
SUCURSAL SUCURSAL SUCURSAL SUCURSAL SUCURSAL SUCURSAL SUCURSAL
ALCOFAE ALCOFAE ALCOFAE ALCOFAE ALCOFAE ALCOFAE ALCOFAE
QUITO GUAYAQUIL LATACUNGA SALINAS MANTA TAURA TENA
Fuente: ALCOFAE

Elaborado por: Departamento Administrativo- Financiero

El personal de ALCOFAES est4 distribuido de la siguiente manera:

Figura N° 3.

Distribucion del personal de ALCOFAES

Fuente: ALCOFAE
Elaborado por: Departamento Administrativo- Financiero

TIPO CLASIFICACION NUMERICO
PERSONAL |OFICIALES 12
MILITAR  JAEROTECNICOS 94

SERVIDORES
PERSONAL (506 oos 1o
PERSONAL EXTERNO 87
TOTA I




Los resultados de gestion que se proyectaron para el periodo fiscal 2007 y los resultados

alcanzados hasta el 30 de septiembre del presente afio se detallan a continuacion:

Tabla N° 1.
Valores proyectados y alcanzados en ventas
MES VTAS PROY. | VTIAS ALCN.
ENERO $ 633.019]1% 648.083
FEBRERO $ 9068831% 693.362
MARZO $ 961.305]1% 852.068
ABRIL $ 980.882|% 758.654
MAYO $ 1.139.807 1% 966.549
JUNIO $ 1.1120471% 873.304
JULIO $ 969.4501% 842.527
AGOSTO $ 9273401% 865.024
SEPTIEMBRE $ 989.6251% 799.442
Fuente: ALCOFAE — Departamento Financiero
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
Grafico N° 1.
Ventas
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Fuente: ALCOFAE — Departamento Financiero
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites




Tabla N° 2.

Valores proyectados y alcanzados en costo de ventas

MES C. VTAS. PRO|C. VTAS. ALC.
ENERO $ 568.44513%  584.060
FEBRERO $ 811.4491% 629.109
MARZO $ 861.480|% 771.051
ABRIL $ 878988|3% 681.857
MAYO $ 1.020.1241% 873.870
JUNIO $ 99434013 784.863
JULIO $ 867.9741% 763.272
AGOSTO $ 830.3741% 781.951
SEPTIEMBRE $ 886.082|% 720.488

Fuente: ALCOFAE — Departamento Financiero
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 2.

Costo de ventas
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Tabla N° 3.

Valores proyectados y ejecutados en gastos

MES GTO PROY. | GTO. EJEC.
ENERO $ 69.642 1% 66.416
FEBRERO $ 73.3921% 68.672
MARZO $ 93.1501 % 76.706
ABRIL $ 88.056 | $ 90.311
MAYO $ 163.0121 % 94.521
JUNIO $ 166.935| $ 79.289
JULIO $ 80.970 1 $ 83.242
AGOSTO $ 76.407 | $ 64.760
SEPTIEMBRE $ 139.751 1 $ 75.358
Fuente: ALCOFAE — Departamento Financiero
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
Grafico N° 3.
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Tabla N° 4.

Valores proyectados y alcanzados en utilidades

MES UTILIDAD P. | UTILIDAD AL
ENERO $ 5067 |$  16.054
FEBRERO $  22043|$  11.422
MARZO $ 6.674% 16223
ABRIL $ 138373 3.727
MAYO $ -43328|$  14.432
JUNIO $  -49229|s  21.377
JULIO $ 20506[|$ 12533
AGOSTO $  20560[$  26.340
SEPTIEMBRE |$ -36.208|$  24.495

Fuente: ALCOFAE — Departamento Financiero
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 4.
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Fuente: ALCOFAE — Departamento Financiero

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
Conclusion: Como se puede apreciar aunque las ventas reales son menores a las ventas
proyectadas, la utilidad obtenida es mayor que la utilidad que se proyectd. Esto es debido
al control ejercido sobre los gastos los cuales han sido menores a los proyectados para el

periodo 2007.




Los resultados obtenidos en el periodo 2002-2006 y proyecciéon 2007 fueron:

Grafico N° 5.
Valores alcanzados en ventas 2002-2006 y proyeccion 2007

$ 100.000.000

INDICE DE VENTAS NETAS ANO 2002 AL 2006 Y 2007 PROY

4160204 g 11.231.004,44
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$ 1.000.000

W $ 587.684,46 N $585.009,40 o 53‘9_550,73
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$ 378.886,15 4 570.000,00
agalags $.289.101,15
$ 316.767,85 $ 226.156,78 $.204.579,86 COMISARATO MANTA; §$
_$139.291,00 203.427,62
$ 100.000
2002 2003 2004 2005 2006 2007

Suspension de compras directas de panama en el afio 2004.
Acumulacién de inventarios sin valor comercial
Incremento de cuentas incobrables

Fuente: Reporte Anual ALCOFAE
Elaborado por: Departamento Administrativo- Financiero

Conclusion: se puede apreciar un descenso paulatino de las ventas debido a la pérdida de
competitividad en precios por el cese de importaciones directas sin aranceles. Ademas el
aumento de inventarios con baja rotacion y poco valor, y la debilidad en el sistema de
cobranzas ha incrementado los egresos imponiendo una carga financiera que merma la

efectividad de la gestion empresarial.
1.1 Productos:
Los productos que se comercializa en el almacén y comisariato se clasifican de la

siguiente manera:

Mercaderia de almacén:

e Electrodomésticos e FElectronica
e Hogar e Vestuario

e [inea Blanca e Perfumeria
e Prendas militares e Licores




Fotografia N° 2.

Seccibdn electronica

Fotografia N° 3.

Seccion ropa de mujer

Elaborado por: Lorena Munive B.

Mercaderia de supermercado:
e Articulos de primera necesidad,

e Articulos de segunda necesidad,

Fotografia N° 4.

Seccidén embutidos

S S 5% i
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Fotografia N° 5.

Seccion lacteos e islas promocionales

RV JELIELY A iR
-

1 3% ¥ ] = 5
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

El margen de rentabilidad segtn los productos que se venden en ALCOFAES es:

MERCADERIA

Mercaderia almacén
Primera necesidad
Segunda necesidad
Varios;

Licores

Prendas militares

1.2 Servicios:

e Atencion al cliente
e Garantia del producto
e Entrega oportuna

e Crédito personal directo

1.3 Clientes:

Los clientes de ALCOFAE son:

o Fuerza Aérea
e Fuerza Naval
e Servidores publicos

e Publico en general

% de UTILIDAD
12% - 15%
7% - 8%

9% - 10%
11% - 5%
12% - 15%
15% - 16:%

e Fuerza Terrestre
e Policia Nacional
e Instituciones publicas y privadas

carnetizadas
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2. PROBLEMATICA DE LA EMPRESA.

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO.

ALCOFAES es una empresa en la cual los procesos no estan bien definidos y
estructurados, aunque cuenta con la respectiva normativa documentada, lo que no permite
realizarlos de modo efectivo y mejorarlos continuamente mediante la comparacién con
indicadores de gestion. Esto impide brindar el adecuado nivel de servicio y ofrecer los

productos que los clientes demandan.

Es por esto que a continuacion se expresa la problematica de la institucion, bajo el modelo

de Causa — Efecto desarrollado por Ishikawa.
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Analisis del Diagrama de Causa-Efecto de ALCOFAES:

Personal:

e (Capacitacion:
El personal tiene un mediano nivel de preparacion, ademas la institucién no cuenta con un
plan anual de capacitacion en destrezas, técnicas, y conocimientos necesarios para que los
empleados puedan cumplir de manera eficiente con las tareas asignadas. Los programas de
capacitacion se estructuran en base a la disposicion presupuestaria del momento y al
criterio de las autoridades de turno, sin un sustento técnico basado en la investigacion de
las necesidades reales del personal. Ademas no existe el proceso de induccidon necesario

para los empleados nuevos.

e Motivacion y liderazgo:
Al ser una institucién militar el liderazgo es mantenido por el orden jerarquico de mando
por lo que prevalece el poder en mayor grado que la autoridad en la direccion. El personal
se encuentra poco motivado debido a la forma en la que se dirige y realiza el trabajo diario,

y la escasa comunicacion vertical en los distintos departamentos.

e Distribucion de personal:
Existe sobre utilizacion del capital humano, ya que muchos empleados han salido de la
institucion pero no han sido reemplazados por lo que sus funcione recayeron en otras
personas creando una sobrecarga en algunos puestos especialmente en los departamentos
de contabilidad y finanzas. Existen 4reas en donde el capital humano estd desperdiciado
puesto que hay mas personas de las necesarias para realizar las tareas por lo que algunos
cargos tienen poquisimas funciones en relacidn son otros que estan saturados. Esta
desigual distribucion de personal impide el correcto desenvolvimiento de las actividades
cotidianas generando retrasos en algunos casos y tiempo improductivo en otros, con los

consiguientes costos operativos que esto conlleva.
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Finanzas:

e Presupuesto:
El sistema de planificacién, manejo y control del presupuesto es realizado de manera
empirica, por lo que no se ha podido establecer los valores reales de ingreso y gasto para
cada afio, resultando esto en una gestion basada en la experiencia del jefe de departamento

de turno y una estimacion poco confiable de los valores para el aio siguiente.

e Informacion financiera:
El registro contable es realizado de manera independiente tanto para las transacciones
registradas en el almacén, en el comisariato, como para los créditos concedidos, lo que
resulta en demoras en la consolidacion de la informacion en Estados Financieros dando
lugar a problemas con el Servicio de Rentas Internas. Ademas, la informacion financiera es
inoportuna lo que no permite la toma de decisiones basadas en datos reales, ni el analisis

de indicadores financieros para conocer la situacion de la empresa.

Gestion:

e Delegacion de funciones:
El gerente general tiene sobrecarga de responsabilidades puesto que la delegacion es escasa
ya que todo tramite necesita de su aprobacion. Las funciones no estan claramente definidas

por lo que existe duplicidad de las mismas entre los diferentes cargos.

e Procesos internos:
La institucion cuenta con un manual de procesos poco difundido entre el personal por lo
que la forma de trabajo sigue siendo basada en la experiencia del mismo. No existen
métodos de control ni evaluacion del proceso ni indicadores de gestion por lo que no se

puede establecer el nivel de cumplimiento de estandares.
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e Planificacion estratégica:
La ausencia de un plan estratégico dificulta la visualizacidon del horizonte y el camino a
seguir. Se realiza por requerimiento del mando superior una planificacién operativa anual y
de mercadotecnia pero sin los sustentos técnicos adecuados, por lo que las actividades se
desarrollan basadas en las experiencias y acciones de afios anteriores. No se cuenta con
objetivos, politicas y planes de accion, donde se detallen los tiempos, costos y responsables
de las actividades a ejecutarse en cada periodo. Ademds la ausencia de indicadores de

gestion impide el seguimiento de los procesos y la medicion de resultados.

e Integracion:
La falta de planificacion hace que las sucursales sean administradas de manera separada de
la gerencia general, especialmente en lo concerniente a los comisariatos los mismos que
son administrados por el comandante de la base militar en la que se encuentran en lugar de
serlo por el jefe de cada una de las sucursales. Esta falta de integracion hace que no se
estandaricen las acciones y propuestas, sino que se desarrollen de manera aislada en cada

sucursal lo que constituye una dispersion de esfuerzos que no agregan valor a la empresa.

Mercadotecnia:

e Planificacion de mercadotecnia:
La falta de un plan de mercadotecnia no permite encaminar las actividades tendientes al
fortalecimiento de la imagen externa a través de un adecuado manejo de las variables del

mix de marketing.

e Mercado:
La investigacion de mercados se limita al conocimiento numérico del mercado cautivo, que
representa el personal de Fuerza Aérea, lo que no permite conocer a los clientes y sus
necesidades para de esta forma disefiar estrategias que permitan cumplir con la mision de

servicio social de la institucion.
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e Proveedores:
No existe una adecuada seleccion de los proveedores y de los productos que ellos ofrecen
ya que algunas veces se realizan adquisiciones a proveedores basados en criterios
subjetivos sin el proceso respectivo. La ausencia de una base de datos de proveedores no
permite tener una gama de empresas calificadas a las que acudir en caso de necesidad, sino

que se debe buscar un nuevo proveedor y realizar el proceso de calificacion.

e Manejo de inventarios:
La nula integracion de los sistemas informaticos no permite conocer los datos de los
inventarios de la matriz y sucursales en tiempo real por lo que las decisiones acerca de
compras, bajas, devoluciones y niveles de rotacion se toman en base a datos del mes

anterior o deben esperar hasta que se actualicen las bases de datos del sistema.

Tecnologia:

e Software:
El sistema informatico que se emplea tanto en la matriz de ALCOFAES como en las
sucursales es obsoleto por lo que no se ajusta a las necesidades reales y actuales de la
empresa. El sistema informatico de contabilidad tiene modulos separados para registro de
transacciones de los almacenes, de los comisariatos, y de los créditos concedidos a clientes
lo que genera informacion financiera inadecuada para la toma de decisiones, ademas
retrasos en la consolidacion de los Estados Financieros e inconvenientes al momento de
realizar las auditorias anuales. Ademas, no existe un sistema de informacion gerencial que
apoye el proceso decisorio, un sistema de gestion de relaciones con el cliente, un sistema
de monitoreo de procesos, ni una intranet que mantenga interconectados a todos los

miembros de la empresa.

e Sistemas de comunicacion e integracion:
La comunicacion con las sucursales se realiza mediante el sistema de telegrafia de la
Fuerza Aérea y mensajeria militar, debido a que los sistemas informaticos no estan
interconectados, registrandose demoras en la entrega de documentos e informacion

contable de cada sucursal.
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Problematica

La falta de procesos adecuadamente estructurados no permite cumplir la gestion

empresarial.

3. MARCO TEORICO:

El Supermercado

Un supermercado es un establecimiento comercial urbano que vende bienes de consumo en
sistema de autoservicio entre los que se encuentran alimentos, ropa, articulos de higiene,
perfumeria y limpieza. Los supermercados generalmente ofrecen productos a bajo precio.
Para generar beneficios, los supermercados intentan contrarrestar el bajo margen de

ganancias con un alto volumen de ventas.

Los clientes que entran a un supermercado generalmente lo recorren con un carrito, en el
cual van guardando los productos que desean comprar. Los productos estan distribuidos
por secciones, estas a su vez se organizan en pasillos clasificados por su naturaleza. El
cliente realiza el pago en cajas que se encuentran situadas en las salidas del

establecimiento.

Origen del supermercado

El supermercado fue patentado por Clarence Saunders (Estados Unidos, 1881-1953) quien
lo ideo para facilitar el trabajo del vendedor, pues si el cliente toma ¢l mismo los productos
de los estantes, el vendedor s6lo se tiene que encargar de cobrar y reponer los productos.
La primera cadena de supermercados fue Piggly Wiggly (cerdito ondulado en espanol),
que naci6 el 16 de septiembre de 1916. El 21 de octubre del mismo afio patentd su idea,
estableciendo que el cliente debe asi examinar todos los productos del comercio antes de
salir, evitando a este una gran parte de los gastos incidentales que se requieren para
operarlo. En la actualidad, la cadena Piggly Wiggly sigue funcionando, con mas de 600

tiendas repartidas sobre todo por el sur de Estados Unidos.
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El Almacén

Los grandes almacenes o tiendas por departamentos son establecimientos de grandes
dimensiones que ofertan una variedad de productos encaminados a cubrir una amplia gama

de necesidades: confeccion, menaje del hogar, decoracion, etc.

Origen del almacén

Su origen se remonta al afio 1852 en Francia en que se instalo La Maison du Bon Marché
en la calle Sévres de Paris. Su filosofia fue revolucionaria para la época: compiti6é con los
establecimientos tradicionales con una politica de bajo margen, dejé a la gente entrar y
salir libremente y marcd los precios de los productos. Ademds, se podian cambiar o

devolver productos sin penalizacion.

También hay quien afirma que fue la Hudson's Bay Company de Canada la primera tienda
con secciones. Esta compafiia comenz6 su actividad en 1670 pero no esté totalmente claro
cuando pudo comenzar a considerarse un gran almacén. Al principio, las secciones eran
alquiladas a comerciantes individuales pero a partir de 1900 las compaiiias mas pequefias

fueron compradas o reemplazadas por la mas grande.

La Empresa Comercial

La empresa es la persona juridica cuya actividad consiste en la comercializacion de bienes

y prestacion de servicios adjuntos destinados al mercado.

Pueden ser de tres tipos:
e Mayoristas.
e Minoristas.

e Comisionistas.

19




La Venta

Se define a la venta como un proceso personal o impersonal de ayudar y/o persuadir a un

cliente potencial para que compre un articulo o un servicio.

Las ventas pueden realizarse de varias formas:
e Venta al contado.
e Venta a crédito.

e Venta en consignacion.

Los Procesos

Un proceso puede definirse como un conjunto de actividades interrelacionadas o que

interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Figura N° 5.

Esquema de un proceso

e
EFICACIA DEL \
7 PROCESD = M
{ Capacidad para i
- alcanzar ios A

pa—

< 3
.

{ resuttados desea’dos/}-'

Elementos de entrada
Reqguisitos especificados ———p
(Incluye recursos)

Actividades
interrelacionadas o
que interacttan y
metodos de control

L

Resuliado
Renquisitos satisfechos
{Resultado de un
proceso)

\\.._
“‘“-ﬁvr—"”
Seguimiento y medicion ,
{
(A
'S frente a recursos -
L. utiizados /}'
N -

e

Fuente: Apuntes de clase de la materia Gestion de la Calidad y Productividad - ESPE

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
El concepto de proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplea insumos,
les agrega valor y suministra un producto o servicio a un cliente interno o externo. En otras
palabras, “por proceso queremos decir sencillamente una serie de actividades que,

. : : 1
tomadas conjuntamente, producen un resultado valioso para el cliente”" .

! Hammer, M. y Champy, J. Reingenieria. Grupo Editorial Norma. Colombia. 1994. p. 3
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Dentro de los tipos de procesos podemos diferenciar claramente los siguientes:

= Procesos gobernantes: se denominan a los procesos gerenciales de planificacion y
control.

= Procesos operativos: sirven para obtener el producto o servicio que se entrega al
cliente mediante la transformacion fisica de recursos.

= Procesos habilitantes: tienen como misiéon contribuir a mejorar la eficacia de los

procesos operativos.

Un proceso esta formado de los siguientes elementos:

= Entrada, "insumo", que responda al estandar o criterio de aceptacion definido y que
proviene de un proveedor (interno o externo).

= Recursos y estructuras, para transformar el insumo de la entrada.

= Un producto, "salida", que representa algo de valor para el cliente interno o externo

= Sistema de medidas y de control de su funcionamiento.

= Limites y conexiones con otros procesos, claros y definidos.

Figura N° 6.

Elementos del proceso

LIMITES

_— - 5
SECUENCTIA DE :
INSUMOS - ACTIVIDADES . RESULTADOS
RECURSOS

Fuente: ALCOFAE — Manual de Procesos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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De acuerdo a la complejidad de los procesos se diferencia un nivel jerarquico de la

siguiente manera:

= Macroprocesos: conjunto de procesos interrelacionados que tienen un objetivo comun.

= Procesos: secuencia de actividades orientadas a generar un valor anadido sobre una
entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los
requerimientos del cliente.

= Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede resultar
util para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes
tratamientos dentro de un mismo proceso.

* Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad dentro de una
normativa establecida. En muchos casos los procedimientos se expresan en
documentos que contienen el objeto y el campo de aplicacion de una actividad; qué
debe hacerse y quién debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a cabo; qué
materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y
registrarse.

= Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para
facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un

subproceso o un proceso.
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La jerarquia de procesos puede estar representada de la forma que se muestra en la figura

siguiente:

Figura N° 7.

Jerarquia de procesos

NIVEL O

A I

NIVEL 1

NIVEL 2

/
[ SUBPROCESOS | ~
7

NIVEL 3

T ACTIVIDADES _|

Fuente: Conjunto de documentos para la introduccion y el soporte de la serie de Normas ISO 9000: Orientacion sobre el concepto y uso
del “Enfoque basado en procesos” para los sistemas de gestion

Requisitos de un proceso:

= Todos los procesos deben ser capaces de satisfacer los ciclos PHVA (Planificar,
Hacer, Verificar, Actuar).

= Todos los procesos deben tener indicadores que permitan visualizar facilmente la
evolucion de los mismos, de tal manera que cualquier desviacion de los estdndares,
establecidos inicialmente, pueda ser corregido rapidamente.

= Esrecomendable planificar y realizar periddicamente programas de mejoramiento o de
reingenieria de los procesos de gestion para alcanzar mejoras en determinados

parametros como costos, calidad, servicio y rapidez de respuesta.
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Un enfoque basado en procesos es una excelente via para organizar y gestionar la forma en
que las actividades de trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesadas.
Ademas, introduce la gestion horizontal, cruzando las barreras entre diferentes unidades

funcionales y unificando sus enfoques hacia las metas principales de la organizacion.

El desempefio de una organizacion puede mejorarse a través del uso del enfoque basado en
procesos. Los procesos se gestionan como un sistema, mediante la creacion y
entendimiento de una red de procesos y sus interacciones. Los resultados de un proceso
pueden ser elementos de entrada para otros procesos y estar interrelacionados dentro de la

red global o sistema global de administracion empresarial.

Figura N° 8.

Interacciones de los elementos del proceso

CONTROLES
DIRECTRICES

requerimientos guerimientos

PROCESO

insumos

retroinformacidn

retroinformacian
RECURSOS Y

MECANISMOS

Fuente: ALCOFAE — Manual de Procesos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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4. MARCO CONCEPTUAL:

Actividad.- Conjunto de procedimientos y tareas que tienen lugar dentro de los procesos.
Cadena de valor.- La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion, existentes y potenciales.

Calidad total.- Gestion Total de la Calidad es una forma de pensar y de actuar que
conduce a la excelencia y que mueve a hacer bien todos los trabajos en la empresa; implica
a todo el personal de la empresa.

Cliente.- La persona u organizacion, externa o interna a la empresa, que recibe el resultado
de algln trabajo.

Competitividad.- La capacidad para identificar oportunamente cambios en las necesidades
y expectativas del cliente y dar respuestas concretas a estos cada vez a mayor velocidad.
Eficacia.- Es definida como el grado en que los outputs o salidas actuales del sistema se
corresponden con los outputs deseados.

Eficiencia.- Se define como la relacion entre resultados e insumos actuales.

Estrategia.- Conjunto de habilidades necesarias para conseguir un fin. Considera las
condiciones necesarias para el éxito.

Haber militar.- Sueldo que recibe el personal militar y servidores publicos de la Fuerza
Aérea Ecuatoriana.

Insumo.- Suministro de un proveedor préximo para su transformacion en una salida.
Macroproceso.- Constituye cada una de las actividades macro de la Cadena de Valor
Genérico de una organizacion.

Mision.- Parte del plan estratégico que responde a la pregunta ;por qué existe la
organizacion?

POA.- Plan Operativo Anual que detalla las actividades que se desarrollaran en el periodo
de un afio.

Proceso.- Un proceso es una serie de actividades vinculadas que toma entradas, agregando
valor para el cliente interno o externo, generando una salida o producto.

Producto.- El resultado de la produccion, sea de bienes fisicos o de servicios que tiende a
satisfacer una necesidad del mercado.

Proveedor.- Persona u organizacion, interna o externa a la empresa, que suministra algan
bien o servicio.

Salida.- Producto resultante de la transformacion.
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Servicio.- Producto intangible, resultado de una actividad, que tiende a satisfacer una
necesidad de un cliente.

Subproceso.- Es el resultado de la disgregacion a un nivel inferior de un proceso
particular.

Tarea.- Es la actividad de la microvision del proceso, que normalmente estd a cargo de un
individuo.

Trazabilidad.- Se refiere a la informacion acerca de la composicion y el origen de los
productos para encontrar la causa de cualquier problema que pueda atentar contra la
inocuidad de los alimentos, o a la calidad de la mercaderia.

Valor.- Grado de utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las necesidades o
proporcionar bienestar o deleite.

Valor agregado.- Incremento neto del valor de uso de un producto, como consecuencia
del trabajo incorporado.

Vision.- Parte del Plan Estratégico que ayuda a la organizacion a concentrarse en el futuro,
normalmente a un plazo de tres a cinco afos, dependiendo del tipo de institucion, y

responde a la pregunta: jhacia donde va la organizacion?.
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CAPITULO 11

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

y
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

En el presente capitulo se realiza el diagnostico situacional del entorno en el que
Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea Ecuatoriana se desenvuelve, como un medio
para que la empresa realice un reconocimiento de su realidad para lo cual se analiza el
impacto de los factores externos e internos en las actividades de la empresa, y sirve para
valorar, evaluar y analizar variables tanto pasadas y presentes como tendencias de futuro.
Ademas, se establece una propuesta de direccionamiento estratégico para la empresa donde
se establecen vision, mision, objetivos, politicas y estrategias del plan operativo y mapa

estratégico.

Figura N° 9.

Analisis situacional

ANANSISINTERNG)

ADMINISTRATIVA
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Fuente: Apuntes de clase de la materia Planificacion Estratégica — ESPE
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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1._ ANALISIS EXTERNO

Para efectuar el analisis externo, se debe considerar tanto el macro ambiente, como el
micro ambiente. Se analiza una serie de variables exdgenas que afectan o pueden impactar
positiva o negativamente el desarrollo de la empresa en el presente o futuro, determinando

de esta manera las oportunidades o amenazas del entorno.

1.1._ Macro Ambiente

Es la parte macro que rodea a la empresa y la componen factores de caracter econdomico,
politico, legal, social y tecnolégico. Para el analisis de una organizacion en particular se
debe seleccionar aquellas variables que sean pertinentes de acuerdo con la actividad que
realiza, asi mismo se deben contemplar aquellas situaciones e indicadores que

particularmente interesan a la organizacion.

Factor Economico

Las condiciones econémicas son de fundamental importancia dado que inciden no sé6lo en
el tamafio y atractivo de los mercados que la empresa atiende, sino en la capacidad de ésta
para atenderlos rentablemente. Es posible que éstas limiten el nivel de recursos que la
empresa puede usar para intentar satisfacer la demanda.

Las personas no constituyen por si mismas un mercado; es preciso que dispongan de dinero
para gastarlo y estén dispuestas a hacerlo. Por lo tanto, es esencial que la empresa observe
el ambiente econdmico y trate de identificar las probables direcciones de la inflacion, las
tasas de interés, el crecimiento econdémico, entre la gran variedad de factores que afectan el

entorno.

e Producto Interno Bruto

El Producto Interno Bruto (PIB) es el valor monetario total de la produccion corriente de
bienes y servicios finales, medidos a precios de mercado, dentro del territorio nacional

durante un periodo determinado de tiempo.
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Es una de las mejores formas de evaluar el desenvolvimiento de la economia de una nacion
a través de la contabilidad de todo lo que produce y de los servicios que presta. El producto
interno bruto contabiliza inicamente los bienes y servicios finales, es decir que no incluye
aquellos productos que sirven para producir otros productos. Para poder obtener un valor
en dolares, esta contabilizacion se hace utilizando los precios de mercado y la produccion
total. Aunque los servicios muchas veces no son asociados con un precio de mercado, se
valora el costo de generar ese servicio. Es importante recalcar que solamente se contabiliza

aquella produccion que se genera dentro de los limites territoriales del pais.

Los cambios porcentuales en el producto interno bruto de las economias de un afio a otro

determinan la tasa de crecimiento del pais.

En las siguientes tablas, se incluye informacion sobre el producto interno bruto de

Ecuador, en los tltimos dos afos y la prevision para el afio 2007:

Tabla N° 5.
Producto interno bruto
PERIODO PIB ’(mlles de

dolares)
2005 37.186.942
2006 41.401.844
2007 44.399.954

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 6.
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Tabla N° 6.

Tasa de crecimiento del producto interno bruto

CRECIMIENTO
PERIODO PIB (%)
2005 6,0
2006 3,9
2007 3.4

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 7.
Tasa de crecimiento del producto interno bruto
TASADE CRECIMIENTO PIB
6,5 6.0
6,0
5,51
5,0 1
N
4,5
3.9
4,0
34

3,5 1
3,0 T T

2005 2006 2007

Periodo

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
Durante el afio 2005, el producto interno bruto del Ecuador registrd un crecimiento de 6%,
inferior al crecimiento de 7.9% que se observd en el afio 2004. El menor ritmo de
crecimiento registrado en el afio 2005 se explica por la desaceleracion del crecimiento de la

produccion petrolera.

El crecimiento de 3.9% registrado en el afio 2006, se explica en esencia por el menor

dinamismo del sector petrolero que ha tendido a la baja de la produccion nacional.
El Banco Central estima que para el afio 2007 el crecimiento del producto interno bruto

sera del 3.4% debido al escenario petrolero negativo derivado de la caida de la produccion

nacional de crudo por los problemas que tiene Petroecuador en sus campos de explotacion.
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Tabla N° 7.

Producto interno bruto sectorial

PIB SECTORIAL

PERIODO (miles de délares)
2005 4.402.323
2006 4.827.922
2007 5.318.557

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 8.
PIB sectorial
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Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
El sector del comercio al por mayor y menor registra una participacion de alrededor del
11% del producto interno bruto total. Este sector ha tenido un crecimiento lento durante el
periodo 2005-2006 y se prevé un ligero aumento en el afio 2007, segln cifras del Banco

Central del Ecuador.

Con estas consideraciones es necesario reducir la dependencia de los ingresos petroleros, a
través de una mayor inversion en empresas productivas para incrementar la competitividad
de los sectores no petroleros. Si bien las perspectivas macroecondémicas pueden ser

alentadoras, no brindan seguridad de que el comportamiento econdmico futuro sea estable.

Conclusion: la desaceleracion del crecimiento del producto interno bruto es una amenaza
alta para el pais pero no presenta un alto impacto en el sector del comercio al por mayor y
menor debido a la baja participacion de éste en el escenario nacional, por lo que se

considera que el producto interno bruto (PIB) es una amenaza baja para la empresa.
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e Inflacion

En economia, la inflacioén es el aumento sostenido y generalizado del nivel de precios de
bienes y servicios, medido frente a un poder adquisitivo estable. Se define también como la
caida en el valor de mercado o del poder adquisitivo de una moneda en una economia en

particular.

La existencia de inflacion durante un periodo implica un aumento sostenido (ya que se
incrementa a medida que pasa el tiempo) del precio de los bienes en general. Para poder
medir ese aumento, se crean diferentes indices que miden el crecimiento medio porcentual

de una canasta de bienes ponderada en funcion de lo que se quiera medir.

El indice mas utilizado para medir la inflacion es el indice de precios al consumidor (IPC),
el cual indica porcentualmente la variacion en el precio promedio de los bienes y servicios
que adquiere un consumidor tipico en dos periodos de tiempo, usando como referencia lo

que se denomina en algunos paises la canasta basica.

En las siguientes tablas, se incluye informacién sobre la evolucion de los indices de

inflacion de la economia ecuatoriana;

Tabla N° 8.

Evolucidn de la inflacidn anual en el Ecuador

INFLACION ANUAL (%)
2005 2006 2007

Enero 1,82 Enero 3,37 Enero 2,68
Febrero 1,62 Febrero 3,82 Febrero 2,03
Marzo 1,53 Marzo 4,23 Marzo 1,47
Abril 1,54 Abril 3,43 Abril 1,39
Mayo 1,85 Mayo 3,11 Mayo 1,56
Junio 1,91 Junio 2,80 Junio 2,19
Julio 2,21 Julio 2,99 Julio 2,58
Agosto 1,96 Agosto 3,36 Agosto 2,44
Septiembre 2,43 Septiembre 3,21 Septiembre 2,58
Octubre 2,72 Octubre 3,21 Octubre 2,36
Noviembre 2,74 Noviembre 3,21

Diciembre 3,14 Diciembre 2,87

Fuente: INEC-Instituto Nacional de Estadistica y Censos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Grafico N° 9.

Evolucidn de la inflacidn anual en el Ecuador
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Fuente: INEC-Instituto Nacional de Estadistica y Censos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Tabla N° 9.

Inflacion promedio anual

INFLACION

PERIODO | PROMEDIO

ANUAL (%)
2005 2,12
2006 3,30
2007 2,29
2007 2,49

Fuente: INEC-Instituto Nacional de Estadistica y Censos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 10.

Inflaciéon promedio anual

3,57
3,37
3,14
2,97
2,74

2,34
2,19
1,9 1
1,7 1
1,5

INFLACION PROMEDIO ANUAL

2,12

3,30

2,29

2005

2006

Periodo

2007

Fuente: INEC-Instituto Nacional de Estadistica y Censos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Tabla N° 10.

Inflacidn al final del afio

INFLACION
PERIODO | A FINAL DE
ANO (%)
2005 3,14
2006 2,87
2007 2,45
2007 2,07

Fuente: INEC-Instituto Nacional de Estadistica y Censos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 11.
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Fuente: INEC-Instituto Nacional de Estadistica y Censos

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
En el 2005 se presentdé un cambio en la tendencia de la inflacion, la misma que venia
reduciéndose. Varios factores afectaron a este importante indicador de la economia, por un
lado la entrega de USD 389 millones de fondos de reserva incentivé el consumo y presiond
los precios; el aumento del gasto publico y las expectativas de una politica fiscal expansiva
luego de la creacion de la Cuenta Especial de Reactivacion Productiva y Social, Desarrollo
Cientifico Tecnologico, y de Estabilizacion Fiscal (CEREPS) hizo que la inflacion se
dispare; la sequia experimentada en los ultimos meses del afio incidi6 en el encarecimiento
de bienes agricolas y por ultimo el aumento de la inflaciéon internacional provocod que el
valor de bienes importados aumente. El afio 2005 cerr6é con una inflacion anual de 3.14%,
situdndose por encima del 1.95% registrado en el 2004, revirtiendo asi la tendencia
decreciente observada desde el afio 2001. El repunte de la inflacion se hizo mas evidente a

partir del mes de abril de 2005.

34




En el 2006 la tendencia creciente de la inflacion contintia, hasta febrero, mientras que la
inflacién anual se mantuvo estable en niveles menores al 3%, cerrando el afio en 2.87% lo
que implica una desaceleracion en el ritmo de crecimiento de los precios en relacion al
2005. De su parte, vale destacar que la inflacion promedio anual, que alcanzé 3.3%, fue
superior en 1.2 puntos porcentuales a la inflacion promedio anual registrada en el afio
2005. El incremento de la inflacion promedio anual se explica por el hecho de que durante
el afio 2006, ocurrieron fendmenos exdgenos y estacionales que aumentaron la inflacion.
Pasado el efecto de dichos fenomenos, la inflacidén volvid a retomar su tendencia
descendente, lo cual se evidencia en el hecho que la inflacion a diciembre de 2006 se ubico
por debajo de la inflacion registrada a diciembre de 2005. Efectivamente en el afio 2006, la
inflaciéon anual a diciembre se ubicod en 2.87%, lo que implicé una disminucion de 0.27

puntos porcentuales con relacion al resultado de diciembre 2005.

Para el 2007 la estimacion del Banco Central del Ecuador ubica la inflaciéon en un rango
que va desde 2.45% a 2.97% a final de afo, y entre 2.29% a 2.49% de inflacion promedio

anual.

Conclusion: a pesar de que la economia enfrenté sequias y heladas que afectaron la
produccion de ciertos bienes agricolas en el afio 2005; inundaciones en la region costa
durante los meses de febrero y marzo de 2006; la erupcion del volcan Tungurahua, asi
como incrementos inesperados de demanda agregada, como el provocado por la
devolucion de los fondos de reserva a los afiliados del Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social, la inflacién se ha mantenido en niveles de un digito que permite mantener precios
razonables para los productos que se comercializa por lo que se la considera como una

oportunidad baja para la empresa.

e Tasas de Interés

La tasa de interés es el porcentaje al que esta invertido un capital en una unidad de tiempo,
determinando lo que se refiere como el precio del dinero en el mercado financiero. La tasa
de interés es fijada por el banco central de cada pais a los otros bancos y éstos, a su vez, la

fijan a las personas por los préstamos otorgados.

Una tasa de interés alta incentiva el ahorro y una tasa de interés baja incentiva el consumo.
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En el siguiente grafico, se detalla la informacion sobre las tasas de interés referenciales en

el Ecuador, en los ultimos tres anos:

Grafico N° 12.

Tasas de interés referenciales
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

A partir de la adopcion del esquema de dolarizacion, y hasta fines del afio 2004, se observo
una reduccién sostenida de las tasas de interés (especialmente de las tasas activas),
consistente con la convergencia de la inflacion doméstica a niveles internacionales.

En cambio, durante los afios 2005 y 2006, las tasas activas y pasivas referenciales, y las
tasas para otras operaciones activas, han tenido una evolucion estable; asi la tasa activa
referencial en promedio se ha mantenido cercana al 8.8%. En lo que va del 2007 la tasa
activa promedio es de 9.5% evidenciando un crecimiento sostenido.

Por su parte, la tasa pasiva referencial durante el periodo enero-diciembre del 2006 se situd
en 4.4%, similar a la tasa promedio para el 2005 de 4%. En el periodo enero-julio del 2007

se sittia en el 5.1% indicando un incremento moderado.

De su parte, el spread de tasas de interés durante el afio 2006 present6 una tendencia hacia

la baja. Mientras durante el 2005, el spread de las tasas referenciales en promedio fue del
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orden de 4.9 puntos porcentuales, durante el periodo enero — diciembre del 2006 éste se

situd en 4.4 puntos porcentuales continuando esta tendencia en el 2007.

Vale sefalar, que el limite impuesto a las tasas de interés a través de la Tasa Maxima
Convencional (TMC), incentiva a las entidades financieras a utilizar comisiones de crédito,
las cuales no tienen limite de acuerdo al marco legal vigente, en las operaciones de crédito
sobre las que quieren exigir un mayor retorno, que incorpore su percepcion de riesgo de
crédito u otros costos, que consideran no son compensadas por la tasa maxima
convencional. Para diciembre del 2006, el rendimiento total de la cartera vigente (intereses
+ comisiones) alcanz6 el 16.3%, la cual es una aproximacion a la tasa de interés activa

implicita del crédito concedido por el sistema bancario.

Esto implica que aunque la publicacion de las tasas de interés activas vigentes por
segmento de crédito es un avance con el objeto de transparentar las operaciones en el
mercado del crédito, aun queda trabajo por hacer en la direccion de transparentar los costos
de acceso al crédito, a fin de fomentar la competencia entre instituciones financieras, y

apoyar la toma de decisiones informadas por parte de los usuarios del sistema financiero.

Conclusion: si bien durante el periodo analizado, las tasas de interés y el spread de tasas
de interés han presentado una tendencia estable, solo sirven como referencia para las
operaciones de crédito mas no tiene incidencia directa en el desarrollo de las actividades
por lo que se considera que las tasas de interés representan una oportunidad baja para la

empresa.

Factor Politico

Se considera que la ciencia politica forma parte de las denominadas ciencias sociales. La
ciencia politica ocupa un lugar preponderante porque siempre tiene lugar en el marco de la
manifestacion de una creencia personal, como actividad profesional y como ejercicio de

autoridad.

Hoy en dia la ciencia politica tiene que ver con temas concretos, como las relaciones entre
los poderes legislativo, ejecutivo y judicial en el ambito nacional; las relaciones

internacionales entre estados en el marco global; las campanas electorales y las elecciones;
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las regulaciones administrativas; los impuestos; y las acciones e influencias de los grupos
involucrados en las finanzas, el trabajo, la agricultura, la religion, la cultura o los medios

de comunicacion, entre otros sectores influyentes del ambito local.

En el Ecuador el escenario politico ha sido inestable. La caida del gobierno de Lucio
Gutiérrez en abril del 2005 produjo un cambio en la politica econdmica, la principal
modificacion se dio cuando se elimind el fondo petrolero denominado Fondo de
Estabilizacion, Inversion Social y Productiva, y Reduccion del Endeudamiento Publico
(FEIREP) por una nueva cuenta llamada Cuenta Especial de Reactivacion Productiva y
Social, Desarrollo Cientifico Tecnologico, y de Estabilizacion Fiscal (CEREPS) que ahora
se incluye directamente en el presupuesto de cada afio y que implica una redistribucion de
los fondos publicos. Ademads, se presentaron algunos acontecimientos como la caducidad
del contrato con la empresa petrolera Occidental Petroleum Corporation OXY, la reforma a
la Ley de Hidrocarburos y la suspension de las negociaciones del Tratado de Libre
Comercio (TLC) con Estados Unidos que sin duda repercutirdn significativamente en la

economia nacional durante los préximos anos.

El periodo 2005-2006 se caracterizd por ser uno de los mas conflictivos e inestables
politicamente, debido a la crisis socio-politica que precipitaria la caida del presidente
Lucio Gutiérrez. De hecho, s6lo durante el periodo en el que tuvo lugar el golpe de Estado
contra el anterior presidente electo, Jamil Mahuad, conoci6 el pais un nivel de

conflictividad similar.

Las elecciones a finales del afio 2006 implicaron un cambio de tendencia de varios sectores
y el nacimiento de una nueva legion de dignatarios, que no tienen nexos con las

tradicionales figuras de poder que habian gobernado durante los Gltimos afos.

De su lado el 2007 se presenta como un aflo complejo debido a la instauracion de la
Asamblea Nacional Constituyente, respaldada por el gobierno de Rafael Correa, que

generara una nueva carta politica la cual regira el destino del pais en los siguientes afos.

Ademas, la confrontacion constante del presidente con sectores especificos y grupos de
poder tradicionales genera tensiones en sectores de la sociedad que respaldan a uno u otro

bando generando pugnas internas en el pais que impiden el desarrollo normal de las
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actividades y generan una imagen externa negativa, reflejada en el indicador de riesgo pais

situado en 609 puntos a noviembre del 2007.

Esta coyuntura politica estanca la inversion extranjera y favorece la fuga de capitales

debilitando la economia y desarrollo del pais.

Conclusion: es probable que las coyunturas favorables cambien de tendencia y ademas es
evidente la presencia de un ambiente de incertidumbre, que no es sano para el
desenvolvimiento de las actividades, debido a los cambios que puedan afectar a Fuerzas
Armadas y sus empresas adscritas por lo que se considera que este factor representa una

amenaza alta para la empresa.

Factor Legal

El factor legal se compone por un conjunto interactuante de leyes, dependencias del
gobierno, y grupos de presidon que influyen y limitan tanto las actividades de las

organizaciones como las de los individuos en la sociedad.

La existencia de leyes y regulaciones cumple al menos tres propodsitos: fomentar la
competencia, protegiendo a las empresas unas de otras; asegurar mercados justos para los
bienes y servicios, resguardando a los consumidores; y salvaguardar los intereses de la
sociedad como un todo, y a otras empresas de negocios contra las practicas poco éticas que

perjudican a los consumidores individuales y a la sociedad.

El marco legal ecuatoriano es extenso lo que genera un intrincado sistema burocratico que
impide el adecuado fluir de los procesos, razén por la que las leyes y reglamentos muchas

veces son incumplidos generando una oportunidad de corrupcion.

Conclusion: el conjunto de disposiciones legales y juridicas nacionales y supranacionales,
destinadas a la regulacion de las actividades diarias motor de la economia de mercado
imperante en el sistema econémico actual, se encuentra desactualizado por lo que se

considera que este factor representa una amenaza media para la empresa.
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Factor Social

Las personas, al crecer en una sociedad dada, la cual conforma sus valores y creencias

fundamentales, absorben una visiéon del mundo que define sus relaciones con los demas y

consigo mismas. Los individuos, los grupos y la sociedad como un todo cambian

constantemente en funcidon de lo que consideran formas deseables y aceptables de vida y de

comportamiento. Tales modificaciones pueden incidir profundamente en las actitudes de

los individuos hacia los productos y hacia las actividades de la empresa.

El factor social estd intimamente relacionado con el nivel de empleo y el salario percibido

por la poblacion. La poblacion ecuatoriana, para fines de andlisis socio-econdémico, se

distribuye de la siguiente manera:

Figura N° 10.
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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La informaciéon acerca del mercado laboral, tomando como referente las principales

ciudades del pais - Quito, Guayaquil y Cuenca -, se detalla en las siguientes tablas:

Tabla N° 11.
Empleo
OCUPACION
PERIODO GLOBAL
2005.1 88,47
2005.11 89,26
2005.111 89,04
2005.1V 90,39
2006.1 89,59
200611 89,64
2006.111 89,83
2006.1V 90,39
20071 89,98
2007.11 90,31
2007 111 90,39

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 13.
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Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
Segun las estadisticas manejadas por el Banco Central en promedio el 89% de la poblacion
estd empleada (entendiéndose por poblacion empleada a la poblacion ocupada
adecuadamente y subocupada). Sin embargo, uno de los problemas que el sector laboral ha
tenido que enfrentar es la irregularidad en la contratacion de personal a través de empresas
tercerizadoras. Segun la Asociacion de Empresas Consultoras de Recursos Humanos

(ASECORH), en el pais laboran bajo esta forma de contratos - tercerizacion- cerca de

41




800 mil personas, lo que equivale a mas del 17% de la poblacién econdémicamente activa

(PEA), de 4,6 millones de personas. El problema surge cuando de 4645 empresas

tercerizadoras que laboran en el pais solo 825 cuentan con el permiso de funcionamiento

del Ministerio de Trabajo y ocupan al 40 por ciento del total de empleados tercerizados.

Esto significa que la mayor parte de empleados contratados no cuentan con todos los

beneficios que la ley les otorga.

Tabla N° 12.
Subempleo
SUBOCUPACION
PERIODO TOTAL
2005.1 46,30
2005.11 49,04
2005.111 46,05
2005.1V 47,97
2006.1 46,89
2006,11 49,81
2006.111 47,50
2006.1V 46,02
2007,1 44,66
2007.11 42,26
2007.111 40,09

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Grafico N° 14.
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Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

42




La tasa de subocupacion total, evidencié un importante incremento en el 2005 alcanzando
un valor promedio de 47,3%. Esto implica que, la poblacidon ocupada experimentd una
recomposicion: aumentando la tasa de subocupacion en detrimento de la tasa de ocupacion
adecuada. Lo cual implica que la mayor parte de la poblacion econdémicamente activa
(PEA) trabaja en actividades de baja productividad que no permiten alcanzar niveles de
salarios adecuados. La poblacion que trabaja en estas condiciones debe laborar mas de 40
horas semanales y recibe un salario inferior al minimo vital.

Por lo tanto, durante el 2005 la economia formal no fue capaz de generar suficientes plazas

de trabajo como para reducir los niveles de informalidad y subempleo.

La tasa de subempleo en el afio 2006 registra un promedio de 47.6% de la poblacion
econdmicamente activa, tendencia que continua en el 2007. El elevado nivel de subempleo
implica que alrededor de la mitad de la poblacion econdémicamente activa no estd
adecuadamente empleada, lo que a su vez determina una baja calidad de vida en términos
de bienestar material de la poblacion. Efectivamente, las personas subempleadas se

encuentran ocupadas en actividades de menor productividad que derivan en bajos ingresos.

Tabla N° 13.
Desempleo
DESOCUPACION

PERIODO TOTAL
2005.1 11,53
2005.11 10,74
2005111 10,96
2005.1V 9,61
2006.1 10,41
2006,11 10,36
2006.111 10,17
2006.1V 9,61
2007,1 10,02
2007.11 9,69
2007.111 9,61

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Grafico N° 15.
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

La tasa de desempleo registré una tendencia descendente durante el afo 2005. Asi, la tasa
de desocupacion disminuy6 durante el afio 2005, desde 11.6% en enero, hasta 9.3% en el
mes de diciembre.

El desempleo se ha mantenido como uno de los problemas estructurales de la economia
ecuatoriana que todavia no ha podido ser resuelto. En el afio 2006 el desempleo promedio
fue de 10.1% de la poblacion econdmicamente activa registrando un descenso en el

periodo 2007 hasta ubicarse en 9.61% en el tercer trimestre del afio.

Tabla N° 14.
Remuneraciones
SMVG Y
PERIODO REMUNERACIONES
COMPLEMENTARIAS
2005 $ 174,89
2006 $ 186,60
2007 $ 198,26

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Grafico N° 16.

Remuneraciones

SALARIO MINIMO VITAL Y REMUNERACIONES
$ VALOR NOMINAL
200 1 $ 198,26
195 A
190 1 $186,6
185 A
180 -

$174,8

175 -
170

2005 2006 2007

Periodo

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
Respecto a la evolucion de los salarios, se debe destacar que el mercado laboral
ecuatoriano se encuentra caracterizado por un elevado nivel de segmentacion entre los
sectores que trabajan en unidades productivas debidamente formalizadas ante las
autoridades competentes y que, por lo tanto, se sujetan en mayor medida a las leyes
relacionadas con salarios minimos legales y otra legislacion laboral, y aquellas unidades
productivas que no observan dichas leyes. Asi mismo, existe un alto grado de
segmentacion entre unidades productivas de acuerdo a su tamafio y nivel de productividad,
y por ende en el nivel de salarios que unas y otras empresas pueden pagar a sus
trabajadores. Cabe sefialar que tan solo las personas que trabajan en empresas debidamente
formalizadas y que no son microempresas, operadores artesanales o trabajadores del

servicio doméstico, reciben al menos el salario basico mensual unificado.

Por otra parte, respecto a la evolucion de los salarios, se observa que el salario basico
unificado mensual, durante el afio 2005, alcanz6é un promedio de USD 174.9, lo cual
representa un incremento de 5.3% respecto al afo anterior. Este incremento salarial fue
superior a la inflacién promedio anual de 2.39% que se registr6 en el afio 2005, a pesar de
que el Codigo de Trabajo sefiala que, en caso de que los miembros del estamento
encargado de la fijaciéon de salarios no lleguen a un acuerdo sobre el porcentaje de
incremento del salario basico unificado, el Ministro de Trabajo lo fijard en un porcentaje

equivalente al indice de precios al consumidor proyectado por la entidad competente.
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El salario basico unificado en términos reales para el afio 2006 fue de USD 186.6, mientras
que para el 2007 se tiene un salario de USD 198.26 registrandose un incremento sostenido

del mismo similar al ocurrido en el periodo 2005-2006.

Conclusion: el subempleo es, junto con el desempleo y el nivel de ingresos, el mas grave
problema social de la economia ecuatoriana que atin no ha sido enfrentado por las politicas
gubernamentales, y cuya solucion requiere el disefio e implementacion de una agenda
nacional de competitividad y productividad, por lo que se considera que el factor social
afecta directamente el nivel de consumo de las familias ecuatorianas y representa una

amenaza alta para la empresa.

Factor Tecnoldgico

Uno de los factores mds sobresalientes que actualmente determinan el destino de la
empresa es sin duda la tecnologia. Los cambios en la tecnologia pueden afectar seriamente

las clases de productos disponibles en una industria y las clases de procesos empleados.

En la actualidad es dificil y quiza imposible, ejecutar cualquier actividad sin aprovechar las
ventajas que la tecnologia ofrece. Tradicionalmente, las empresas tenian que enfrentarse al
permanente problema de la grave inconsistencia informatica entre sus afiliadas y la
dificultad de consolidacion, tanto de sus operaciones como de sus cuentas para el conjunto
de sucursales. La tnica solucion provisional era la utilizacion de software diferente en cada
unidad y desarrollar otro software de consolidacion hecho a la medida que requeria
tremendos esfuerzos de actualizacion y que no daba nunca resultados eficaces, al tener que
integrar los datos de diferentes programas sin similitud intrinseca. Era por tanto casi

imposible obtener la deseada homogeneizacion.

Ahora que muchas empresas quieren incorporarse al desarrollo del e-business, esta nueva
tecnologia basada en Internet, se empieza a generar una profunda necesidad de realizar una

buena organizacion de la informacion y procesos dentro de las mismas.

Las tendencias comerciales actuales y futuras obligan a las empresas a ser cada vez mas
competitivas. Para ser competitiva es necesario que una compaflia tenga optimizados e

integrados sus flujos internos de informacion y sus relaciones comerciales externas, y asi
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conseguir objetivos basicos como son las mejoras de la productividad, la calidad, el

servicio al cliente y la reduccion de costos.

Una de las soluciones tangibles en estos dias es la incorporacion de sistemas de planeacion
de recursos empresariales o ERP (Enterprise Resource Planning), que se presentan como
una de las mejores implementaciones de apoyo, para la incorporacion de las empresas
dentro del e-business; pues con ellos se puede organizar todo tipo de informacioén, ademas
que se puede concentrar la informacion proveniente de todas las sucursales para tenerla

disponible para todo tipo de reporte.

Los sistemas de planificacion de recursos empresariales lejos de ser un concepto
interesante, es un requerimiento basico para toda empresa, hoy en dia. Cada vez, el
mercado se hace mas grande, las fronteras se eliminan, las barreras comerciales
desaparecen, y las empresas se ven forzadas a incrementar su portafolio de servicios y

productos, o especializarse en uno de ellos.

Las empresas, necesitan el apoyo tecnologico para poder administrar eficientemente sus
bases de datos; en otras palabras, contar con sistemas de informacion capaces de identificar
exactamente la situacion actual y futura de sus negocios. Definitivamente no es lo mismo
manejar un negocio tradicional que uno en plataforma electronica, pues, en éste tltimo
influyen aspectos de capacitacion, tecnologia disponible, informacion y sobre todo mucha

creatividad.

Conclusion: el avance de la tecnologia aplicable a los negocios otorga apoyo a los clientes
mediante tiempos rapidos de respuesta a sus problemas asi como permite un eficiente
manejo de informacion para la toma oportuna de decisiones y disminucion de los costos
totales de operacion, por lo que se considera que el factor tecnologico permite integrar y
mejorar el desempefio de las actividades comerciales y representa una oportunidad

media para la empresa.
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1.2._ Micro Ambiente

Estd constituido por aquellos factores externos que estan muy relacionados con las

actividades y resultados de las operaciones en el sector industrial al que pertenece la

empresa como: proveedores, clientes, competidores, y organismos de control. Es

importante analizar las interacciones de las empresas en el sector industrial y reconocer las

habilidades estratégicas que pueden tener para crear acciones que permitan tener ventajas

competitivas sostenibles en el largo plazo.

Proveedores

Estos son firmas y personas que proporcionan los recursos que la compaflia y sus

competidores necesitan para producir bienes y ofertar servicios.

Los principales proveedores de la empresa son:

- Agencias y Representaciones
Cordobés

- Alpacific S.A.

- Banchisfood S.A.

- Cadbury Adams del Ecuador
S.A.

- Confaida S.A.

- Conservas Isabel

- Delipan S. A.

- Distribuidora Panamericana.

- Embutidos Juris

- Familia Sancela del Ecuador

- HACEB del Ecuador
- Importadora Comercial Jaher

Cia. Ltda.

Agricola Pucuhuaico

Armicsa S.A.
Blenastor Cia. Ltda.

Colgate-Palmolive del Ecuador

Confiteca

Cordialsa

Dide S.A.

Ecuador Bottling Company
Fabrica de Maicena Iris
Cia. Ltda.

Grupo Agricola Ganadero
Reysahiwal AGR
Importaciones KAO
Importadora KASBIE S.A.
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Industria Lechera Carchi
Industrias Ales S.A.
Johnson & Johnson del Ecuador
Kraft Foods Ecuador. S.A.
Lechera Andina S. A.
LEANSA

Licores Nacionales y
Extranjeros Liquor’s
Marcimex S.A.

Molino Superior S. A.
Oriental

Productos Lacteos Guerrero
R.V. Cia. Ltda.

Snaks America Latina
Sylvania S.A.

Tiosa S.A.

Worldtradecorp S.A.

Industrial Danec S. A.
Integracion Avicola ORO

Juan Eljuri Cia. Ltda.
Laboratorios Abbot del Ecuador

Levapan del Ecuador S.A.

Livsa Cia. Ltda.

Moderna Alimentos S.A.
Mukhi S.A.

Productos Lacteos Gonzalez
Productos Schullo S.A.
Repsol YPF Comercial del
Ecuador

Surmaxi Internacional S.A.
The Tesalia Springs Co.
Trading Elite S.A.
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Los resultados de las encuestas realizadas a proveedores se detallan a continuacion:

1. El pedido de mercaderia que hace la empresa es planificado:

Grafico N° 17.

Planificacion de pedidos

Planificaciéon de Pedidos

OO/D
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® Medianamente

0O No hay planificacion

84%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la gestion de mercaderia esta a cargo de cada proveedor por lo que no hay

planificacion lo que constituye una amenaza alta para la empresa.

2. La empresa cumple a tiempo con los pagos:

Grafico N° 18.

Cumplimiento de pagos

Cumplimiento de Pagos
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B Totalmente
B Medianamente

0O Nunca

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la puntualidad en el pago a los proveedores por las ventas de mercaderia a

consignacion representa una oportunidad alta para la empresa.
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3. ALCOFAE es un cliente que cumple con sus compromisos de forma:

Grafico N° 19.
Cumplimiento de compromisos

Cumplimiento de Compromisos
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la seccion directiva dada su formacion militar es estricta en cuanto al
cumplimiento de acuerdos o convenios suscritos con terceras personas por lo que este

aspecto constituye una oportunidad alta para la empresa.

4. ¢(Los tramites de mercaderia son realizados oportunamente?

Grafico N° 20.
Tramites de mercaderia
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la eficiencia media en la gestion de los aspectos relacionados con la

mercaderia representa una oportunidad baja para la empresa.

51




5. (Cual es su satisfaccion general de la relacion comercial con ALCOFAE?

Grafico N° 21.

Grado de satisfaccion

Grado de Satisfaccion
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el nivel de satisfaccion de los proveedores en su relacion comercial es medio

lo que constituye una amenaza alta para la empresa.

6. La calidad de atencion que ofrece el personal y directivos es:

Grafico N° 22.

Calidad de atencion
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la atencion a los proveedores es personalizada y oportuna lo que constituye

una oportunidad alta para la empresa.
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7. El horario de recepcion de mercaderia es:

Grafico N° 23.

Horario de recepcion de mercaderia
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la recepcion de la mercaderia se realiza en horarios adecuados para los

proveedores lo que constituye una oportunidad media para la empresa.

8. La infraestructura de bodega de Almacenes y Comisariatos FAE es:

Grafico N° 24.

Infraestructura de bodega
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: las bodegas estdn adecuadas para el tipo y volumen de mercaderia

almacenada lo que constituye una oportunidad media para la empresa.
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9. El proceso de calificacion para ser proveedor es:

Grafico N° 25.
Proceso de calificacion de proveedores
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la calificacion de proveedores sigue un esquema técnico y se ajusta a la
normativa vigente en la mayoria de los casos lo que constituye una oportunidad media

para la empresa.

10. ;Los requisitos exigidos para ser proveedor son adecuados?

Grafico N° 26.

Requisitos para calificacion
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a proveedores
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los requisitos exigidos para la calificacion son adecuados lo que constituye

una oportunidad alta para la empresa.
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Clientes

El principal cliente de la empresa es el publico que visita sus instalaciones y adquiere los

productos que alli se ofrecen y que estd conformado por:

- Personal militar de Fuerzas Armadas
- Servidores publicos de Fuerzas Armadas

- Publico en general

Los resultados de las encuestas realizadas a los clientes se presentan a continuacion:

1. ;Cual es el grado de satisfaccion general con nuestro servicio?

Grafico N° 27.

Grado de satisfaccion general
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los clientes se encuentran medianamente satisfechos con el servicio recibido

lo que constituye una amenaza media para la empresa.
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2. (Con qué frecuencia visita Almacenes y Comisariatos FAE?

Grafico N° 28.

Frecuencia de visita
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los clientes visitan las instalaciones quincenalmente lo que constituye una

oportunidad alta para la empresa.

3. Los precios de los productos comparados con establecimientos similares son:

Grafico N° 29.

Precios de los productos
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los clientes consideran que los precios no son muy convenientes lo que

constituye una amenaza media para la empresa.

56




4. La calidad de los productos es:

Grafico N° 30.
Calidad de los productos

Calidad de Productos
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los clientes consideran que la calidad de los productos es medianamente

aceptable lo que constituye una amenaza alta para la empresa.

5. La calidad de la atencion que brinda el personal es:

Grafico N° 31.

Calidad de atencion al cliente
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los clientes consideran que la atencion recibida es medianamente buena lo

que constituye una amenaza media para la empresa.
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6. La variedad de productos ofertados es:

Grafico N° 32.

Variedad de productos ofertados
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los clientes consideran que no hay mucha variedad de productos lo que

constituye una amenaza alta para la empresa.

7. El ambiente fisico del local es:

Grafico N° 33.

Infraestructura del local
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los clientes consideran que la infraestructura del local comercial es

medianamente adecuada lo que constituye una amenaza alta para la empresa.
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8. Las promociones y descuentos que se realizan son:

Grafico N° 34.

Promociones y descuentos

Promociones y Descuentos
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: las promociones y descuentos realizados son bien recibidos por los clientes en

un rango medio lo que representa una oportunidad baja para la empresa.

9. Usted compra en el almacén/comisariato FAE por:

Grafico N° 35.

Razones de compra
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a clientes
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los clientes valoran la opcion de crédito personal principalmente, lo que

constituye una oportunidad media para la empresa.
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Competencia

La competencia es amplia. El sector del comercio al por menor esta compuesto por grandes
empresas entre las que se destaca Supermercados La Favorita como la principal cadena de
supermercados en el pais con sus tres formatos: Megamaxi, (hipermercado), Supermaxi
(supermercado) y Supertiendas AKI (este ultimo destinado al nivel socio-econdmico bajo y

a ciudades mas pequefias).

A continuaciéon estd Importadora El Rosado con sus formatos: Hipermarket
(hipermercados), Mi Comisariato (supermercados), Comisariatos Jr. (tiendas mas
pequefias, para ciudades mas pequefias y estratos socio-econdémicos bajos especialmente) y
Mi Canasta (para niveles socio-econémicos mds bajos). Importadora El Rosado se ha
enfocado tradicionalmente a las clases medias del pais y es la segunda cadena mas

importante en Ecuador.

La cadena que les sigue es Tiendas Industriales Asociadas S.A. (TIA) que se enfoca a las
clases media y media baja del pais. Esta empresa posee la mayor presencia en el mercado

ecuatoriano con 87 locales en sus tres formatos: Supertia, Tia, y Multiahorro (despensa).

Otras cadenas de gran crecimiento son Supermercados Magda Espinosa (que tiene seis
locales en Quito) y Supermercados Santa Maria (que cuenta con nueve locales en Quito y
uno en Bafios), los cuales han crecido convirtiéndose en las principales cadenas en la
capital (Supermercados Santa Maria es la cadena mas importante en Quito después de

Supermercados La Favorita).

Tabla N° 15.

Participacion del mercado de autoservicio
Ventas 2005
Empresa (millones de
doélares)

672,4

Supermercados La
Favorita

Importadora El Rosado 433,7

Tiendas Industriales

Asociadas 18,7
Fuerza Aérea (e.) 13
Fuerza Terrestre (e.) 52
Fuerza Naval (e.) 10
Otros (e.) 90

Fuente: Superintendencia de Compaiiias
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Grafico N° 36.

Participacion del mercado de autoservicio
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Fuente: Superintendencia de Compaiiias
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

También hay que considerar dentro de la competencia a los comisariatos y almacenes de

las demds ramas de las Fuerzas Armadas y de la Policia Nacional.

Conclusion: la competencia en el sector industrial es diversa y se encuentra fuertemente
posicionada en el medio por lo que la organizacion no estd en condiciones de competir al
mismo nivel de los lideres del sector y enfrenta la disminucion de su participacion en el

mercado, asi que este factor representa una amenaza alta para la empresa.

Organismos de control

Los organismos de control estan directamente relacionados con la naturaleza de la empresa
y de la actividad que realiza, es decir que la empresa es controlada por el Ministerio de
Defensa Nacional a través de la Comandancia General de la Fuerza Aérea Ecuatoriana y
los organismos respectivos, la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos
Humanos y Remuneraciones del Sector Publico (SENRES), el Servicio de Rentas Internas
(SRI), y la Contraloria General del Estado. Ademés, rigen la empresa las leyes y
reglamentos internos de Fuerzas Armadas y Fuerza Aérea, y las normativas del sector

publico.
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Conclusion: el control ejercido a la empresa tiene algunas deficiencias y duplicidades pues
los organismos y normativas impiden que la empresa avance al ritmo del mercado por lo

que constituye una amenaza media para la empresa.

2. ANALISIS INTERNO
Para el andlisis de la situacion interna se consideran las 4reas de la empresa para identificar

la situacion interna actual y como podria transformarse en el futuro, siendo factible

determinar las fortalezas y debilidades de la organizacion.

2.1._ Capacidad administrativa

Los resultados de las encuestas realizadas al personal se presentan a continuacion:

1. ;Conoce la mision y vision de la empresa?

Grafico N° 37.
Mision y vision

Mision y Vision

2%

| Totalmente

53% B Medianamente

O No conoce

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados conocen la mision y vision lo que constituye una fortaleza

alta para la empresa.
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2. ;Conoce los principios y valores de la empresa?

Grafico N° 38.

Principios y valores

Principios y Valores

8%

| Totalmente
B Medianamente

0O No conoce

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados no conocen totalmente los principios y valores de la empresa

lo que constituye una debilidad media para la empresa.

3. ¢(Conoce el manual de procedimientos de la empresa?

Grafico N° 39.

Manual de procedimientos

Manual de Procedimientos

37%
B Totalmente

B Medianamente

O No conoce

4M%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados no tienen el conocimiento adecuado sobre los procedimientos
para desarrollar las actividades cotidianas lo que constituye una debilidad alta para la

empresa.
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4. ;Conoce los objetivos de la empresa?

Grafico N° 40.
Objetivos

Objetivos

10%

40%

m Totalmente
B Medianamente
O No conoce

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los objetivos son compartidos y comprendidos por la mayoria de empleados

lo que constituye una fortaleza media para la empresa.

5. ¢Conoce las politicas de la empresa?

Grafico N° 41.

Politicas

Politicas

15%

B Totalmente
@ Medianamente
0O No conoce

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados son concientes de las politicas que rigen las actividades diarias

en su mayor parte lo que constituye una fortaleza media para la empresa.
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6. ¢Conoce el plan operativo/de negocios de la empresa?

Grafico N° 42.

Plan operativo

Plan Operativo

13%

41% | Totalmentel

B Medianamente

O No Conoce

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: las personas no conocen si se realizan o existen planes operativos anuales de
la empresa en general y de cada area de trabajo lo que constituye una debilidad alta para

la empresa.

7. ¢(La empresa posee organigramas?

Grafico N° 43.

Organigrama empresarial

Organigrama

31%

B Si
B No
54% O No Conoce

15%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados conocen los organigramas establecidos y las lineas jerarquicas

de mando lo que constituye una fortaleza media para la empresa.
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8. ¢Conoce los manuales, reglamentos e instructivos de la empresa?

Grafico N° 44.

Normativa de la empresa

Manuales, Reglamentos e Instructivos

| Totalmente
® Medianamente

0 No conoce

50%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la normativa vigente no estéd totalmente difundida entre los empleados lo que

representa una debilidad alta para la empresa.

9. En la empresa las funciones estan:

Grafico N° 45.
Funciones

Funciones

7%

B Definidas
B No Definidas
0O No Conoce

32%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: las funciones se encuentran adecuadamente definidas para la mayoria de los

puestos lo que constituye una fortaleza media para la empresa.
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10. El grupo gerencial tiene un liderazgo:

Grafico N° 46.
Liderazgo gerencial

Estilo de Liderazgo

9%

‘ m Democratico
52% B Autocratico
39% O Liberal

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: las personas consideran que la toma de decisiones es democratica en la
mayoria de las ocasiones, habiendo ciertos momentos donde se imponen ordenes dado el

caracter militar del mando, lo que constituye una fortaleza media para la empresa.

11. La comunicacion dentro de la empresa es:

Grafico N° 47.
Comunicacién interna

Comunicacion

10%

W Excelente
B Buena
O Mala

70%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empelados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados consideran que la comunicacion interna vertical y horizontal es

medianamente adecuada lo que constituye una fortaleza alta para la empresa.
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12. El grado de motivacion y compromiso dentro de ALCOFAE es:

Grafico N° 48.
Motivacion del personal

Grado de Motivacion y Compromiso

15%

38% m Alto
® Medio
O Bajo

47%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la motivacion y el compromiso de los empleados no se encuentran en los
niveles Optimos que aseguren un desempefio adecuado lo que constituye una debilidad

alta para la empresa.

13. El espacio fisico donde desarrolla su trabajo es:

Grafico N° 49.
Infraestructura de oficinas

Espacio Fisico de Trabajo

15%

40%

B Adecuado
B Medio
O Inadecuado

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados visualizan su entorno de trabajo medianamente adecuado para

el desempefio de sus labores lo que constituye una debilidad media para la empresa.
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14. ;Las normas de control estan debidamente documentadas?

Grafico N° 50.

Normativa de control

Normativa de Control Documentada

16%

B Si
m No

53% 0O No Conoce

31%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados son concientes de las normas de control internas en su mayor

parte lo que constituye una fortaleza media para la empresa.

15. (El control ejercido es equitativo para todas las areas de la empresa?

Grafico N° 51.

Equidad en el control

Equidad en el Control

10%

0,
0% ﬂ 25%
\ m Siempre

| A Veces

O Nunca
O No Conoce

65%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados consideran que el control no es ejercido equitativamente en

todas las areas de manera continua lo que constituye una debilidad alta para la empresa.
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16. El control permite hacer correcciones:

Grafico N° 52.
Control y correcciones

Control y Correctivos

20%

| Oportuno
m No Aplica
55% 0O No Conoce

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: en la mayoria de las ocasiones el control ejercido ha permitido realizar

acciones correctivas oportunas lo que constituye una fortaleza media para la empresa.

17. El control gerencial es:

Grafico N° 53.
Control gerencial

Control Gerencial

17%

W Excelente
| Bueno
0O Regular

56%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: las personas consideran que el control ejercido por el mando superior y
supervisores es medianamente adecuado lo que representa una fortaleza media para la

empresa.
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2.2. Capacidad financiera

Los resultados de las encuestas realizadas a los empleados del area financiera y afines se

presentan a continuacion:

1. (Se utilizan indicadores financieros para medir el desempeiio de la gestion

empresarial?

Grafico N° 54.

Medicion del desempefio de la gestion financiera

Utilizacion de Indicadores Financieros

22%

B Siempre
B A Veces
56% O No Conoce

22%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados desconocen la existencia de un mecanismo de control

financiero y su aplicacion lo que constituye una debilidad media para la empresa.
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2. Los recursos con que cuenta la empresa para el desarrollo de sus actividades
son:

Grafico N° 55.

Recursos financieros

Disponibilidad de Recursos Financieros

1%

B Suficientes
| Limitados

O Insuficientes

67%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la disponibilidad de recursos financieros es un limitante para la gestion

empresarial lo que constituye una debilidad alta para la empresa.

3. La evaluacion presupuestaria de la planificacion se realiza de forma:

Grafico N° 56.

Evaluacion de la ejecucion presupuestaria

Control Presupuestario

1%

B Periddica
B Ocasional

0O No se Realiza

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la evaluacion y control al presupuesto se aplica de forma esporadica sin

objetivos concretos lo que constituye una debilidad alta para la empresa.
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4. La informacion financiera es:

Grafico N° 57.

Informacion financiera

Informacion Financiera

1% 1%

B Oportuna
B Inoportuna
0 No Conoce

78%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la disponibilidad y oportunidad de la informacién financiera constituye un
obstaculo para la evaluacion y toma de decisiones gerenciales por lo que representa una

debilidad alta para la empresa.

5. El proceso de recuperacion de cartera es:

Grafico N° 58.

Recuperacion de cartera

Proceso de Recuperacion de Cartera

1% 0%

m Adecuado
B Medio
O Inadecuado

89%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el cobro de haberes es poco adecuado y da problemas de cuentas por cobrar e

incobrables que constituyen una debilidad alta para la empresa.
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6. El sistema contable (software) es adecuado para el giro del negocio:

Grafico N° 59.
Sistema contable

Sistema Informatico Contable

0%

33%

| Totalmente
B Medianamente
O Inadecuado

O No Conoce

67%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el sistema contable actual es obsoleto por lo que no permite el adecuado
registro de las transacciones y la consolidacion de la informacion financiera lo que

representa una debilidad alta para la empresa.

7. ¢(Existe coordinacion con las demas areas de la empresa para la elaboracion de
presupuestos?

Grafico N° 60.

Coordinacion interna

Coordinaciéon

20%

| Siempre
B A Veces

40%

O Nunca

0 No Conoce

30%

10%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados desconocen la existencia de coordinacion interdepartamental
para la elaboracién del presupuesto institucional principalmente lo que constituye una

debilidad media para la empresa.

74




8. ¢La empresa mantiene al dia los pagos a los proveedores?

Grafico N° 61.

Puntualidad en el pago a proveedores

Puntualidad en los Pagos a Proveedores

33%
B Siempre

45% W A Veces
0O Nunca
O No Conoce

0%

22%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la puntualidad en el pago a los proveedores se constituye en una fortaleza

media para la empresa.

9. Se implementa un sistema de reduccion de gastos mediante control:

Grafico N° 62.

Control de gastos

Sistema de Reduccion de Gastos Mediante
Control

1%

B Periddico

B Ocasional

O No hay Control
O No Conoce

44%

0%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la aplicacion de un riguroso sistema de control de gastos no es continua ni

comunicada lo que constituye una debilidad alta para la empresa.
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10. Las utilidades que genera la empresa son reinvertidas:

Grafico N° 63.

Reinversion de utilidades

Reinversion de Utilidades

11%

W Siempre
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ONunca

56% 33% O No Conoce

0%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la reinversion de utilidades no es una practica muy comun en el diario
discurrir de las actividades empresariales ni conocida por el personal lo que constituye una

debilidad media para la empresa.
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2.3._ Capacidad de comercializacion

Los resultados de las encuestas realizadas a los empleados del area de comercializacion se

presentan a continuacion:

1. La aceptacion de los productos en el mercado es:

Grafico N° 64.

Aceptacion de los productos

Aceptacion de Productos

7%

13%

B Alta
B Media
O Baja

80%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados no tienen una muy buena percepcion acerca de los productos
lo que genera poca confianza en la venta de los mismos lo cual constituye una debilidad

alta para la empresa.
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2. Los estudios de mercado son realizados de forma:

Grafico N° 65.
Frecuencia de investigacion de mercados

Investigacion de Mercado

70/0

27%

W Periddica
B Ocasional

0O No se Realizan

66%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el estudio de mercado esta mal entendido ya que se realiza una comparacion
de precios con la competencia a la hora de analizar las propuestas de los proveedores mas
no se enfocan en determinas las caracteristicas de los clientes y sus necesidades lo que

constituye una debilidad alta para la empresa.

3. El personal encargado de atencion al publico esta capacitado:

Grafico N° 66.
Capacitacion del personal

Personal de Atencion al Cliente

7% 13%

N

B Totalmente
B Medianamente
0O Sin Capacitacion

0O No Conoce

73%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados directamente relacionados con el trato al cliente se encuentran

adecuadamente capacitados lo que constituye una fortaleza alta para la empresa.
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4. La importancia que se da a la atencion al cliente es:

Grafico N° 67.
Importancia de la atencion al cliente

Importancia de la Atencion al Cliente

13% 13%
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| Alta

B Media

O Baja

0O No Conoce

67%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la buena atencion al cliente es una de las prioridades de los directivos y es

evaluada constantemente lo que representa una fortaleza alta para la empresa.

5. Se realizan campaiias publicitarias y eventos masivos en forma:

Grafico N° 68.
Campaiias publicitarias

Frecuencia de Campanas Publicitarias

0%

W Periédica
B Ocasional
O No se Realiza

80%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: debido a la falta de planificacion anual las campafias publicitarias no son
programadas ni realizadas adecuadamente lo que constituye una debilidad alta para la

empresa.
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6. La empresa ha tenido los resultados esperados de las campaiias:

Grafico N° 69.
Resultados esperados de la campana publicitaria

Resultados de Campaiias Publicitarias

7% 7%

m Totalmente
| Medianamente

0 No Conoce

86%
Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la falta de planificacion de las campaiias publicitarias impide la medicion y
comparacion de los resultados con lo proyectado lo que constituye una debilidad alta para

la empresa.

7. Los costos en que se incurre para realizar una campafia son:

Grafico N° 70.
Costo de las campafias publicitarias

Costos de Campaiias Publicitarias

7 0/0
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® Adecuados
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0O Inadecuados
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13%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los costos de la publicidad estan dentro de los limites del mercado sin
embargo no pueden reducirse por falta de planes de accidon de mercadotecnia lo que

constituye una oportunidad media para la empresa.
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8. Los empleados reciben capacitacion en forma:

Grafico N° 71.

Formacion del personal de ventas

Capacitacion
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® Ocasional
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27%

@ No Conoce

60%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la capacitacion que recibe el personal de ventas es insuficiente y la mayoria
de las veces se apela a la colaboracion de los proveedores para la formacion del personal
en aspectos puntuales relacionados con los productos de cada proveedor lo que constituye

una debilidad alta para la empresa.
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2.4. Capacidad de talento humano

Los resultados de las encuestas realizadas a los empleados del 4rea de personal y

supervisores se presentan a continuacion:

1. (Existen programas de recursos humanos relacionados con la contratacion,

capacitacion y evaluacion del personal?

Grafico N° 72.

Programas de recursos humanos

Programas de Recursos Humanos
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mSi
m No
0O No Conoce

86%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados no cuentan con programas de desarrollo de recursos humanos

lo que constituye una debilidad alta para la empresa.
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2. La capacitacion que se da al personal es:

Grafico N° 73.

Frecuencia de eventos de capacitacion

Capacitacion
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| Ocasional
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86%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los empleados no reciben capacitacion constante debido a la falta de
programas de desarrollo humano y limitaciones de recursos financieros lo que constituye

una debilidad alta para la empresa.

3. El recurso humano con que cuenta la empresa es:

Grafico N° 74.

Cantidad de recurso humano disponible

Cantidad de Personal

7%

13%
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80%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: aunque hay una mala distribuciéon del personal en las distintas areas, el
numero de personas que laboran es adecuado para el tamafo de la organizacion y

necesidades de la misma, lo que constituye una fortaleza alta para la empresa.
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4. El rendimiento de cada empleado se mide de forma:

Grafico N° 75.

Medicion del rendimiento del personal

Medicion del Rendimiento del Personal
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el desempeno de los empleados es evaluado con frecuencia de acuerdo a un

cronograma establecido lo que constituye una fortaleza alta para la empresa.

5. La rotacion del personal es planificada y realizada de forma:

Grafico N° 76.

Rotacion del personal

Rotaciéon del Personal
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la rotacion del personal es escasamente planificada lo que genera focos de
corrupcion en las areas y puestos mas susceptibles como finanzas y comercializacion lo

que representa una debilidad alta para la empresa.
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6. ¢Se reconoce el trabajo bien hecho del personal?

Grafico N° 77.

Reconocimiento del buen desempefio

Reconocimiento del Trabajo bien Realizado
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W Siempre
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el desempefio ejemplar de los empleados pocas veces es objeto de
reconocimiento por la falta de programas de incentivo a la excelencia y una pobre cultura
organizacional escasamente enfocada en la productividad y mejoramiento del personal lo

que constituye una debilidad alta para la empresa.

7. Los empleados reciben retroalimentacion de su rendimiento de forma:

Grafico N° 78.

Retroalimentacion del personal

Retroalimentacion del Rendimiento
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la retroalimentacion del personal es ocasional en situaciones puntuales
cuando se han registrado novedades en la hoja de calificacion de la persona lo que

constituye una debilidad alta para la empresa.

85




los empleados?

Grafico N° 79.

Apertura en la comunicacion vertical
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Ot

8. ¢(Se emplea una politica de puertas abiertas para abordar las inquietudes de

Conclusion: la atencion y solucion de problemas del personal es excelente, y cordial

debido a la politica de puertas abiertas que maneja el mando en todos los niveles lo que

constituye una fortaleza alta para la empresa.

86




2.5._ Capacidad tecnologica

Los resultados de las encuestas realizadas a los empleados del drea de informatica se

presentan a continuacion:

1. La eficiencia del sistema informatico es:

Grafico N° &0.

Eficiencia del sistema operativo

Eficiencia del Sistema Informatico
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80%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el sistema informatico usado registra fallas y colapsos que dificultan el
desenvolvimiento de las actividades cotidianas lo que constituye una debilidad alta para

la empresa.
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2. El portal Web de la empresa se mantiene actualizado:

Grafico N° &1.
Portal Web

Estado del Portal Web
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el portal Web no es actualizado constantemente por lo que no es una
herramienta de comunicacion efectiva lo que constituye una debilidad media para la

empresa.

3. Elsistema informatico usado en la empresa es:

Grafico N° 2.
Sistema informatico

Actualidad del Sistema Informatico
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Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el sistema informatico no ha sido renovado atendiendo a las necesidades del
negocio generandose fallas de registro y procesamiento de informacion lo que constituye

una debilidad alta para la empresa.
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4. (Existe integracion de todas las areas en el software que se maneja?

Grafico N° &3.

Integracion del sistema informatico interno

Integracion del Sistema Informatico de la
Empresa

00/0

10,
40% B Totalmente

B Medianamente

O No hay Integracion

60%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: el software usado para el registro de transacciones de los almacenes es
independiente del usado en los comisariatos y no hay una intranet que integre a las areas de

la organizacion lo que constituye una debilidad alta para la empresa.

5. El hardware usado en la empresa es:

Grafico N° &4.

Equipos informaticos

Actualidad de los Equipos Informaticos

0%

40% B Moderno
B Medio

0O Obsoleto

60%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: la mayor parte de los equipos informaticos es de ultima generacion lo que

constituye una fortaleza alta para la empresa.
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6. (Existe integracion entre el sistema informatico de la matriz y las sucursales?

Grafico N° 85.
Integracion nacional

Integracion del Sistema Informatico
Matriz-Sucursales

0%

B Totalmente
B Medianamente

O No hay Integracion

100%

Fuente: ALCOFAE — Encuestas a empleados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Conclusion: los sistemas informaticos usados en las sucursales son similares a los de la
matriz pero no se encuentran interconectados en una intranet a nivel nacional lo que

constituye una debilidad alta para la empresa.
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3._ ANALISIS DE MATRICES

Del analisis del impacto de los factores del macro y micro ambiente se determina las
matrices basicas: de impacto, de vulnerabilidad y de aprovechabilidad.

3.1_ Matrices de impacto

Matriz de impacto externo

Tabla N° 16.

Matriz de impacto externo

FACTORES

OPORTUNIDAD AMENAZA

IMPACTO

ALTOlMEDIOlBAJO ALTO | MEDIO | BAJO

ALTO

MEDIO

BAJO

MACROAMBIENTE

Econdémico

- Producto Interno Bruto

- Tasas de interés

- Inflacién

Politico

Tecnolodgico

Legal

Social

MICROAMBIENTE

PROVEEDORES

Planificacion de pedido

Cumplimiento de pagos

Cumplimiento compromisos

Tramites

Satisfaccion general

Calidad de atencion

Horario de despacho

Infraestructura de bodega

Proceso de calificacion

Requisitos

CLIENTES

Satisfaccion general

Frecuencia de visita

Precios

Calidad de productos

Calidad de atencion

Variedad de productos

Ambiente fisico

Promociones y descuentos

Razén de compra

COMPETENCIA

ORGANISMOS CONTROL

Ponderacion: 5= Alto, 3=Medio, 1= Bajo

Fuente: ALCOFAE-encuestas

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Matriz de impacto interno

Tabla N° 17.

Matriz de impacto interno

FACTORES

FORTALEZA

DEBILIDAD

IMPACTO

ALTO | MEDIO | BAJO

ALTO

MEDIO | BAJO

ALTO

MEDIO

BAJO

PLANIFICACION

Mision y vision

Principios y valores

Manual de procedimientos

Objetivos

Politicas

Plan operativo anual

ORGANIZACION

Organigrama

Manuales, y reglamentos

Funciones definidas

DIRECCION

Liderazgo gerencial

Comunicacion interna

Motivacion y compromiso

Espacio fisico

CONTROL

Normativa documentada

Equidad en el control

Correcciones

Control gerencial

FINANCIERO

Uso de indices financieros

Recursos disponibles

Control presupuestario

Informacion financiera

Recuperacion de cartera

Sistema contable

B ol ol ol o

(O, RO RO, O, ()]

Coordinacion inter-areas

Cumplimiento de pagos

Reduccion de gastos

Reinversion de utilidades
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TALENTO HUMANO

Programas de recursos
humanos X

Capacitacion al personal X

Recurso humano disponible X

Rendimiento del personal X

Rotacion del personal X

Dl O [ O [n

Reconocimiento del trabajo

Retroalimentacion del
personal X

W WD

Atencion a inquietudes X

COMERCIALIZACION

Aceptacion de productos

(O, RV

Estudios de mercado

Personal de atencion al
cliente

Importancia de la atencion

Campaiias publicitarias

(O, RO, RO, (0}

Resultados de las campafias

Costos de las campaiias X 3

Capacitacion del personal X 5

TECNOLOGIA

Eficiencia del software X 5

Portal Web X E

Sistema informatico usado

Integracion de las areas

Hardware X

(O, RO, (O, RV

Integracion matriz-sucursales X

Ponderacion: 5= Alto, 3 = Medio, 1= Bajo

Fuente: ALCOFAE-encuestas
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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3.3. Matriz de a

provechabilidad

En esta matriz se combinaran tanto las fortalezas como las oportunidades.

Tabla N° 19.

Matriz de aprovechabilidad
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4. HOJA DE TRABAJO

En la hoja de trabajo se resumen los resultados de las matrices de aprovechamiento y
vulnerabilidad, con las variables que seran consideradas para la elaboracion de la Matriz de

Estrategias FODA.

Tabla N° 20.
Matriz sintesis FODA

HOJA DE TRABAJO

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Mision y vision Cumplimiento de pagos a proveedores
Comunicacion interna Cumplimiento de compromisos
Recurso humano disponible Calidad de atencion a proveedores
Seguimiento del rendimiento del personal Frecuencia de visita al establecimiento
DEBILIDADES AMENAZAS
Plan operativo anual Ambiente politico
Motivacion y compromiso del personal Factor social y poder adquisitivo
Equidad en el control Coordinacion de pedidos - proveedores
Recursos disponibles Satisfaccion del proveedor
Aceptacion de productos Calidad de productos
Estudios de mercado Variedad de pI'OdU.CtOS
Campafias publicitarias e imagen Ambiente fisico del local
Resultados de las campanas publicitarias Competencia en el sector
Capacitacion del personal

Fuente: Matrices de vulnerabilidad y aprovechabilidad
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Explicacion de la Matriz de Estrategias FODA

Fortalezas - Oportunidades (F.O.):

a)

b)

El conocimiento de la misién y visidon y comunicacion interna permiten aprovechar
las fortalezas relacionadas con el cliente y su frecuencia de compra en la empresa para
lo cual es necesario disefiar un sistema para captar nuevos clientes institucionales e
individuales.

La puntualidad en el pago a los proveedores y el cumplimiento de compromisos
unidos a la excelente atencion y a la disponibilidad de recurso humano permitirdn
disefiar una propuesta de integracion vertical para comercializar productos con marca
propia abaratando costos.

La disponibilidad de recurso humano, sus conocimientos de la empresa, mas la
comunicacion interna y las oportunidades generadas por las razones de compra de los
clientes y la frecuencia de visita permiten aprovechar la iniciativa de la Capula de
Fuerzas Armadas de realizar una alianza entre los establecimientos de las tres ramas

para trabajar bajo una misma directiva.

Fortalezas - Amenazas (F.A.):

a)

b)

La escasa coordinacion en la gestion de inventarios de mercaderia y el inadecuado
nivel de satisfaccion de los proveedores se puede mejorar mediante el disefio de un
sistema justo a tiempo para el manejo de mercaderia aprovechando el recurso humano
existente y la comunicacion interna.

La competencia en el sector industrial es alta por lo que se debe contar con la
tecnologia adecuada para el control de la gestion y la toma de decisiones oportunas.
Para esto el conocimiento de la mision y vision a més de la disponibilidad de personal

son fortalezas que la empresa puede aprovechar.
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Debilidades - Oportunidades (D.O.):

a)

b)

d)

Para aprovechar de mejor manera la imagen de la empresa frente a proveedores y
clientes es necesario contar con personal calificado, motivado para lo cual se debe
disefiar programas de desarrollo de recursos humanos e incentivos laborales.

El inadecuado conocimiento de los procesos de la empresa no permite aprovechar la
imagen de la empresa frente a proveedores y clientes por lo que es menester realizar
un mejoramiento de procesos y difundir el manual de los mismos a todos los niveles
de la empresa.

La frecuencia de visita de los clientes a la empresa es una oportunidad que se puede
aprovechar mediante la realizacion de estudios de mercado que sustenten la
planificacion del é4rea de comercializacion con lo que se incrementard ventas
reduciendo asi las debilidades de recursos disponibles, aceptacion de productos y
mejorar la imagen de la empresa.

Las buenas relaciones con clientes permiten disefiar un adecuado sistema de
calificacion de crédito y recuperacion de cartera para eliminar la limitante de recursos

disponibles.

Debilidades - Amenazas (D.A.).

a)

b)

c)

La filosofia empresarial es una debilidad que no permite el desarrollo adecuado de las
actividades para hacer frente a la competencia, los cambios en el ambiente politico-
social, y la insatisfaccion de los proveedores. Es necesario que se disefie un
direccionamiento estratégico integral de la empresa para marcar el camino a seguir en
el futuro.

Unido a lo anterior, es necesario tener indices de gestion que permitan controlar el
avance de la empresa para realizar las acciones necesarias.

Es necesario que cada area realice una planificacion de sus actividades enmarcadas en
el direccionamiento general de la empresa para fortalecer los aspectos individuales de
los departamentos y tener un eje de accion que sustente el trabajo diario y permita un

control del mismo.
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6. PRINCIPIOS Y VALORES

6.2. Principios
Los principios son el fundamento filosofico de la gestion gerencial, de aceptacion general,

, . . .. 2
y que actian en una sociedad con o sin su conocimiento”.

Matriz axiologica
Tabla N° 22.

Matriz axiologica de principios

< ] ) 17}
ACTORES| g S El & == _ . . " g
S5 o8|l 5==2% o & o & =
< S & » -~ -~
BeE|ls 52 = £ = £ S
S5 E|lecSs s o B o - &3
] ; = =28 0 - O o— D L
o 8 <« Vg = _— — >
- = S = o # o = =)
) 3] U U L N ) =] —
PRINCIPIOS << ®H ) A
Calidad y confiabilidad X X X X
Eficiencia y eficacia X X X X X
Simplicidad y descentralizacion X X X X
Mejoramiento continuo X X
Compromiso X X X X X

Fuente: ALCOFAE — Manual de Procedimientos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

6.2._ Valores

Los valores son las creencias y normas de convivencia social que rigen o guian el

pensamiento y la accion de las personas y las organizaciones®.

Matriz axiologica
Tabla N° 23.

Matriz axiologica de valores

] [ ) 7] -N

ACTORES| g § Ele»=_1]. " 4 =

E S g S|ls=2u%= s 2 s 2 =) =

< o= 98 = x| = E ] = 5

= O o D e = = = = -

~=5E|g25:(258| 25 S =3
eS| B5S5ES|=ES = 2 >

5 EBlodsa|C s CE e g

VALORES <= = - - Q
Disciplina X X X X X

Honor X X X X X X
Integridad X X X X
Servicio X X X
Valor agregado X X X X

Fuente: ALCOFAE — Manual de Procedimientos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

> MUNIVE, Lorena. Apuntes de clase de la materia Planificacion Estratégica — ESPE. 2005
* MUNIVE, Lorena. Apuntes de clase de la materia Planificacion Estratégica — ESPE. 2005
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7._ MISION y VISION

7.1._ Mision

La misidn “expresa cual es nuestra razon de ser, la manera como la institucion constituird
a satisfacer las necesidades o expectativas de la sociedad en general, empleados,

. . . . . "
ejecutivos, y medio ambiente, de manera unica’ .

“La declaracion de la mision concilia las aspiraciones de las diferentes partes interesadas

. .7 5
en la organizacion.”

La formulacion de la mision se basa principalmente en las siguientes preguntas:

(En qué negocio estamos?

e ;Quiénes son nuestros clientes?

(Cual es el factor diferenciador de la institucién?

(Cuadles son los principios y valores organizacionales trascendentales?

La mision actual es “comercializar productos y servicios de calidad, con precios
economicos y atencion personalizada, para contribuir a mejorar el nivel de vida de
. . Ny . . .« 296
nuestros clientes; en el marco de una organizacion eficiente, innovadora y dindamica’” que
cumple medianamente con los pardmetros técnicos necesarios por lo que la mision de la
empresa se reformula considerando lo enunciado, de manera que la mision de Almacenes y

Comisariatos de la Fuerza Aérea, quedaria estructurada de la siguiente manera:

* CERTO, S.C. y PETER, P.J.. Direccién Estratégica. McGraw-Hill Interamericana de Espafia. Madrid. 1997
> DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. Prentice Hall Hispanoamericana. Méxio, 1997.
® ALCOFAE. Manual de Procedimientos. 2006
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(En qué negocio estamos?

Comercializaciéon de productos al

por menor.

(Quiénes son nuestros clientes?

Publico en general

(Cual es el factor diferenciador de

Productos de calidad, precios

valores organizacionales

trascendentales?

la institucion? convenientes, y atencion
personalizada.
(Cuales son los principios y Eficiencia y eficacia, y

compromiso con la institucion y la

comunidad.

La mision propuesta es “Comercializar productos de calidad a precios convenientes y con
atencion personalizada, en el marco de una organizacion eficiente, eficaz y comprometida

con la institucion y la comunidad.”

7.2._ Vision

La vision es “la respuesta a la pregunta ;qué es lo que queremos crear? Crea un
sentimiento de comunidad que impregna a la organizacion en su conjunto y hace que sus

. 7
actividades sean coherentes”.

Para la formulacion de la vision se considera principalmente las siguientes preguntas:

e ;Cual es el mercado que cubrird?

e ;Cuadl sera la posicion futura de la organizacién en su entorno?

La vision actual es “ser los almacenes y comisariatos mas eficientes y eficaces en las zonas
de influencia de la Fuerza Aérea” la misma que cumple medianamente con los parametros
técnicos necesarios por lo que la vision de la empresa se reformula considerando lo
enunciado, de manera que la vision de Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea,

quedaria estructurada de la siguiente manera:

" CERTO, S.C. y PETER, P.J.. Direccion Estratégica. McGraw-Hill Interamericana de Espafia. Madrid. 1997
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(Cual es el mercado que cubrira? Zonas de influencia de la Fuerza

Aérea

(Cual serd la posicion futura de la | Ser los preferidos

organizacion en su entorno?

La vision propuesta es “Ser los almacenes y comisariatos preferidos por los clientes, en

’

las zonas de influencia de la Fuerza Aérea.’

8. OBJETIVOS

“Los objetivos se podrian definir como los resultados especificos que pretende alcanzar
una organizacion, por medio del cumplimiento de su mision basica. Los objetivos son
esenciales para el éxito de la organizacion porque establecen un curso, ayudan a la
evaluacion, producen sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinacion y sientan las

. . . . . 8
bases para planificar, organizar, motivar y controlar con eficacia’.

8.1._ General

Contribuir al mejoramiento del nivel de vida del personal de la Fuerza Aérea y la
comunidad mediante el servicio social de comercializacion de productos de calidad a

precios convenientes.

8.2. Especificos

Crecimiento

e Implementar un plan de difusion del direccionamiento estratégico, procesos y
procedimientos y su correcta aplicacion en la organizacion.

e Incrementar el nivel de integracion con los establecimientos similares de las demas
ramas de las Fuerzas Armadas.

e Maximizar la rentabilidad.

e Incrementar la velocidad de generacion de flujo de efectivo.

e Mejorar el crecimiento de ventas.

® DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. Prentice Hall Hispanoamericana. Méxio, 1997.
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Incrementar la percepcion del cliente como la mejor opcidn de servicio social.

Innovar y diferenciar los productos de la competencia.

Ampliar cobertura del servicio al consumidor.

Innovar productos y procesos para ser el mejor en tiempo de entrega y servicios
complementarios.

Mejorar significativamente la calidad, eficiencia y costo de los productos y procesos
actuales.

Mejorar significativamente el nivel de vida de la familia aérea.

Desarrollar proveedores.

Mejorar el ambiente de trabajo y la motivacion para garantizar productividad.
Desarrollar las competencias del personal para mejorar el tiempo, la calidad y el
servicio y aplicar un plan de administracion y racionalizacion del recurso humano de la
empresa, que se oriente al uso eficiente del recurso, a definir los cargos, perfiles y
cantidades requeridas por la organizacion, y obtener en el periodo quinquenal el ajuste
de la dotacion a los reales requerimientos.

Innovar en equipo y tecnologia para lograr procesos eficientes.

Integrar la matriz y sucursales internamente y en una red global para mejorar la
coordinacion y control interno.

Desarrollar un redisefio organico funcional que permita optimizar la gestion de la
empresa, fortaleciendo el area de Planificacion y Desarrollo, concentrando la toma de

decisiones y de racionalizacién al més alto nivel institucional.

Disminucion

Reducir los gastos administrativos y de ventas.

Disminuir paulatinamente el grado de dependencia financiera del presupuesto de
Fuerza Aérea.

Reducir el nivel de cuentas por cobrar e incobrables.

Disminuir el nimero de proveedores intermediarios.

Disminuir el nivel de inventarios con baja rotacion y obsoletos.
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Mantenimiento

Conservar las politicas de atencion al publico que permitan contar con clientes
frecuentes y fieles.

Mantener el alto grado de liderazgo de la Gerencia General que permita dirigir
eficientemente a la organizacion y cumplir con los objetivos y metas propuestos.

Compartir informacion a lo largo de la cadena completa de suministro.

_POLITICAS

Las politicas son “el medio que se usara para alcanzar los objetivos anuales. Entre otras

cosas las politicas incluyen los lineamientos, las reglas y los procedimientos establecidos

para reforzar las actividades a efecto de alcanzar los objetivos enunciados. Las politicas

. ’ . . . . . . 9
sirven de guia para tomar decisiones y abordar situaciones reiterativas o recurrentes.”

A continuaciéon se detallan varias politicas que permitirdn alcanzar los objetivos

planteados:

Se observaran todas las disposiciones legales inherentes al sector publico, Fuerzas
Armadas y Fuerza Aérea.

La institucion velard por la excelencia en el uso de los recursos asignados por el
Estado, y su actuar se orientara hacia el beneficio de la comunidad y al desarrollo
nacional.

El direccionamiento estratégico de la empresa serd difundido a todos los miembros de
la misma.

Se realizaran anualmente planes operativos para cada area de la empresa, los mismos
que contaran para su elaboracion con la participacion de todas las areas involucradas en
su ejecucion.

Se actualizard periddicamente los organigramas y manuales de funciones.

Se disefiardan planes de control de desempefio y mejoramiento de procesos de forma
continua.

El manual de procedimientos serd difundido entre todo el personal de la empresa.

Se establecera procedimientos de control de inventarios periddicos.

’DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. Prentice Hall Hispanoamericana. Méxio, 1997.
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e Se efectuaran andlisis periddicos de presupuestos con resultados reales y se explicaran
las variaciones significativas.

e Se realizard andlisis financiero semestral al balance general y estado de resultados.

e Se evaluard la gestion y el desempefio de forma semestral mediante indicadores.

e Se clasificara al personal de acuerdo a las competencias y perfil de cada puesto.

e Se coordinara con proveedores la colaboracion para las actividades a desarrollar a lo
largo del periodo y se hara seguimiento continuo.

e Se actualizard periodicamente el sistema informatico y de comunicaciones de acuerdo
a las nuevas herramientas tecnolégicas disponibles.

e Se coordinaran las actividades de la matriz y sucursales bajo una misma directiva.

e El cliente es lo mas importante por lo que se le dara un trato excelente y una atencion

personalizada.

10._ ESTRATEGIAS

En términos generales, “las estrategias son medios para conseguir los objetivos a largo

10
plazo”

Las principales estrategias de la empresa son:

e Control presupuestario

e Mejoramiento del sistema de calificacion de crédito y recuperacion de cartera.

e Busqueda de nuevos clientes y mercados

e Planeacion estratégica y operativa participativa.

e Programa de descuentos y fidelizacion de clientes.

e Investigacion de mercado.

e Disefio del proceso de investigacion y desarrollo de productos con marca propia.
e Mejora del servicio al cliente.

e Comprension de tiempos y benchmarking.

e Proyectos de mejoramiento de procesos y documentacion de los mismos.

e Implementacion de un sistema informatico integrado.

' DAVID, Fred R. Conceptos de Administracion Estratégica. Prentice Hall Hispanoamericana. Méxio, 1997.
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Diseflo de indicadores de gestion que permitan demostrar el logro de las metas y el
cumplimiento de la mision, que sean reconocidos y compartidos por los miembros de la
empresa, y que se orienten a informar en forma veraz y transparente a toda la
comunidad.

Desarrollo de proveedores.

Disefio de un sistema justo a tiempo.

Interconexion via Web.

Alianzas de integracion vertical de la cadena de suministro.

Evaluacion del desempeio en tiempo y calidad.

Mejoramiento de condiciones laborales.

Disefio de programas de recursos humanos e incentivos laborales que asegure la mayor
transparencia en el reclutamiento, seleccion, destinacion, y desvinculacion de los
funcionarios, como también su evaluacion y desarrollo.

Descripcion y evaluacion de cargos de la institucion en que se detallen los requisitos,
deberes y responsabilidades asignados a la funcion, con una tendencia al personal
polifuncional y a la reduccion de los niveles jerdrquicos que propendan a una

organizacidn mas compacta y versatil.
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CAPITULO III

ANALISIS DE PROCESOS

En el presente capitulo se realiza el inventario de los procesos de la empresa, de entre los
cuales se seleccionan los mas importantes, en base al método selectivo de razonamiento;
estos procesos seran incorporados al mapa de procesos, clasificandolos en gobernantes,
basicos y de apoyo. Posteriormente se procede a la flujodiagramacion y andlisis de las

actividades, tiempos, y costos que permitan determinar la eficiencia de cada proceso.

1._ CADENA DE VALOR

La cadena de valor es la representacion grafica de las macro actividades estratégicas
relevantes de una institucion.

De acuerdo a Porter una cadena de valor genérica estéd constituida por:

e Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del
producto, su produccion, las de logistica, comercializacion.

e Las Actividades de Apoyo a las actividades primarias, como son las de
administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las de
desarrollo tecnolédgico, y las de infraestructura empresarial.

e El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por

- .. 11
la empresa para desempenar las actividades generadoras de valor.

A continuacion se detalla la cadena de valor empresarial de la empresa ALMACENES Y

COMISARIATOS DE LA FUERZA AEREA ECUATORIANA — ALCOFAES.

" http://www.eumed.net/cursecon/libreria/2004/alv/2d.htm
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2. INVENTARIO DE PROCESOS.

Se designa por inventario de procesos a la relacidn sistemdtica de los mismos cuya

tramitacion es competencia de una o mas unidades o departamentos.

En la siguiente lista se detallan los procesos que existen en la empresa:

Planificacion
Planificacién operativa anual
Control y evaluaciéon

Control de la gestion

Auditoria y control interno
Prevencion de riesgos en el uso fondos publicos
Control de la normatividad

Eliminacion de observaciones

Mercadotecnia de productos y servicios

Evaluacion del entorno del negocio

Evaluacion de la situacion del negocio

Definicion de estrategias y planes de accion

Implementacion de planes de accién y sistemas de monitoreo
Administracion logistica

Administracion de proveedores
Callificacion de proveedores
Evaluacion de proveedores

Adquisicion de productos y servicios
Consignacién de mercaderia
Compra de productos locales
Importacién de mercaderia
Trazabilidad de productos
Recepcidén de productos
Administracion de contratos

Administracion de bodegas e inventarios
Almacenamiento de productos
Procesamiento de productos.

Control de stock
Inventario fisico

Venta de productos
Acercamiento al cliente

Presentacion de oferta
Cierre de la negociacion - venta
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Servicios post-venta

Disefio de servicios post-venta
Recepcién de reclamos y sugerencias
Servicios técnicos post-venta
Evaluacion de los servicios post-venta
Tecnologia de la informacién

Planificacion de la gestion de Tecnologias de la informacion

Gestion de sistemas
Gestion de infraestructura

Gestion de soporte
Administracion del recurso humano

Plan de requerimientos de personal
Obtencion del personal

Empleo del personal

Desarrollo y mantenimiento del personal

Control de la productividad del personal
Administracion financiera

Desarrollo del presupuesto

Elaboracién de la planificacion presupuestaria

Administracion del presupuesto
Desarrollo de la contabilidad
Elaboracién del registro contable
Elaboracion de estados financieros
Liquidacion de importaciones
Control de activos fijos
Manejo de tesoreria
Facturacion y registro de ingreso
Gestion de créditos y cobranzas
Pago a proveedores
Desarrollo y control de inversiones

Desarrollo y control de garantias
Apoyo administrativo
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3. SELECCION DE PROCESOS CLAVE

Para la seleccion se utiliza el método selectivo de razonamiento el mismo que consiste en
la aplicacion de preguntas, que estan relacionadas a los aspectos que la empresa considera
importantes, a cada uno de los procesos existentes.

Las preguntas son las siguientes:

(Al mejorar este proceso, mejora la imagen de la empresa?

(Se reducen los costos y tiempos mejorando este proceso?

1

2

3. (El mejorar este proceso aumenta la calidad del servicio brindado?
4. ;Larentabilidad aumenta mediante el mejoramiento de este proceso?
5

(Este proceso al ser mejorado permite incrementar las ventas?

Para la calificacion de las preguntas que se aplican a los procesos, las respuestas se

ponderan de la siguiente forma: SI tiene el puntaje de 1 y NO tiene el puntaje de 0.
El resumen de la valoracion se detalla en la tabla siguiente:

Tabla N° 24

Matriz de seleccion de procesos
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PREGUNTAS

PROCESOS TOTAL
112]3[4]5
Planificacion operativa anual 111 111 5
Control de la gestion 1]1 110 3
Auditoria y control interno 0]1 110 2
Evaluacion del entorno del negocio 010 0]1 1
Evaluacion de la situacion del negocio 010 0]1 1
Definicion de estrategias y planes 0]1 010 1
Implementacion de planes de accion y sistemas de ol1 1

monitoreo

Calificacion de proveedores

Evaluacion de proveedores

Consignacion de mercaderia

Compra de productos y servicios

Importacion de mercaderia

Trazabilidad de productos

Recepcion de productos

Administracion de contratos

Almacenamiento de productos

Procesamiento de productos

Control de stock

Inventario fisico

Acercamiento al cliente

Presentacion de la oferta

Cierre de la negociacion - Venta

Disefio de servicios post-venta

Recepcion de reclamos y sugerencias

Servicio técnico post-venta

Evaluacion de los servicios post-venta

Planificacion de la gestion de TI

Gestion de sistemas

Gestion de infraestructura

Gestion de soporte

Plan de requerimiento de personal

Obtencion de personal

Empleo del personal

Desarrollo y mantenimiento del personal

Control de la productividad del personal

Elaboracion de la planificacion presupuestaria

Administracion del presupuesto

Elaboracion del registro contable

Elaboracion de estados financieros

Liquidacion de importaciones

Control de activos fijos

Facturacion y registro de ingresos

Gestion de créditos y cobranzas

Pago a proveedores
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Desarrollo y control de fas inversiones

Desarrollo y control de garantias
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Apoyo administrativo




Fuente: Inventario de procesos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

4. MAPA DE PROCESOS SELECCIONADOS

Figura N° 15.

Mapa de procesos seleccionados
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% [GOBERNANTES] m

e Planificacion
operativa anual

Fuente: Tabla de seleccion de procesos
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

% [PRODUCTIVOS]

Calificaciéon de
proveedores
Consignacion de
mercaderia
Compra de
productos y
servicios
Control de stock
Venta
Recepcidn de
reclamos y
sugerencias

[HABILITANTES)]

Administracion del
presupuesto
Facturacion y
registro de ingresos
Gestion de créditos
y cobranzas

Pago a
proveedores

5._ ANALISIS DE PROCESOS SELECCIONADOS
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Los procesos seleccionados, son analizados individualmente y graficados mediante

diagramas. Es necesario también incluir informacién de los costos y gastos del personal

involucrado en los procesos, los cuales se reflejaran en la tabla de costos.

Tabla de costos

Se establece la tabla de costos con la que se valoran los procesos seleccionados:

Tabla N° 25.
Costo por minuto
CARGO HABMIL | HABMIL | HABMIL | HABMIL | CFyCV | TOTAL
MENSUAL | DIARIO | HORA | MINUTO | MINUTO | MINUTO
ANALISTA PROGRAMADOR 656,62 21,89 2,74 0,05 0,01 0,06
AUXILIAR ADMINISTRATIVO 642,42 21,41 2,68 0,04 0,01 0,05
AUXILIAR DE BODEGA 769,87 25,66 3,21 0,03 0,01 0,04
AUXILIAR DE CONTABILIDAD 598,57 19,95 2,49 0,04 0,01 0,05
AUXILIAR DE SEGURIDAD 669,33 22,31 2,79 0,05 0,01 0,06
AUXILIAR DE SERVICIOS GENERALES 319,85 10,66 133 0,02 0,01 0,03
CAJERO 474,51 15,82 1,98 0,03 0,01 0,04
CONDUCTOR 741,45 24,72 3,09 0,04 0,01 0,05
CONTADOR 708,19 23,61 2,95 0,05 0,01 0,06
ENCARGADO DE ADQUISICIONES 789,13 26,30 3,29 0,05 0,01 0,06
GERENTE GENERAL 2315,84 77,19 9,65 0,16 0,01 0,17
JEFE DE DEPARTAMENTO 1145,88 38,20 4,77 0,08 0,01 0,09
JEFE DE SUCURSAL 132431 44,14 5,52 0,09 0,01 0,10
MENSAJERO 433,49 14,45 1,81 0,03 0,01 0,04
PERCHERO 369,06 12,30 1,54 0,03 0,01 0,04
PLANIFICADOR DE SISTEMAS DE INF 905,37 30,18 3,77 0,06 0,01 0,07
PROCESADOR DE CARNICOS 370,71 12,36 1,54 0,03 0,01 0,04
SUPERVISOR 896,00 29,87 3,73 0,05 0,01 0,06
VENDEDOR 507,16 16,91 2,11 0,04 0,01 0,05

Fuente: ALCOFAE- Departamento Financiero
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

El calculo del haber militar (sueldo) se realizd de la siguiente manera (se toma como

ejemplo el caso del gerente):
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Haber militar mensual _ 2315.84

Costo diario = =$77.19
# dias del mes
Costo hora = costo diario _ 77.19 ~$9.65
# horas de trabajo 8
Costo minuto = costo _hora = 965 =3$0.16

# minutos por hora 60

Los célculos de costos fijos y variables se realizaron de la siguiente manera:

Costo anual _ 496407.22

= =$1818.34
# empleados 273

Costo anual por empleado =

Costo anual por empleado 1818.34

Costo mensual = =$151.53

# meses del ano

Costo mensual _ 151.53

Costo diario = =$5.05
# dias del mes 30
Costo hora costo diario _ 5.05 — $0.63
# horas de trabajo 8
Costo minuto = costo_hora = 0.63 =3%0.01

# minutos por hora 60

Para el célculo de los costos fijos y variables se tomo en cuenta los siguientes rubros:

e Capacitacion del personal

e Servicios béasicos

e Otros servicios

e Viaticos en el pais y en el exterior

e Mantenimiento y reparacion de maquinaria, mobiliario, edificios, instalaciones y
vehiculos

e Depreciacion de propiedad, planta y equipo

e Suministros y materiales
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e Gastos bancarios

e Transferencias

e Provision de cuentas incobrables
e Impuestos retenidos

e Comisiones de tarjetas de crédito

e (Gastos miscelaneos.

6. DIAGRAMAS DE PROCESOS SELECCIONADOS

“Se define como un método para describir graficamente un proceso existente 0 uno nuevo
propuesto mediante la utilizacion de simbolos, lineas y palabras simples, demostrando las

.. . 12
actividades y su secuencia en el proceso.”

Una vez inventariados los procesos se lleva a cabo una descripcion de los mismos.
La diagramacion de flujos mas habitual es aquella que recoge de forma completa y
detallada cada uno de los pasos que integran el proceso mediante las figuras procedentes y

aceptadas por los expertos.

En la presente investigacion, los diagramas de procesos incluyen la siguiente informacion:

e  Responsable e  Costo

e  Lugary fecha . Tiempo

e Inicio y final e Actividades

e  Frecuencia e  Observaciones

Se determina la eficiencia, tanto en tiempo como en costo, con las siguientes féormulas:

"2 HARRINGTON, James. Mejoramiento de los procesos de la empresa. McGraw Hill Interamericana S.A. Bogota, Colombia, 1994
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Eficiencia en tiempo' = tiempo (Agrega Valor)

(Tiempo (Agrega Valor) + tiempo (No Agrega Valor)j

costo (Agrega Valor)

Eficiencia en costo =
(costo (Agrega Valor) + costo (No Agrega Valor)j

* El tiempo se mide en minutos y el costo en dolares.

La simbologia a utilizarse es la siguiente:

OPERACION Hay una operacién cada vez que una forma o documento
es cambiado intencionalmente en cualquiera de sus
caracteristicas, cuando se une o engrapa o cuando se
desune o desengrapa, cuando se prepara para otra
operacion, transporte o aimacenamiento,

INSPECCION Hay una inspeccion cada vez que una forma o
i documento es examinado para identificarlo o para
verificar su cantidad, calidad o caracteristicas. El
resultado de esta inspeccion puede ser:
a) Corregir inmediatamente los errores.
b) Rechazar la forma o documento.
¢) Devolverlo para que el error sea corregido.
d) Comparar con otro documento.

TRANSPORTE Hay un transporte cada vez que una forma o documento
se mueve, excepto cuando dicho movimiento es parte de
una operacion o de una inspeccion.

DEMORA Ocurre una demora a una forma o documento cuando las
condiciones de trabajo no permiten o requieren la
ejecucion de la siguiente accion planeada.

ALMACENAMIENTO Ocurre un almacenamiento cuando una forma o
documento es guardado o protegido contra un traslado
no autorizado; cuando es archivado permanentemente.

En los diagramas siguientes se detalla graficamente los procesos seleccionados, para lo
cual se utiliza una matriz, que incluye la informacion y la simbologia detalladas

anteriormente asi como aspectos relevantes:

Diagrama N° 1.

Proceso de planificacion operativa
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PROCESO: Planificacion Operativa
Responsable: Gerente General Lugar y Fecha: Quito, enero/2008
Inicio: Establecer la situacion Final: Plan operativo entregado al Mando
actual
Frecuencia: Anual Costo: 43% Tiempo: 40%
<
TIEMPO | COSTO |z &
N°l  ACTIVIDADES 'O |:| D v =5
AV [Nav| av |Nav] T
Gerente establece la
1 |situacion de la empresa D 480 82 1
y el mercado
Gerente compara las
2 |metas establecidad con D 240 41
las alcanzadas
Gerente establece las
30 : ] 480 82| 2
acciones correctivas.
Gerente redefine las
4o oo, O 480 82 3
Gerente compila la
5 |informacion en el plan O 480 82 4
de negocios.
Gerente envia a
secretaria el Plan
6 Operativo para envio al E> 25 4
Mando
Auxiliar administrativo
envia la informacion a
7 |la Direccion General de [:) 240 12
la Fuerza Aérea
Ecuatoriana
TOTALES| 960 | 1465 | 164 |220,7 -
Eficiencia en tiempo= tiempo (Agrega Valor = 9609610465:%5 =040=40%
(T iempo (Agrega Valon+tiempo (No Agrega Valo;)j *
Eficiencia en costo= costo (dgrega Valo) = 1641 64221 2% =043=43%
(costo (Agrega Valonj+costo (No Agrega Valo;)j *

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Observaciones:
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No se realiza un detallado andlisis de la situacion del mercado y la empresa.

El proceso es interrumpido constantemente debido a que el Gerente realiza otras
actividades durante el desarrollo del mismo.

Metas desvinculadas de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Plan operativo sin difusion entre el personal.

Diagrama N° 2.

Proceso de calificacion de proveedores
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PROCESQO: Calificacion de Proveedores (Comisariato)

Responsable: Comité de calificacion Lugar y Fecha: Quito, enero/2008

Inicio: Carta de solicitud Final: Lista de proveedores actualizada

Frecuencia: Senamal Costo: 55% Tiempo: 66%

NO

TIEMPO | COSTO
ACTIVIDADES |O |:| D |:> v

AV |N.AV] AV |NAV

OBSERV
ACIONES

Auxiliar administrativo
recibe la carta de

solicitud del proveedor D 480 24
y la ingresa al sistema

Jefe de sucursal autorizal

el tramite de O 15 2
calificacion

Jefe de sucursal envia el
documento al
departamento de E{) 240 24
comercializacion para el
analisis respectivo

Auxiliar de contabilidad
realiza cuadros
comparativos e informe O
de los productos del
proveedor

1440 72

Comité de calificacion
analiza el informe y D
aprueba el pedido del
proveedor

60 14 1

Auxiliar de contabilidad
reune la documentacion

del proveedor y crea O 25 1 2
una carpeta de registro.

Auxiliar de contabilidad
crea un registro del O

proveedor en el sistema 5 0,25
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Auxiliar de contabilidad
ingresa los productos O
del proveedor al sistema
informatico

15 0,75

Auxiliar de contabilidad
ingresa datos de la
factura en el sistema O
previo el despacho de
productos a bodega

5 0,25 3

10

Auxiliar de contabilidad
archiva la carpeta del V 5 0,25
proveedor

11

Auxiliar de contabilidad
actualiza la lista de O 30 2 4
proveedores

TOTALES| 1535] 785 | 78 | 63 -

Eficiencia en tiempo= = ——=0.66=66%

Eficiencia en costo= —=0.55=55%

tiempo (Agrega Valor) 1535 1535 0

15354785 2320
(T iempo (Agrega Valor)+tiempo (No Agrega Valor)j

costo (Agrega Valor) 8 T8

8463 141
(coslo (Agrega Valor)+ costo (No Agrega Valor)]

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Observaciones:

1.

4.

El comité no tiene un cronograma de reuniones preestablecido por lo que las
convocatorias generan demoras debido a que los involucrados tienen que coordinar
un horario que no interfiera con sus actividades cotidianas.

El proveedor tiene plazo de una semana para entregar los documentos de respaldo y
pagar el derecho de calificacion que varia dependiendo de la clasificacion
comercial (persona natural o juridica). El pago en el departamento de contabilidad
es un proceso independiente que demora debido a factores personales de los
empleados.

El tramite de despacho de productos es realizado en bodega por el bodeguero
encargado de la seccion de percha de ese proveedor.

No se revisa periddicamente la lista de proveedores.
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Diagrama N° 3.

Proceso de consignacion de mercaderia

PROCESO: Consignacion de Mercaderia (Comisariato)

Responsable:
Inicio:
Frecuencia:

Semanal

Comité de calificacion
Recepcion de carta

Lugar y Fecha:
Finalizacion: Control de rotacion
Tiempo:

Costo:

41%

Quito, enero/2008

53%

NO

ACTIVIDADES

O

]

D

5

V

TIEMPO

COSTO

AV [N. AV

AV

N.AV

OBSERVA

CIONES

Auxiliar administrativo
recepta la carta de
sugerencia del
proveedor

O

0,25

Auxiliar de contabilidad
realiza un estudio de
mercado de los
productos ofrecidos

960

48

Auxiliar de contabilidad
realiza una pre-
estrevista con el
proveedor

960

48

Auxiliar de contabilidad
realiza un informe de la
oferta presentada por el

proveedor

480

24

Auxiliar de contabilidad
envia el informe al jefe
de sucursal

15

0,75

Jefe de sucursal revisa
el informe

480

48

Jefe de sucursal negocia
condiciones con el
proveedor

480

48

Comité de calificacion
analiza la oferta del

proveedor

180

74
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Auxiliar de contabilidad
crea codigo del
9 |producto en el sistema e O 20 1 4

ingresa los datos de la

factura

Aucxiliar de contabilidad

{ realiza analisis de la 60 3
v rotacion del producto D
TOTALES| 1945] 1695 121,3] 173.6 | I
ti Agrega Valor 194 1945
Eficiencia en tiempo= fempo (dgrega Valor) = 19459 569523240:0.53:53%
+
(T iempo (Agrega Valor)+tiempo (No Agrega Valor)j
to (4 Val
Eficiencia en costo= costo (Agrega Va or) = 21 :E:0.41:41%
121+174 295
costo (Agrega Valor)+costo (No Agrega Valor)
Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
Observaciones:

1. Elestudio de mercado no tiene criterios de evaluacion claramente definidos.
2. Falencias en la forma de negociacion debido a la poca formacion en este aspecto.
3. El comité no tiene definido un horario de reuniones.
4. Informaciéon incompleta del proveedor y producto causa demoras en ciertas

ocasiones.
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Diagrama N° 4.

Proceso de compra de productos y servicios

PROCESO: Compra de Productos y Servicios

Responsable:
Inicio:
Frecuencia:

Gerente general
Requerimiento
10 veces al mes

Lugar y Fecha:
Compra

Final:
Costo:

68%

Quito, enero/2008

Tiempo: 54%

NO

ACTIVIDADES

O

D

5

%

TIEMPO | COSTO

AV IN.AV| AV |NAYV

OBSERVA

CIONES

Auxiliar administrativo
recibe requerimiento de
compra y envia el
documento al gerente

240 12

Gerente general autorizal O

el tramite

240 41

Encargado de
adquisiciones recepta el
requerimiento y realiza
busqueda de
proveedores y
cotizaciones

960 58

Encargado de
adquisiciones realiza
cuadro comparativo de
proveedores e informe
técnico de la mejor
opcion de compra

960 58

Encargado de
adquisiciones envia la
documentacion al
gerente para la
autorizacion de compra

240 14

Gerente general autorizal
la compra segun
informe técnico.

480 82

Encargado de
adquisiciones envia la
documentacion al
departamento financiero
para el pago respectivo

15 0,9
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Encargado de
adquisiciones coordina O

. con el proveedor la 30 2
compra
TOTALES| 1710 | 1455 181,8] 85
' 17
Eficiencia en tiempo= fiempo (Agrega Valor) = 1711)71?455 = % =0.54 = 54%
(T iempo (Agrega Valor)+tiempo (No Agrega Valo;)j *
182 182
Eficiencia en costo = costo (dgrega Valor 2__I% =0.68= 68%

(costo (Agrega Valor)+costo (No Agrega Valor)j 182+85 267

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Observaciones:

1. Gerente general realiza otras tareas mientras firma los documentos dando prioridad
a los tramites clasificados como urgentes.

2. No hay una base de proveedores seleccionados previamente por lo que en algunas
ocasiones se debe buscar entre las empresas mas representativas del sector.

3. La actividad es interrumpida por otras tareas realizadas por el encargado de
adquisiciones de forma simultidnea.

4. La compra es autorizada siguiendo los procedimientos pre-contractuales de
contratacion de la Fuerza Aérea reglamentados por la Ley de Contratacion Publica
y el Reglamento Unico de Contrataciones de las Fuerzas Armadas, es decir los
montos de compra establecen el procedimiento a seguir y la autoridad que suscribe
el contrato. Para montos menores al 4% de la base para el concurso publico de
ofertas autoriza el gerente; para montos menores al 15% de la base para el concurso
publico de ofertas autoriza la comision interna.

5. El pago por compras de bienes o servicios sigue un procedimiento similar al usado
para el pago a proveedores de mercaderia en consignacion, tomando en cuenta que
se dispone de cinco dias para cancelar el valor de la factura por efectos de

caducidad de la misma.
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Diagrama N° 5.

Proceso de control de stocks

PROCESO: Control de stocks (Comisariato)

Responsable: Auxiliar de bodega Lugar y Fecha: Quito, enero/2008
Inicio: Establecimiento de limites  Final: Sistema actualizado
Frecuencia: Mensual Costo: 50% Tiempo: 43%
z @
v aemvmsoes (OI0|DI[) [0 [ < |52
AV |N.AV] AV |[NAV 8 Et)
Supervisor de bodega
1 |establece los limites O 60 4 1
minimos de stock
Auxiliar de bodega
2 |revisa los niveles de L] 45 2 )
stock en bodega
Augxiliar de bodega
3 [realiza un estimado de [] 70 3 3
productos
Auxiliar de bodega
3 |actualiza el stock en el O 25 1
sistema
ToTALES| 85 [115| 5 | 5 N
Eficienciaen tiempo= tempo [ Agrega Valor) i —ﬁ=0.43:43%

T85+115 200
(Tiempo (Agrega Valor)+tz'empo (No Agrega Valor)]

:L:E:O.S:SO%
+5 10

costo (Agrega Valor)

Eficienciaen costo=

(costo (Agrega Valor)+costo (No Agrega Valor)j

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Observaciones:

1. No se realiza un adecuado analisis de inventarios.
2. La infraestructura de bodega impide una correcta distribucion de productos.

3. Sugeridos se realizan de manera empirica.
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Diagrama N° 6.

Proceso de venta

PROCESO: Venta (Almacén)

Responsable:

Inicio:

Vendedor

Frecuencia: Diaria

Recibir al cliente

Lugar y Fecha:

Final:
Costo:

65%

Quito, enero/2008

Entregar mercaderia vendida

Tiempo:

61%

NO

ACTIVIDADES

O

LD

=

V

TIEMPO

COSTO

AV IN. AV

AV | NAV

OBSERV
ACIONES

Vendedor da la
bienvenida al cliente y
pregunta acerca de la
necesidad

0,1

Vendedor direcciona al
cliente al lugar donde se
ubica lo que busca

0,5

0,03

Vendedor recepta el
pedido

0,15

Vendedor realiza
preguntas especificas,
acerca del producto
buscado, al cliente

0,25

Vendedor resume los
productos y entrega un
ticket con los codigos
de los productos para la
facturacion en caja

0,25

Cajero recepta ticket
con c6digos y registra la
mercaderia en el
sistema

10

0,4

Cajero registra datos del
cliente y forma de pago
en el sistema

0,08

Cajero revisa datos del
pedido y forma de pago
con el cliente

0,08
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Cajero imprime y
9 |entrega la nota de venta O 1 0,04 5
al cliente
10 Cajero recibe el dinero O 3 0.12
1 Vendedo? revisa la nota u 0.5 0.03
de venta impresa
Vendedor despacha la
12 mercaderia vendida O 4 0,2 6
TOTALES| 23 [ 15 | 1.1 | o6 [
fi 4 Val 2 2
Eficiencia en tiempo= iempo (dgrega Valor) = 73 315 =§3§ =0.61=61%
(T iempo (Agrega Valon+tiempo (No Agrega Valor)] ¥
Eficiencia en cogo= costo (Agrega Valor = 11'10 . =% =065~ 65%
(coslo (Agrega Valon+costo (No Agrega Valor)] 4004

Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa

Observaciones:

Los vendedores no brindan un adecuado servicio a los clientes.

Los vendedores son dependientes de las casas comerciales por lo que solo se

interesan en vender un grupo de mercaderia en especial sin ocuparse de mas

secciones de mercaderia.

La caligrafia de los vendedores provoca fallas de registro y demoras en la

facturacion.

El pago a crédito requiere un tramite adicional.

El sistema informatico no emite facturas sino solo notas de venta por lo que hay

problemas con los clientes que exigen factura.

El cliente debe volver donde el vendedor para retirar la mercaderia lo que genera

tiempos de espera y aglomeraciones.
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Diagrama N° 7.

Proceso de recepcion de reclamos y sugerencias

PROCESO: Recepcion de Reclamos y Sugerencias
(Almacén)
Responsable: Supervisor de cajas Lugar y Fecha: Quito, enero/2008
Inicio: Recibir el reclamo Final: Solucionar problema
Frecuencia: Semanal Costo: 57% Tiempo: 57%
> wn
TIEMPO | COSTO | &2
Ne|  ACTIVIDADES O LD v 28
AV [Nav] av [nvav] o 2
{ Supervisor recibe la
queja del cliente O 3 0,18
Supervisor tramita la
solucion con el
2 Jempleado o 10 0,6
dependencia O
involucrada
Supervisor remite al
cliente al encargado de
la casa comercial
3 respectiva para el D 10 0.6 !
tramite de servicio
técnico
TOTALES| 13 | 10 [ 03| 0.6
ti A Val 1 1
Eficiencia en tiempo= wrpo ( greea 0') = 3 310 zzi =0.57=5T%
_I_
(T iempo (Agrega Valo;)Hiempo (No Agrega Valo;))
sto (4 Val 08 08
Eficiencia en costo = costo {dgrega Valon = 08+06 :ﬁ =0.57=5T%
REdVA .
(costo (Agrega Valo;)+costo (No Agrega Valo;)]

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Observaciones:

1.

Cada casa comercial se encarga del servicio técnico lo que representa un tramite

extenso y problemas adicionales para el cliente.
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Diagrama N° 8.

Proceso de administracion del presupuesto

PROCESO: Administracion del Presupuesto (Almacén)

Responsable: Gerente General Lugar y Fecha: Quito, enero/2008
Inicio: Presupuesto por area Final: Control de la ejecucion presupuestria
Frecuencia: Anual Costo: 2% Tiempo: 7%

N°| ACTIVIDADES |O D D E> v TIEMPO | COSTO

AV IN.AV] AV |NAYV

OBSERV
ACIONES

Auxiliar de contabilidad
compila la informacion

de los presupuestos por O 480 24 1
area y sucursal

Aucxiliar de contabilidad

envia la proforma

2 |presupuestaria E:> 240 12
consolidada al gerente

para su aprobacion.

Gerente aprueba el D

presupuesto 1920 1344 2

Gerente envia el
documento al

4 |departamento financiero E:> 20 3,4
para que remita a las
sucursales

Aucxiliar de contabilidad
envia el presupuesto a

5 |las sucursales para que E:> 480 24
elaboren el flujo de caja
proyectado

Auxiliar de contabilidad
consolida la
informacion de las

6 |sucursales y elabora D 2400 120 3
informe de
proyecciones de flujo de
caja general.

Auxiliar de contabilidad
envia la informacion del
presupuesto general al E>
gerente

240 12
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Gerente revisa el
resupuesto general del
g [Presupuesto 8 D 1440 245
siguiente periodo y lo
aprueba.
Auxiliar de contabilidad
controla mensualmente
9 |ia ejecucion [] 2400 120 4
presupuestaria
Auxiliar de contabilidad
elabora informe de

10 |ejecucion O 240 12
presupuestaria
trimestral.

TOTALES| 720 [9140] 36 | 1830 [
ti I
Eficiencia en tiempo= 1anpo (Agrega va or) = 20 =@=0.07:7%
) . 720+9140 9860
Tiempo (Agrega Valoﬁ+tzelm)o (No Agrega Valo;ﬁ
f /!
Eficiencia en costo= casio (Agrega Valor -2 316880 =%f6 =002~2%
+
(costo (Agrega Valon+costo (No Agrega Valo;ﬁj
Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
Observaciones:

1. Hay demoras en el envio de la informacion de las sucursales debido a que no existe
una red interna de comunicaciones y deben recurrir al correo militar para enviar los
documentos. La informacién presupuestaria es solicitada con un mes de
anticipacion.

2. La actividad no es realizada en un tiempo exclusivo destinado para la misma, sino
que es interrumpida por otras tareas realizadas por el gerente de manera simultanea.

3. Elplazo para la elaboracion del flujo de caja de cada sucursal es de una semana.

4. No hay un sistema informatico de control de presupuesto y las sucursales no estan

integradas en una red interna de comunicaciones.
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Diagrama N° 9.

Proceso de facturacion y registro de ingresos

PROCESO: Facturacion y Registro de Ingresos (Almacén)

Responsable:
Inicio:
Frecuencia:

Mensual

Jefe Financiero
Facturacion del pedido

Lugar y Fecha:
Archivo de documentos de respaldo

Final:
Costo:

27%

Tiempo:

Quito, enero/2008

23%

NO

ACTIVIDADES

[]

D

=

V

TIEMPO

COSTO

AV

N. AV

AV

N.AV

OBSERV
ACIONES

Cajero factura el pedido
del cliente

O
O

20

0,8

—

Cajero realiza cuadre de
caja

30

1,2

Cajero elabora
papeletas de deposito
del dinero recaudado

0,32

Supervisor imprime
reporte de ventas por
caja

0,3

Supervisor y cajero
comparan el reporte con
el informe de cuadre de
caja

10

0,6

Cajero lleva dinero,
cheques y papeletas de
deposito al enviado del
banco

10

0.4

Supervisor compara
reporte de ventas con
los valores recibidor por
el enviado del banco

10

0,6

Supervisor unifica la
informacion de las
cajeras en un reporte
detallado de ventas por
modalidad de pago

60

3,6

Supervisor envia la
informacién al
departamento de
contabilidad

20

1,2

10

Auxiliar de contabilidad
revisa el informe de
ventas del supervisor
comparandolo con las
papeletas de deposito,
las notas de venta y los
boucher

1440

72
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Auxiliar de contabilidad
ingresa datos de ventas

en el sistema D
informatico

11 1440 1,21 5,6

Auxiliar de contabilidad
elabora informe de

12 ventas mensuales por O 60 3
sucursal.

Auxiliar de contabilidad
compara reporte de
13 Jventas mensuales con [] 480 24
papeletas de deposito y
estados de cuenta.

Auxiliar de contabilidad
elabora el comprobante O
de ingreso en el sistema
e imprime.

14 10 0,5

Auxiliar de contabilidad
15 Jenvia el comprobante de E> 5 0,25
ingreso al contador

Contador revisa el
16 Jcomprobante de ingreso D 480 28,8 7
y firma

Contador envia el

17 comprobante ﬂrmadlo al E> 5 0.3
departamento financiero
Jefe financiero firma el

18 Jcomprobante de ingreso D 240 21,6 8

Auxiliar de contabilidad
registra el comprobante

19 |de ingresos por deposito D 1680 84 9
en la cuenta Bancos

Auxiliar de contabilidad
elabora la conciliacion O
bancaria e imprime el

reporte de ingresos

20 1680 84

Auxiliar de contabilidad
21 Jarchiva el comprobante v 240 12
de ingresos

TOTALES| 1830 | 6103 | 92 248,8-

Eficiencia en tiempo= tiempo (Agrega Valor) __ 1830 1830 =023=23%
r)] 1830+6103 7933

(T iempo (Agrega Valor)+tiempo (No Agrega Valo

costo (Agrega Valon) _ o 92249 :% 027~ 27%
(costo (Agrega Valor)+costo (No Agrega Valor)} *

Eficiencia en costo=

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

140




Observaciones:

No est4 automatizado el sistema de facturacion. Se toma el pedido manualmente.

El sistema informatico tiene fallas que causan demoras en la consolidacion de la
informacion.

En algunas ocasiones se extravian bouchers lo que genera un tramite extra para el
auxiliar de contabilidad quien debe comunicarse con la operadora de tarjetas de
crédito para que le envie via fax el boucher faltante para realizar el cuadre de
cuentas.

Hay problemas de interconexion con las operadoras de tarjetas de crédito lo que
genera demoras en la facturacion.

El registro de ingresos se realiza en el programa Microsoft Excel y no en el sistema
contable Bisocial.

Existen demoras en el envio de la informacion de las sucursales debido a la falta de
un sistema informatico interconectado y actualizado.

La actividad es interrumpida por otras tareas realizadas por el contador de manera
simultanea.

El jefe financiero realiza otras actividades a mas de la revision y firma del
documento.

El tiempo de ejecucion de la actividad estd relacionado con factores de tipo

personal del empleado encargado de la tarea.
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Diagrama N° 10.

Proceso de gestion de crédito y cobranza

PROCESO: Gestion de Créditos y Cobranza (Almacén)

Responsable: Jefe Financiero Lugar y Fecha: Quito, enero/2008
Inicio: Solicitud de crédito Final: Cobro de cartera
Frecuencia: Quincenal Costo: 2% Tiempo: 2%

TIEMPO | COSTO
N° ACTIVIDADES O D D |:> v

AV [IN.AV] AV |NAV

OBSERVA
CIONES

Cajero registra solicitud

1 [verbal de crédito del O 1,5 0,06
cliente en el sistema

Cajero direcciona al
2 |cliente hacia el D 2 0,08
supervisor

Supervisor recibe
3 [solicitud verbal de [] 0,5 0,03
crédito del cliente

Supervisor revisa en el
sistema si el cliente

tiene alcance para el D
crédito

Supervisor autoriza el O
crédito
Cajero recibe la

6 lautorizacion y procede a O 0,5 0,03
la facturacion

Cajero realiza cuadre de D

la cuenta de créditos 30 1,2

Supervisor compara la
informacion del cajero |:|
con el reporte del
sistema

10 0,6

Supervisor envia la
informacion al I:>
departamento de
contabilidad

Auxiliar de contabilidad
verifica la informacion |:|
y documentos de
respaldo

Auxiliar de contabilidad
11 |procesa descuentos en |:| 60 3 2
el sistema

20 1,2

10 7200 360

Auxiliar de contabilidad
12 Jrealiza asiento contable O
en el sistema

10 0,5
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13

Auxiliar de contabilidad
envia la informacién de
descuentos a rol de E>
pagos a la Direccién de
Finanzas de la Fuerza
Aérea Ecuatoriana

480 24 3

14

Auxiliar de contabilidad
realiza liquidacion D
individual de los

créditos y contras

2400 120 4

15

Auxiliar de contabilidad
envia informacién de
deudores a las

sucursales para que E>
gestionen el cobro al
deudor o al garante.

480 24

16

Auxiliar de contabilidad
elabora un informe de la O
recuperacion de cartera
mensual

240 12

TOTALES| 257 [196855] 13 534,3-

tiempo (Agrega Valor) 25238
257+10686 10943

Eficiencia en tiempo= =0.02=2%

(T iempo (Agrega Valor)+tiempo (No Agrega Valor)j

costo (Agrega Valor) 13 13 _

= = 0.02=2%
13+534 547

Eficiencia en costo=

(costo (Agrega Valor)+costo (No Agrega Valor)j

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

Observaciones:

1. Sistema informatico desactualizado en cuanto a confidenciales (sueldos) lo que no
permite visualizar si el cliente es sujeto de crédito.

2. Demoras en la consolidacion de la informacion de las sucursales por la inexistencia
de integracion del sistema contable.

3. Direcciéon de Finanzas de la Fuerza Aérea remite el informe de descuentos y
contras del personal para el registro en el sistema informatico y la posterior
consulta de alcance para un nuevo crédito. Existen demoras en el ingreso de la
informacién por parte del encargado de sistemas e informatica por lo que la base de
datos de créditos es desactualizada.

4. Auxiliar de contabilidad realiza de forma casi manual la liquidacion de cada crédito

debido a que el sistema no permite sacar reportes histéricos de los créditos de cada

cliente.
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Diagrama N° 11.

Proceso de pago a proveedores

PROCESQO: Pago a Proveedores (Consignacion - Almacén)

Responsable:
Inicio:

Frecuencia: Mensual

Jefe Financiero
Reporte de ventas

Lugar y Fecha:

Final: Entrega de cheque a proveedor

Costo: 15%

Quito, enero/2008

Tiempo:

21%

NO

ACTIVIDADES

O

[]

DIz |V

TIEMPO

COSTO

AV

N. AV

AV

N.A.V

OBSERV
ACIONES

Auxiliar de contabilidad
revisa ventas mensuales
en el sistema

180

—

Auxiliar de contabilidad
compara los datos del
sistema con los reportes
de ventas de cada
sucursal

60

Auxiliar de contabilidad
ingresa datos de ventas
al sistema informatico

180

Auxiliar de contabilidad
imprime reportes de
ventas mensuales por
casa comercial

480

24

Auxiliar de contabilidad
realiza descuentos por
devoluciones

60

Auxiliar de contabilidad
entrega reportes de
ventas a proveedores

0,25

Auxiliar de contabilidad
revisa facturas y realiza
informe de ventas

180

Auxiliar de contabilidad
envia la informacién de
ventas al departamento
de contabilidad

0,25

Auxiliar de contabilidad
revisa informacion de
ventas y documentos de
respaldo

240

12

10

Auxiliar de contabilidad
calcula retenciones y
descuentos

240

12

11

Auxiliar de contabilidad
ingresa la informacion
de ventas al sistema e
imprime los cheques

480

24

12

Auxiliar de contabilidad
contabiliza en el
sistema cada cheque
emitido

60
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13

Auxiliar de contabilidad
ingresa la informacion

de retenciones al O
sistema

90

4,5

14

Auxiliar de contabilidad
elabora informe de O
cheques emitidos con

los respectivos valores

240

12

15

Auxiliar de contabilidad
envia cheques al E>
contador para la firma

0,25

16

Contador revisa
cheques y autoriza la D
firma

480

28,81 6

17

Contador envia cheques
al jefe financiero para la [>
firma

0,25

18

Jefe financiero firma los D
cheques

480

4321 6

19

Jefe financiero envia los
cheques para la firma E>
del gerente

240

12

20

Gerente general firma D
los cheques de pago

480

81,61 6

21

Gerente envia cheques
al departamento

financiero para la E>
entrega a los
proveedores

30

1,5

22

Auxiliar de contabilidad
entrega cheques a los Et)
proveedores

10

0,5

TOTALES] 875

3355

44

249,4 -

tiempo (Agrega Valor)

875

Eficiencia en tiempo=
(T iempo (Agrega Valor)+tiemp0 (No Agrega Valor)J

costo (Agrega Valor)

44

Eficiencia en costo=
(costo (Agrega Valor)+costo (No Agrega Valor)J

4

T 444249 293

875

87543355 4230

=0.15=15%

=021=21%

Fuente: ALCOFAE- Observacion directa
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

1. Elsistema informatico es deficiente lo que causa duplicidad de tareas.

2. El sistema informatico al no estar interconectado causa demoras en la
consolidacion de la informacion.

3. El sistema informatico causa demorar debido a que es obsoleto y los datos de cada
mes deben sobrescribirse.

4. Descuentos por devolucion al proveedor realizados de forma manual debido a la
incompatibilidad entre los médulos de ventas y devoluciones del sistema.

5. Los célculos se realizan de forma manual debido a que el sistema contable no
procesa esa informacion.

6. Esta actividad es interrumpida por otras tareas que realiza la persona involucrada de

manera simultanea.
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Observaciones:

10.

11.

Plan operativo sin difusion entre el personal.

El comité no tiene un cronograma de reuniones preestablecido por lo que las
convocatorias generan demoras debido a que los involucrados tienen que coordinar
un horario que no interfiera con sus actividades cotidianas.

El estudio de mercado no tiene criterios de evaluacion claramente definidos.
Gerente general realiza otras tareas mientras firma los documentos dando prioridad
a los tramites clasificados como urgentes.

Sugeridos se realizan de manera empirica.

Los vendedores no brindan un adecuado servicio a los clientes.

Cada casa comercial se encarga del servicio técnico lo que representa un tramite
extenso y problemas adicionales para el cliente.

No hay un sistema informatico de control de presupuesto y las sucursales no estan
integradas en una red interna de comunicaciones.

El registro de ingresos se realiza en el programa Microsoft Excel y no en el sistema
contable.

Direccion de Finanzas de la Fuerza Aérea remite el informe de descuentos y
contras del personal para el registro en el sistema informatico y la posterior
consulta de alcance para un nuevo crédito. Existen demoras en el ingreso de la
informacién por parte del encargado de sistemas e informatica por lo que la base de
datos de créditos es desactualizada.

El sistema informatico es deficiente lo que causa duplicidad de tareas.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE PROCESOS

En este capitulo se propone el mejoramiento de los procesos de Almacenes y Comisariatos
de la Fuerza Aérea Ecuatoriana - ALCOFAES buscando dar solucion a los problemas y a

las deficiencias detectadas en el capitulo anterior.

“Mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente y

adaptable”?

Los procesos se pueden mejorar de las siguientes maneras:

e Mejoramiento: Es el perfeccionamiento de las actividades y del proceso.

e Fusion: Es la combinacion o integracion de actividades o procesos.

e Eliminacion: Es la exclusion o anulacion de actividades o de procesos, que estan
duplicados o que son ineficientes.

e Creacion: Es establecer o instituir actividades o procesos si es indispensable para

el adecuado funcionamiento de la organizacion.

1. HERRAMIENTAS A UTILIZAR

Se utilizan tres herramientas que son:

e Hoja ISO
e Flujodiagramacion de proceso

e Hoja de mejoramiento.

SHARRINGTON, James. Mejoramiento de los procesos de la empresa. McGraw Hill Interamericana S.A.. Bogota, Colombia, 1994.
pag. 149
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1.1._ Hoja ISO

Esta herramienta permite describir y documentar los procesos de la organizacion,
detallando de la mejor manera el objetivo, alcance, responsables de las actividades,

terminologia a utilizarse y los cambios que se incorporen en los procesos.

La Hoja ISO contiene lo siguiente:

e Nombre del Proceso: Son los procesos identificados en el capitulo anterior.

e (Codigo: Es la codificacion que tiene al proceso en el manual de procedimientos de
la empresa.

e Objetivo: A lo que se pretende llegar al realizar el proceso identificado.

e Alcance: Indica las actividades de inicio y finalizacion del proceso.

e No: Serefiere al nimero de orden de las actividades.

e Responsable: Es la persona encargada de realizar una determinada actividad.

e Actividades: Son los pasos que se siguen para el cumplimiento del proceso.

e Formularios: Son los formatos que se utilizaran en las actividades.

e Terminologia: Son los términos nuevos con sus respectivos significados.

e Cambios: Indica el numero de actividades que fueron suprimidas, cambiadas,
mejoradas o fusionadas

e Elaborado por: Indica el nombre de la persona que elaboré la Hoja ISO

e Revisado por: Indica el nombre de la persona que reviso los cambios.

e Aprobado por: Indica el nombre de la persona que aprobo los cambios.
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1.2._ Flujodiagramacion

Es un método para describir graficamente el recorrido del proceso, es decir, representa la
secuencia de actividades y tareas del mismo con la finalidad de entenderlo, controlarlo y

redisefiarlo. Se representa a través de formas y simbolos graficos estandarizados.

“Es un diagrama que expresa graficamente las distintas operaciones que componen un

. . . , . 14
procedimiento o parte de este, estableciendo su secuencia cronoldgica.”

Lo que contiene esta forma es:

e Nombre del proceso: Es el nombre del proceso descrito en la Hoja ISO

e (Cddigo: Se refiere a la codificacion del proceso.

e Ingresa: Lo que ingresa al inicio del proceso

e Resultado: Es el resultado que se obtiene

e Frecuencia: El numero de veces que se realiza el proceso

e No: Es el numero de actividades.

e Actividad: Son las actividades que se realiza para llegar al cumplimiento del
proceso

e Responsables: Las personas que intervienen en cada actividad

Una vez que se han realizado mejoras en las actividades, se describe cuales van a ser los

costos y tiempos esperados y las eficiencias segun la férmula:

tiempo (Agrega Valor)

Eficiencia en tiempo” =
(Tiempo (Agrega Valor) + tiempo (No Agrega Valor)j

costo (Agrega Valor)

Eficiencia en costo’ =
(costo (Agrega Valor) + costo (No Agrega Valor)j

* El tiempo se mide en minutos y el costo en dolares.

' http://www.monografias.convtrabajos14/flujograma/flujograma.shtml
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1.3._ Hoja de Mejoramiento

En esta hoja se describe la situacion actual y propuesta de la empresa asi como también
cuales van a ser las diferencias entre las dos situaciones. Este documento permite comparar
la situacion actual del proceso con el mejoramiento propuesto, ademas se determinan los

beneficios esperados para la empresa.

La hoja de mejoramiento contiene lo siguiente:

Nombre del proceso: El nombre que se identificd en el capitulo anterior.

Codigo: Se refiere a la codificacion del proceso en el manual de procedimientos.
Problemas detectados: Son las observaciones que se realizaron en el capitulo anterior.
Soluciones Propuestas: Son las observaciones de la propuesta de la flujodiagramacion.
Situacién Actual: Se colocan los costos y tiempos de la situacion actual detectados en el
capitulo anterior.

Situacion propuesta: Se colocan los costos y tiempos de la situacidon propuesta con las
mejoras en el proceso.

Eficiencias: Se colocan los tiempos y costos de la situacion actual y la propuesta.

Diferencias: Se resta la situacion actual y la situacion propuesta.
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2. MEJORAMIENTO DE PROCESOS SELECCIONADOS

Se detalla las mejoras en cada uno de los procesos seleccionados mediante la hoja ISO, la

flujodiagramacion y la hoja de mejoramiento.

HOJA ISO
PROCESO: PlanificacionOperativa

CODIGO: 1.1.2

OBJETIVO: Gestionar la estrategia que se requiere y determinar las metas que se alcanzaran
en cada afio, para satisfacer las necesidades del cliente.
ALCANCE: Inicia con el establecimiento de la situacion actual y finaliza con la entrega del
plan operativo al Mando.
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES

1 |Gerente general

Establece la situacion de la empresa y el mercado

Compara las metas establecidad con las alcanzadas

Mando

2 |Gerente general

3 |Gerente general Establece las acciones correctivas.

4 |Gerente general Redefine las metas.

5 |Gerente general Compila la informacion en el plan de negocios.
Envia a secretaria el Plan Operativo para envio al

6 |Gerente general

7 Auxiliar administrativo

Envia la informacion a la Direccion General de la

Fuerza Aérea Ecuatoriana

TERMINOLOGIA:
Plan de negocios: documento donde se detallan las actividades a desarrollar durante un periodo de
tiempo. Sindénimo de plan operativo anual.

Mejorados: 4
Fusionados: 0

Quito, enero 2008

Quito, enero 2008

CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Suprimidos: 0 . . . iy Ing. Jorge Angulo M.
L M Benit Ing. h
Creados: 0 orena Munive Benites ng. Jaime Chiriboga Crnl. EMT Ave,

Gerente General
Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

1.

Se trabajaré en base a los lineamientos del modelo de planificacion Balanced Score

Card.

El plan operativo o de negocios se pondra a consideracion de todo el personal para

su posterior aplicacion y control.

HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Planificacion Operativa Codigo: 1.1.2.

Problema Detectado:

No se realiza un detallado analisis de la situacion del mercado y la empresa
Metas desvinculadas de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Plan estratégico sin difucion entre el personal

Soluciéon Propuesta:

Se trabajara en base a los lineamientos del modelo de planificacion Balanced Score Card.
El plan operativo o de negocios se pondra a consideracion de todo el personal para su
posterior aplicacion y control.

Costo (dolares)

Situacién Actual Propuesta Diferencias

AV N.A.V A.V N,A.V A.V N.A.V

164 221 163 91 1 130
TOTALES 385 254 131

Tiempo (minutos)

Situacién Actual Propuesta Diferencias

A.V N.A.V A.V N,A. V A.V N.A.V

960 1465 960 705 0 760

TOTALES 2425 1665 760
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo |Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta | Tiempo
43% 64% -21% 40% 58% -18%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferenciaen tiempo X frecuencia=760x1=760 minutos

Ahorro en costo= Diferenciaen costo X frecuencie131x1=131 dolares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA ISO
PROCESO: Calificacion de Proveedores

CODIGO: 2.2.1.1

Mejorados: 4
Fusionados: 2

Quito, enero 2008

OBJETIVO: Calificar a los proveedores de los productos de venta
ALCANCE: Inicia con la carta de solicitud del proveedot y finaliza con la aceptacion del
mismo y su inclusion en la lista de proveedores calificados.
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES
| |Auxiliar administrativo Rembe la cgrta de solicitud del proveedor y la
ingresa al sistema
. .. . Envia el documento al departamento de
2 |Auxiliar administrativo S, L .
comercializacion para el analisis respectivo
3 |Auxiliar de contabilidad Realiza cuadros comparativos e informe de los
productos del proveedor
4 |comité de calificacion Analiza el informe y aprueba el pedido del
proveedor
s |Auxiliar de contabilidad Crea una carpeta .de archivo y crea registro del
proveedor en el sistema.
6 |Auxiliar de contabilidad anresa’ lgs productos del proveedor al sistema
informatico
7 | Auxiliar de contabilidad Ingresa datos de la factura en el sistema previo el
despacho de productos a bodega
8  |Auxiliar de contabilidad Archiva la carpeta del proveedor
9  |Auxiliar de contabilidad Actualiza la lista de proveedores
CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
imidos: . . . .. Ing. Angulo M.
zlrlsz(lir:)l;flols 2 Lorena Munive Benites Ing. Jaime Chiriboga gC:I?lr.gJSM;g:v?:.

Gerente General

it 2008
Quito, enero Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

1.

especificos para el desarrollo de cada actividad.

HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Calificacion de Proveedores Codigo: 2.2.1.1.

Problema Detectado:
El comité no tiene un cronograma de reuniones preestablecido
No se revisa periodicamente la lista de proveedores para conocer si esta actualizada

Soluciéon Propuesta:

El comit¢ de calificacidn establecerd un cronograma de trabajo con dias y horas especificos
para el desarrollo de cada actividad

La lista de proveedores se actualizara inmediatamente después de cada nuevo ingreso

Costo (dolares)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
A.V N.A.V A.V N,A.V AV N.AYV
78 63 41 7 37 56
TOTALES 140 48 92

Tiempo (minutos)

Situacién Actual Propuesta Diferencias

A.V N.A.V A.V N,A.V AV N.AYV

1535 785 595 130 940 655

TOTALES 2320 725 1595
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo |Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta | Tiempo
55% 85% -30% 66% 82% -16%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferencia en tiempo X frecuencia=1595x60=95700 minutos

Ahorro en costo= Diferencia en costo X frecuencia=92x60=5520 dolares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

El comité de calificacion establece un cronograma de trabajo con dias y horas
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HOJA ISO

PROCESO: Consignaci()n de Mercaderia

CODIGO: 2.2.2.1

OBJETIVO: Obtener mercaderia para la venta bajo la modalidad de consignacion.
ALCANCE: Inicia con el recibimiento de la carta de sugerencia y finaliza con el analisis de
la rotacion de la mercaderia
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES

1 Auxiliar administrativo

Recepta la carta de sugerencia del proveedor

Realiza el estudio de mercado de los productos

2 |Auxiliar de contabilidad ofrecidos y el informe de la oferta presentada

3 JAuxiliar de contabilidad Envia el informe al jefe de sucursal

4  |Jefe de sucursal Revisa el informe

5 |efe de sucursal Negocia condiciones con el proveedor

6 JComité de calificacion Analiza la oferta del proveedor

7 | Auxiliar de contabilidad Crea codigo del producto en el sistema e ingresa los

datos de la factura

8 Auxiliar de contabilidad

Realiza analisis de la rotacion del producto

CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Suprimidos: 1 . . . . Ing. Jorge Angulo M.
L M Benit: Ing. h
Creados: 0 orena Munive Benites ng. Jaime Chiriboga Crnl. EMT Ave,

Mejorados: 6
Fusionados: 2

Quito, enero 2008

Gerente General

it 2008
Quito, enero Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

que ingresan.
2. El comité de calificacion establece un cronograma de trabajo con dias y horas

especificos para el desarrollo de cada actividad.

HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Consignacion de Mercaderia Codigo :2.2.2.1

Problema Detectado:
El comité no tiene definido un horario de reuniones
El estudio de mercado no tiene criterios de evaluacidn claramente definidos.

Solucion Propuesta:

El comité de calificacion establecera un cronograma de trabajo con dias y horas especificos
para el desarrollo de cada actividad

El comité de calificacion establecera los criterios de evaluacion para los productos que
ingresan

Costo (ddlares)

Situacion Actual Propuesta Diferencias

A.V N.A. V A.V N,A. V A.V N.A.V

121 174 40 26 82 148
TOTALES 295 66 229

Tiempo (minutos)

Situacion Actual Propuesta Diferencias

AV N.A.V AV N,A. V A.V N.A.V

1945 1695 645 200 1300 1495

TOTALES 3640 845 2795
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo |Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta | Tiempo
41% 61% -20% 53% 76% -23%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferencia en tiempo X frecuencia=2795x60=167700 minutos

Ahorro en costo = Diferencia en costo X frecuencia=229x60=13740 dolares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites

El comité de calificacion establecera los criterios de evaluacion para los productos
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HOJA ISO

PROCESO: Compra de Productos y Servicios

CODIGO: 2.2.2.2

OBJETIVO: Abastecer de los insumos necesarios y los servicios requeridos para el
desarrollo de las actividades
ALCANCE: Inicia con el requerimiento y finaliza con la compra del producto/servicio
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES

1 Auxiliar administrativo

Recibe requerimiento de compra y envia el
documento al gerente

2 |Gerente general

Autoriza el tramite

3 |Encargado de adquisiciones

Recepta el requerimiento y realiza bisqueda de
proveedores y cotizaciones. Elabora el cuadro
comparativo e informe técnico de la mejor opcion de
compra

4  |Encargado de adquisiciones

Envia la documentacion al gerente para la
autorizacion de compra

5 |Gerente general

Autoriza la compra seglin informe técnico.

6 |Encargado de adquisiciones

Envia la documentacion al departamento financiero
para el pago respectivo

TERMINOLOGIA:
Requerimiento: documento de solicitud de adquisicion de productos/servicios

CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Suprimidos: 1 . . . . Ing. Jorge Angulo M.
L M Benit Ing. h
Creados: 0 orena Munive Benites g. Jaime Chiriboga Crnl. EMT Ave.

Mejorados: 2
Fusionados: 2

Quito, enero 2008

Quito, enero 2008 Gerente General

Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

4. Gerente general debera establecer un horario para la firma de documentos internos.

5. El encargado de adquisiciones deberd elaborar una base de proveedores

seleccionados de acuerdo a los requerimientos mas representativos para evitar

seleccionar proveedores a ltimo momento.

HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Compra de Productos y Servicios codigo :2.222
Problema Detectado:
Gerente general realiza otras tareas mientras firma los documentos dando prioridad a los
tramites clasificados como urgentes.

No hay una base de proveedores seleccionados previamente por lo que en algunas
ocaciones se debe buscar entre las empresas mas representativas del sector.

La actividad es interrumpida por otras tareas realizadas por el encargado de adquisiciones
de forma simultanea.

Soluciéon Propuesta:

Gerente general debera establecer un horario para la firma de documentos internos

El encargado de adquisiciones debera elaborar una base de proveedores seleccionados de
acuerdo a los requerimientos mas representativos para evitar seleccionar proveedores a
ultimo momento.

Costo (délares)

Situacion Actual Propuesta Diferencias

A.V N.A. V A.V N,A.V A.V N.A. V

182 85 139 21 43 64
TOTALES 267 160 107

Tiempo (minutos)

Situacion Actual Propuesta Diferencias

A.V N.A.V A.V N,A.V A.V N.A.V

1710 1455 1440 375 270 1080

TOTALES 3165 1815 1350
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo |Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta | Tiempo
68% 87% -19% 54% 79% -25%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferencia en tiempo X frecuencia=1350x120=167700 minufos

Ahorro en costo=Diferenciaen coso X frecuencia=107x120=12840 ddlares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA ISO
PROCESO: Control de Stock

CODIGO: 2.2.4.3.

OBJETIVO: Establecer los niveles de inventario y reposicion de mercaderia
ALCANCE: Inicia con el establecimiento de niveles minimos y finaliza con la actualizacion
del inventario en el sistema contable
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES
1 |Supervisor de bodega Establece los limites minimos de stock
2 JAuxiliar de bodega Revisa los niveles de stock en bodega
3 |Auxiliar de bodega Realiza el sugerido de productos
4 JAuxiliar de bodega Actualiza el stock en el sistema contable
TERMINOLOGIA:

Sugerido: documento donde se detalla el nimero de productos que se necesitan en bodega

CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Suprimidos: 0 . . . . Ing. Jorge Angulo M.
L M Benit Ing. h
Creados: 0 orena Munive Benites g. Jaime Chiriboga Crnl. EMT Ave.

Mejorados: 2
Fusionados: 0

Quito, enero 2008

Quito, enero 2008

Gerente General

Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

1. Controlar la rotacion de productos de forma periddica

2. Realizar los sugeridos en base a las necesidades reales del negocio

HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Control de Stock Codigo :2.2.4.3

Problema Detectado:

No se realiza un adecuado analisis de inventarios

La infraestructura de bodega impide una correcta distribucion de productos
Sugeridos se realizan de manera empirica

Soluciéon Propuesta:
Controlar la rotacion de productos de forma periddica
Realizar los sugeridos en base a las necesidades reales del negocio

Costo (ddlares)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
AV N.A.V AV N,A.V A.V N.AV
5 5 5 2 0 3
TOTALES 10 7 3

Tiempo (minutos)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
AV N.A.V AV N,A. V AV NAV
85 115 100 45 -15 70
TOTALES 200 145 55
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo |Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta | Tiempo
50% 71% -21% 43% 69% -26%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferencia en tiempo X frecuencia=55x120=6600 min utos

Ahorro en costo = Diferencia en costo X frecuencia=3x120=360 ddlares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA ISO
PROCESO: Venta

CODIGO: 2.3.3.

OBJETIVO: Acercar los productos al cliente
ALCANCE: Inicia con el recibimiento al cliente y finaliza con la entrega de la mercaderia
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES
Da la bienvenida al cliente, pregunta acerca de la
1 [|Vendedor necesidad y acompaiia al cliente al lugar donde se
ubica lo que busca
5> |Vendedor Oﬁec§ alternativas para complementar los articulos
seleccionados
3 |Vendedor Direcciona al cliente a la seccion de Cajas
Cajero Registra la mercaderia en el sistema
5 |cajero Registra datos del cliente y forma de pago en el
sistema
6 |Cajero Imprime y entrega la nota de venta al cliente
7 |Cajero Recibe el dinero
. Coloca en fundas la mercaderia vendida y despacha.
8 |Cajero
CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
zlrlgg::;?o; = Lorena Munive Benites Ing. Jaime Chiriboga In%rjr?lr‘ggﬁ,?ilizM'

Mejorados: 1
Fusionados: 1

Quito, enero 2008

Quito, enero 2008

Gerente General
Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

1. Para articulos de linea blanca y electronica el vendedor dara un ticket con el codigo
del producto impreso y direccionara al cliente a la seccion Cajas para el pago. El
cajero direccionard al cliente a la bodega para el despacho.

2. La mercaderia poseera cddigo de barras y el cajero la registrara mediante un lector
de codigos en el médulo de facturacion del sistema contable.

3. Elpago a crédito requiere un tramite de aprobacion adicional.

HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Venta Codigo :2.3.3.

Problema Detectado:

Vendedores no brindan un adecuado servicio

Los vendedores son dependientes de las casas comerciales por lo que solo se interesan en
vender un grupo de mercaderia en especial sin ocuparse de mas secciones de mercaderia
La caligrafia de los vendedores provoca fallas de registro y demoras en la facturacién

El pago a crédito requiere un tramite adicional

El sistema informatico no emite facturas sino solo notas de venta por lo que hay problemas
con los clientes que exigen factura

El cliente debe volver donde el vendedor para retirar la mercaderia lo que genera tiempos
de espera y aglomeraciones

Solucién Propuesta:
Automatizacion del sistema de facturacion mediante lectores de cédigos de barras
Capacitacion en servicio al cliente

Costo (dolares)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
A.V N.A.V A.V N,A. V A.V N.A. V
1,1 0,6 1,1 0,3 0,04 0,36
TOTALES 1,7 1,3 0,4

Tiempo (minutos)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
A.V N.A.V A.V N,A.V A.V N.A.V
23 15 25 6 -2 10
TOTALES 38 31 8
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta Tiempo
65% 77% -12% 61% 81% -20%
AHORRO

Ahorro en tiempo = Diferencia en tiempo X frecuencia =8x354 =2832 min utos

Ahorro en costo = Diferencia en costo X frecuencia=0.4x354=141.6 ddlares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA ISO
PROCESO: Recepcion de Reclamos y Sugerencias  CODIGO: 2.4.2.
OBJETIVO: Recepcion, analisis y solucion de quejas, reclamos y sugerencias recibidas de
los clientes, por los distintos canales de entrada de la informacion

ALCANCE: Inicia con el recibimiento de la queja del cliente y finaliza con la solucion del
problema
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES
1 |Supervisor de cajas Recibe la queja del cliente
Registra la queja y los datos del cliente en el sistema

2 |Supervisor de cajas . s
informatico

Tramita la solucion con el empleado o dependencia

3 Supervisor de cajas .
p J mvolucrada

Remite al cliente al encargado de la casa comercial
4  |Supervisor de cajas respectiva para el tramite de servicio técnico

Se comunica con el cliente para dar seguimiento de

5 [Supervisor de cajas la solucion del problema

Elabora informe de quejas recibidas y solucionadas
6  |Supervisor de cajas para dar retroalimentacion al proceso

CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Suprimidos: 0 Ing. Jorge Angulo M.

Lorena Munive Benites Ing. Jaime Chiriboga

Creados: 3 Crnl. EMT Avc.

Mejorados: 0 . . Gerente General
. to, 2008 to, 2008 .

Fusionados: 0 Quito, enero Quito, enero Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

1. Contar con un sistema de manejo de quejas de clientes.

2. Establecer convenios de servicio técnico con los proveedores.

HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Recepcion de Reclamos y Sugerencias

Codigo :2.4.2

Problema Detectado:
Cada casa comercial se encarga del servicio técnico lo que representa un tramite extenso y
problemas extensos para el cliente

Solucion Propuesta:
Contar con un sistema de manejo de quejas de clientes y seguimiento de las mismas
Establecer convenios de servicio técnico con los proveedores

Costo (dolares)

Situacion Actual Propuesta Diferencias
AV N.A.V AV N,A.V AV N.A.V
0,8 0,6 3 0,6 -2 0,00
TOTALES 1 4 -2
Tiempo (minutos)
Situacion Actual Propuesta Diferencias
AV N.A.V AV N,A. V AV N.A.V
13 10 53 10 -40 0
TOTALES 23 63 -40
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo |Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta | Tiempo
57% 83% -26% 57% 84% -27%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferenciaen tiempo X frecuencie—40x60=-2400 minutos

Ahorro en costo= Diferenciaen costo X frecuencia—-2x60=-120 dolares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA ISO

PROCESO: Administracion del Presupuesto CODIGO: 3.4.1.2
OBJETIVO: Gestionar la correcta aplicacion del presupuesto y de la realizacion de los
ajustes necesarios
ALCANCE: Inicia con la elaboracion de presupuestos por area y finaliza con el control de la
ejecucion
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES
1 Auxiliar de contabilidad Compila la informacién de los presupuestos por area
y sucursal
2 Envia la proforma presupuestaria consolidada al

Auxiliar de contabilidad .
gerente para su aprobacion.

3 |Gerente general Aprueba el presupuesto
4 Envia el documento al departamento financiero para
Gerente general .
que remita a las sucursales

5 Auxiliar de contabilidad Envia el presupuesto a.las sucursales para que
elaboren el flujo de caja proyectado

6 Consolida la informacion de las sucursales y elabora

Auxiliar de contabilidad informe de proyecciones de flujo de caja general.

7 Auxiliar de contabilidad Envia la informacién del presupuesto general al
gerente

8 Gerente general Revisa el presupuesto general del siguiente periodo y,
lo aprueba.

9 Auxiliar de contabilidad Controla mensualmente la ejecucion presupuestaria

10 Auxiliar de contabilidad E!abora informe de ejecucion presupuestaria
trimestral.

CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
?ES;E;?OS: 0 Lorena Munive Benites Ing. Jaime Chiriboga miﬁrggh?;ile
MeJ.orados: s Quito, enero 2008 Quito, enero 2008 G(?rente General
Fusionados: 0 Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Administracion del Presupuesto Codigo :3.4.1.2
Problema Detectado:

Hay demoras en el envio de la informacion de las sucursales debido a que no existe una red
interna de comunicaciones y deben recurrir al correo militar para enviar los documentos.

No hay un sistema informatico de control de presupuesto

Solucién Propuesta:

Automatizacion del sistema contable y de presupuesto e integracion de todas las sucursales

Costo (ddlares)

Situacion Actual Propuesta Diferencias
A.V N.A.V A.V N,A.V A.V N.A.V
36 1880 65 82 -29 1798
TOTALES 1916 147 1769

Tiempo (minutos)

Situacion Actual Propuesta Diferencias
AV NAYV AV N,A. V AV N.A.V
720 9140 660 640 60 8500
TOTALES 9860 1300 8560
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo | Costo de la|Diferencia Tiempo | Tiempo de| Diferencia
situacion | propuesta Costo situacion la Tiempo
2% 44% -42% 7% 51% -44%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferencia en tiempo X frecuencia=8560x1=8560 min ufos

Ahorro en costo = Diferencia en costo X frecuencia=1769x1=1769 dolares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites




HOJA ISO
PROCESQO: Facturacion y Registro de Ingresos CODIGO: 3.4.3.1
OBJETIVO: Controlar y registrar las transacciones de las ventas en efectivo, cheques,
créditos personal y tarjetas que se realiza a través de caja
ALCANCE: Inicia con la facturacion de la compra y finaliza con el comprobante de ingreso
archivado
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES
1 |Cajero Factura el pedido del cliente
2 |Cajero Realiza cuadre de caja
3 |Cajero Elabora papeletas de deposito del dinero recaudado
4 . . Compara el reporte con el informe de cuadre de caja
Supervisor de cajas X
del sistema
5 . Lleva dinero, cheques y papeletas de deposito al
Cajero .
enviado del banco
6 . . Compara reporte de ventas con los valores recibidor
Supervisor de cajas )
por el enviado del banco
7 Imprime reporte detallado de ventas por modalidad
Supervisor de cajas de pago y elabora informe de observaciones
8 . . Envia documetnos de respaldo al departamento de
Supervisor de cajas s
contabilidad
9 Revisa el informe de ventas del supervisor
Auxiliar de contabilidad comparandolo con las papeletas de depdsito, las
notas de venta y los boucher
10 Auxiliar de contabilidad Elabora informe de ventas mensuales por sucursal.
11 Auxiliar de contabilidad Compa’ra. reporte de ventas mensuales con papeletas
de deposito y estados de cuenta.
12 Auxiliar de contabilidad Eabqra el comprobante de ingreso en el sistema e
imprime.
13 |Auxiliar de contabilidad Envia el comprobante de ingreso al contador
14 |Contador Revisa el comprobante de ingreso y firma
15 Contador Envia 'el comprobante firmado al departamento
financiero
16 |Jefe financiero Firma el comprobante de ingreso
17 Auxiliar de contabilidad Registra el comprobante de ingresos por depodsito en
la cuenta Bancos
18 Auxiliar de contabilidad Ela'bora la conciliacion bancaria e imprime el reporte
de ingresos
19 |Auxiliar de contabilidad Archiva el comprobante de ingresos
CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Suprimidos: 6 . . . . Ing. Jorge Angulo M.
L M Benit Ing. h
Creados: 3 orena Munive Benites ng. Jaime Chiriboga Crnl. EMT Ave.
Mejorados: 5 . . Gerente General
. to, 2008 to, 2008 i
Fusionados: 0 Quito, enero Quito, enero Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Facturacion y Registro de Ingresos  codigo:3.43.1

Problema Detectado:

El registro de ingresos se realiza en el programa Microsoft Excel y no en el sistema
contable Bisocial.

Existen demoras en el envio de la informacion de las sucursales debido a la falta de un
sistema informatico interconectado y actualizado.

El jefe financiero realiza otras actividades a mas de la revision y firma del documento

Soluciéon Propuesta:

Adquirir un sistema contable moderno acorde a las exigencias del negocio

Integrar la gestion de las sucursales en una red interna de comunicacion y manejar un
mismo paquete informatico

Establecer un horario de despacho de documentos internos por parte del Jefe Financiero

Costo (ddlares)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
AV N.A.V AV N,A.V AV N.A.V
92 249 53 53 39 196
TOTALES 341 106 235

Tiempo (minutos)

Situacién Actual Propuesta Diferencias

AV N.A.V AV N,A.V A.V N.A.V

1830 6103 1060 933 770 5170

TOTALES 7933 1993 5940
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo |Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta | Tiempo
27% 50% -23% 23% 53% -30%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferencia en tiempo X frecuencia=5940x12=71280 minutos

Ahorro en costo= Diferencia en costo X frecuencia=235x12=2820 dolares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA ISO
PROCESO: Gestion de Créditos y Cobranza CODIGO:3.4.3.2

Mejorados: 6
Fusionados: 0

OBJETIVO: Gestionar el servicio de créditos institucionales, personales en la compra de
mercaderia en los almacenes y comisariatos de FAE, ademas de la recuperacion
de la cartera de créditos de manera eficiente

ALCANCE: Inicia con el pedido de crédito del cliente y finaliza con la recuperacion del
mismo

N° RESPONSABLE ACTIVIDADES
1 . Registra solicitud verbal de crédito del cliente en el
Cajero .
sistema
2 |Cajero Direcciona al cliente hacia el supervisor
3 |Supervisor de cajas Recibe solicitud verbal de crédito del cliente
4 . . Revisa en el sistema si el cliente tiene alcance para el
Supervisor de cajas .
crédito
5 |Supervisor de cajas Autoriza el crédito
6 |Cajero Recibe la autorizacion y procede a la facturacion
7 |Cajero Realiza cuadre de la cuenta de créditos
8 . . Compara la informacion del cajero con el reporte del
Supervisor de cajas .
sistema
9 Supervisor de cajas Envia l.a. informacion al departamento de
contabilidad
10 Auxiliar de contabilidad Verifica la informacion y documentos de respaldo
11 JAuxiliar de contabilidad Procesa descuentos en el sistema
12 JAuxiliar de contabilidad Realiza asiento contable en el sistema
13 Envia la informacion de descuentos a rol de pagos a
Auxiliar de contabilidad la Direccion de Finanzas de la Fuerza Aérea
Ecuatoriana
14 Auxiliar de contabilidad Realiza liquidacién individual de los créditos y
contras
15 Envia informacion de deudores a las sucursales para
Auxiliar de contabilidad que gestionen el cobro al deudor o al garante.
16 Auxiliar de contabilidad Elabora un informe de la recuperacion de cartera
mensual
CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
zlrlgngog + 0 Lorena Munive Benites Ing. Jaime Chiriboga Ing(.::;)lr'ggl\?;lg:ic;M.

Quito, enero 2008

Quito, enero 2008 Gerente General

Quito, enero 2008

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Gestion de Créditos y Cobranza Codigo :3.4.3.2

Problema Detectado:

Sistema informético desactualiza en cuanto a confidenciales (sueldos) lo que no permite
visualizar si el cliente es sujeto de crédito

Demoras en la consolidacion de la informacion de las sucursales por la inexistencia de
integracion del sistema contable

Auxiliar de contabilidad realiza de forma casi manual la liquidaion de cada crédito debido
a que el sistema no permite sacar reportes historicos de los créditos de cada cliente

Soluciéon Propuesta:
Actualizar mensualmente la base de datos de créditos
Adquirir un sistema contable moderno que permita una eficiente gestion de créditos.

Costo (ddlares)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
AV N.A.V AV N,A.V AV N.A.V
13 534 53 37 -40 497
TOTALES 547 90 457

Tiempo (minutos)

Situacién Actual Propuesta Diferencias

AV N.A.V AV N,A.V A.V N.A.V

257 10686 1068 736 -811 9950

TOTALES 10943 1804 9139
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo Costo |Diferencia Tiempo Tiempo | Diferencia
actual propuesta Costo actual propuesta | Tiempo
2% 59% -57% 2% 59% -57%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferencia en tiempo X frecuencia=9139x24=219336 minutos

Ahorro en costo = Diferencia en costo X frecuencia=457x24=10968 dolares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA 1ISO

PROCESO: Pago a Proveedores CODIGO:3.4.3.2.1
OBJETIVO: Realizar los pagos a los proveedores de manera oportuna y eficiente, para
mantener una relacion estable y a largo plazo con los mismos.
ALCANCE: Inicia con el reporte de ventas y finaliza con la entrega del cheque
N° RESPONSABLE ACTIVIDADES

Compara los datos del sistema con los reportes de

1 Auxiliar de contabilidad
ventas de cada sucursal

Revisa informacion de ventas y documentos de

2 Auxiliar de contabilidad
respaldo

3 JAuxiliar de contabilidad Imprime los cheques

Elabora informe de cheques emitidos con los

4 Auxiliar de contabilidad .
respectivos valores

5 JAuxiliar de contabilidad Envia cheques al contador para la firma

6 |Contador Revisa cheques y autoriza la firma

7  JContador Envia cheques al jefe financiero para la firma
8 |Jefe financiero Firma los cheques

9 |efe financiero Envia los cheques para la firma del gerente
10 |Gerente general Firma los cheques de pago

Envia cheques al departamento financiero para la

11 |Gerente general
entrega a los proveedores

12 |Auxiliar de contabilidad Entrega cheques a los proveedores
CAMBIOS ELABORADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
?jlrlé);iir;l::iols: 1 Lorena Munive Benites Ing. Jaime Chiriboga m%:ﬁrggh??gXiZM
11;/{122?:5;: 60 Quito, enero 2008 Quito, enero 2008 Qii;i‘:lgzn;;zlg

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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HOJA DE MEJORAMIENTO
PROCESO: Pago a Proveedores Codigo :3.4.3.2.1

Problema Detectado:

El sistema informatico es deficiente lo que causa duplicidad de tareas

El sistema informético al no estar interconectado causa demoras en la consolidadcion de la
informacion

Descuentos por devolucion al proveedor realizados de forma manual debido a la
incompatibilidad entre los modulos de ventas y devoluciones del sistema

Los célculos se realizan de forma manual debido a que el sistema contable no procesa esa
informacion.

Soluciéon Propuesta:

Adquirir un sistema informatico que permita integrar las sucursales

Los reportes de ventas se encontraran disponibles para la descarga en el portal Web de la
empresa

Costo (ddlares)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
AV N.A.V AV N,A. V A.V N.A.V
44 249 59 28 -15 221
TOTALES 293 87 206

Tiempo (minutos)

Situacién Actual Propuesta Diferencias
AV N.A.V AV N,A.V A.V N.A.V
875 3355 660 530 215 2825
TOTALES 4230 1190 3040
Eficiencias en costo (%) Eficiencias en tiempo (%)
Costo | Costo de la|Diferencia Tiempo | Tiempo de | Diferencia
situacion | propuesta Costo situacion la Tiempo
15% 68% -53% 21% 55% -34%
AHORRO

Ahorro en tiempo= Diferencia en tiempo X frecuencia=3040x12=36480 min utos

Ahorro en costo= Diferencia en costo X frecuencia=206x12=2472 dolares

Fuente: Diagramas de procesos seleccionados
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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Observaciones:

1. En el proceso de planificacion operativa se logré una eficiencia adicional en costo del
21% y en tiempo del 18% debido a que se sugiere que se agilite el proceso de revision

y ajuste de metas. Esto ayuda a que se tenga un ahorro de $131 y 760 minutos anuales.

2. Calificacion de proveedores en la situacion propuesta obtuvo una eficiencia en costo
del 56% y en tiempo del 74% lo que permite a la empresa un ahorro de $5529 y 95700
minutos debido a que se propone que se implemente un cronograma de trabajo para la
calificacion y asi poder planificar las actividades cotidianas de las personas

mnvolucradas.

3. Para la consignacion de mercaderia en la situacion propuesta las eficiencias de costo y
tiempo son del 61% y del 76% respectivamente lo que ayuda a obtener un ahorro de
$13728 y 167700 minutos al afio. Las soluciones planteadas tiene relacion con el
establecimiento de los criterios de evaluacion para los productos que ingresan y de un

cronograma de trabajo con dias y horas especificos para el desarrollo de cada actividad.

4. En el proceso de compra de productos y servicios se logré una eficiencia en costo del
87% y en tiempo del 79%, esto se lograra mediante una organizacion interna para
establecer un horario para la firma de documentos y ademas se debera elaborar una
base de proveedores seleccionados de acuerdo a los requerimientos mas representativos
para evitar seleccionar proveedores a ultimo momento. Estas mejoras dan un ahorro de

$12804 y 162000 minutos anuales.

5. Para el control de stock con el proceso mejorado se logra un ahorro de $360 y 6600
minutos debido a que se propone mejorar el manejo de inventarios para tener la

mercaderia en volimenes adecuados para satisfacer la demanda.

6. En el proceso de venta con la situacién propuesta se tiene una eficiencia en costo del
77% vy del 81% en tiempo debido a que se propone la automatizacion del sistema de
facturacion mediante el empleo de codigos de barras en cada producto. El ahorro anual

para la empresa es de $149 y 2478 minutos.
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7. En el proceso mejorado de recepcion de reclamos y sugerencias se debe realizar una
inversion de $156 y 40 minutos adicionales debido a que se propone que se de un
seguimiento al problema presentado por el comprador mediante un sistema de manejo

de las relaciones con el cliente.

8. En la administracion del presupuesto se obtiene un ahorro de $1769 y 8560 minutos
debido a que existe un incremento en la eficiencia en costo del 42% y en tiempo del
44%, porque se propone que se implemente un sistema contable adecuado que integre
las sucursales en una red interna de comunicaciones y ademdas permita controlar la

gestion presupuestaria.

9. En la facturacion y registro de ingresos se tiene un ahorro de $2816 y 71280 minutos y
una eficiencia en costo del 50% y en tiempo del 53%. La propuesta es la
implementacion de un sistema informatico que integre todas las areas de la empresa y

permita el control de los ingresos.

10. En la gestion de créditos y cobranza existe un ahorro de $10972 y 219324 minutos ya
que se incrementaron las eficiencias en el 57%, para tener eficiencias en costo y en
tiempo del 59%. Se propone la adquisicidon de un sistema contable que permita un
eficiente uso de la informacion para un adecuado sistema de calificacion de créditos y

recuperacion de cartera.

11. En el proceso de pago a proveedores se obtiene como beneficio $2473 y 36480 minutos
ya que se propone la interconexion via Internet con los proveedores para la entrega de
reportes de ventas a consignacion ademds de la reduccion de las actividades de

verificacion excesivas.
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4. DETERMINACION DEL BENEFICIO ESPERADO

Con la mejora realizada a cada uno de los procesos que se seleccionaron en el capitulo

anterior se logra un incremento de la eficiencia en costos y tiempos.

Con la implementacion de la propuesta de mejoramiento de procesos la empresa
“Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea Ecuatoriana — ALCOFAES” obtiene un
ahorro en costo de $50575 y un ahorro en tiempo de 768482 minutos; ahorro que puede
ser invertido en mejoras necesarias para enfrentar el entorno competitivo en que se
desenvuelve la organizacion siendo esto la compra de un sistema informatico que agilite el

desarrollo de las actividades empresariales.
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CAPITULO V

PROPUESTA ORGANIZACIONAL

En este capitulo se propone un disefio de organizacién por procesos para “Almacenes y
Comisariatos de la Fuerza Aérea Ecuatoriana”, utilizando para el efecto la cadena de valor
y los macroprocesos organizacionales, tomando como referencia el proceso administrativo,
con los respectivos factores de éxito e indicadores de gestion. Ademas se propone un
organigrama estructural para la empresa donde se establecen responsabilidades y

competencias de cada area de actividad.

1._ CADENA DE VALOR

“La cadena de valor es una herramienta gerencial para identificar fuentes de ventaja
competitiva. El propdsito de analizar la cadena de valor es identificar aquellas actividades

de la empresa que pudieran aportarle una ventaja competitiva potencial.” °

La cadena de valor describe en forma clara y resumida las actividades de una organizacion,
a través de la graficacion de los distintos procesos que se realizan y que generan valor,
siguiendo el proceso administrativo: planificacion, organizacion, ejecucion, control y

evaluacion.

A continuacion se ilustra la cadena de valor de la empresa con los principales procesos que

identifican la naturaleza de sus actividades:

'3 http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/eco/no12/cadenavalorporter.htm

194




So61

So)IUAg QATUNJA BUIOT BLIRJA :Jod opeloqelq
S0S20014 9p [enueN — VIO TV :2uang

jeuosiad |ap

pepiaonpoud e| ap |o)u0D
Jeuosiad |op

ojuslwiusjuew A ojjouesag
Jeuosiad |ap oajdw3

Jeuosiad |9p UQIoUB}JO
ojusiwanbai ap uoloeoyiued

el1a10s9) ap ofeuel
pepl|igejuod e| ap ojjouesag
o)sendnsald |op ugloessIUIWPY

apodos ap uonsan
BINJONI}SaRHU| BP UQSID)

SEW )sIS ap uo)san

IL 9p uonsab el ap ugoedyIUE|d

OAILVHLSININAY OAOdY

ONVINNH OSdNO3d
13a
NOIDVHLSININAY

VH3IONVNIH
NOIDVHLSININGY

NOIOVINHO4NI
Vv13d
VIOOTONO3L

ejuaAdsod SOIOIAIBS SO| 8p ugioen|eA]
eujaAsod 001Udg) OIDINBS
sejoualabns A sowe|oas ap uglodaoay
ejuandsod soloInes ap ouasiq

ejuaA — ugioepobauU el Bp auBlD)
epsj0 B| 8p UQIoBjUBSaId
ajuaI[O |B OJUBILIEDIBOY

“JAUL © seBapoq ap UQIoBASIUILPY
soloinessoonpold ap ugioisinbpy
salopaanoid ap ugloeSIuIWLPY

Josjuoo A saueld ap ugioejuawa|dwy
saue|d A seibajensa ap uoluyag
[enjoe ugloeN)IS B| 9p UQIoEN|BAT
o10068u [ap oulojus |ap uglden|eA]

V1IN3IA-1LSOd
SOIDINGFS

SO10NAodd
3d VIN3IA

VOILSIOOT
NOIOV4HLSININGY

SO10NAodd
3d
VINOILOAVOddN

ouwljul |03U0D A euO)PNY
uopnsaeb e| ap |opu0D

SAVAODTYV 10[eA 3p
‘91 oN BIN31g

|enue eajjesado ugoeoyiue|d

ruope)




Los macroprocesos organizacionales considerados para el presente estudio son los

siguientes:

e Gobernantes: Permiten el funcionamiento, crecimiento y direccionamiento de los

demas procesos; estan en relacion con todas las areas de la empresa y son:

e Planificacion

e Control y evaluacion

e Productivos o generadores de valor: Son aquellos procesos que tienen relacion con

las actividades que constituyen la naturaleza de la empresa y son:

e Mercadotecnia de productos
e Administracion logistica
e Venta de productos

e Servicios post-venta

e Habilitantes: Son aquellos procesos que proporcionan los recursos necesarios para el

cumplimiento de los demas, y son:

e Tecnologia de la informacion
e Administracion financiera
e Administracion del recurso humano

e Apoyo administrativo
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2. INDICADORES DE GESTION

“Teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con administrar y/o establecer acciones
concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y planificados. Los
indicadores de gestion estdn relacionados con los ratios que nos permiten administrar

16
realmente un proceso.”

Los indicadores son herramientas de medicion que permiten cuantificar la accion y efecto
de como se administra una empresa u organizacion; son formas de valoracion del
comportamiento o desempeio alcanzado en un determinado periodo econdmico

comparados con niveles de referencia.

Los indicadores de gestion sirven para definir la necesidad de introducir cambios y/o

mejoras y poder evaluar sus consecuencias en el menor tiempo posible.

' http://personales.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm
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3._ DISENO DE CADENAS DE VALOR E INDICADORES DE GESTION DE LOS
MACROPROCESOS

Se incluye la cadena de valor e indicadores de gestion para cada uno de los macroprocesos

de la empresa.

Macroprocesos Gobernantes de Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea

Ecuatoriana - ALCOFAES

Permite el direccionamiento de las actividades de la empresa, la toma de decisiones
mediante el establecimiento de objetivos, politicas y estrategias que ayuden a obtener

los mayores beneficios en la gestion comercial.

Los macroprocesos gobernantes son:
- Planificacion

- Control y evaluacion

Los macroprocesos gobernantes los ejecutan:
- Gerente general

- Jefe de sucursal
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Macroprocesos Productivos de Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea

Ecuatoriana - ALCOFAES

Son los procesos propios que realiza le empresa, es decir, los que tienen agregan

valor y tienen relacion con la naturaleza del negocio.

Los macroprocesos productivos son:

Mercadotecnia de productos
Administracion logistica
Venta de productos

Servicios post-venta

Los macroprocesos productivos los ejecutan:

Jefe de sucursal
Jefe de departamento

Supervisor
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Macroprocesos Habilitantes de Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea

Ecuatoriana — ALCOFAES

Dan el soporte y los recursos necesarios para la realizacion de los procesos

productivos.

Los macroprocesos habilitantes son:

Los macroprocesos habilitantes los ejecutan:

Tecnologia de la informacion
Administracion financiera
Administracion del recurso humano

Apoyo administrativo

Jefe de sucursal
Jefe de departamento
Supervisor

Contador

212
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5. PROPUESTA DE ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL PARA “ALMACENES Y
COMISARIATOS DE LA FUERZA AEREA ECUATORIANA - ALCOFAES”

Figura N° 18.
Organizacion estructural ALCOFAES propuesta

SECRETARIA
GENERAL

1

DESARROLLO

INSTITUCIONAL |~ e—mem -
I conmror
| INTERNO
L]
| sgsoria I
| URDICA .
L]
prmimim e '
- COMBSION DE

CONTRATACIONES i

]

e

Fuente: ALCOFAE
Elaborado por: Maria Lorena Munive Benites
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6. RESPONSABILIDADES Y COMPETENCIAS

Se detallan las responsabilidades y competencias de cada uno de los macroprocesos.

MACROPROCESOS GOBERNANTES

Planificacion

Aprobar el presupuesto anual

Cumplir con los objetivos, estrategias, y el presupuesto aprobado.

Delegar responsabilidades a los subalternos

Disefar el mapa estratégico y el plan operativo anual

Establecer mision, vision, objetivos, politicas, estrategias, directivas para las
sucursales, e indicadores de gestion

Implementar la estructura organizacional

Planificar las actividades de la empresa.

Control y Evaluacion

Controlar el cumplimiento de politicas y procesos establecidos, la ejecucion
presupuestaria, los documentos y archivos internos

Dar seguimiento a la aplicacion de las estrategias, y a la toma de decisiones.
Evaluar resultados de implementacion de politicas y procesos establecidos, y la
gestion administrativa a través de indicadores.

Planificar evaluaciones periddicas de la gestion comercial

Vigilar el cumplimiento de la planificacion de actividades

MACROPROCESOS PRODUCTIVOS

Mercadotecnia de Productos y Servicios

Elaborar el plan de mercadotecnia, el presupuesto de ventas, y las proyecciones de
ventas para el periodo.

Vigilar la aplicacion de las politicas y estrategias de ventas

Controlar los ingresos por ventas y comparar venta reales con proyecciones.
Cumplir con la planificacion de mercadotecnia, los objetivos y estrategias generales

de la empresa.
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Disefar programas de manejo de las relaciones con los clientes e implementar
programas de acercamiento y retencion de clientes

Planificar y realizar investigaciones de mercado, seguimiento de los clientes, y
sondeos de satisfaccion.

Establecer estrategias de captacion de nuevos clientes, estrategias de ventas, y
directivas para las sucursales.

Analizar los resultados de las investigaciones de mercado

Organizar el espacio fisico de los puntos de venta

Coordinar un calendario de visitas a instituciones para realizar convenios

Administracion Logistica

Adquirir bienes y contratar servicios externos.

Calificar proveedores y productos y contactar a nuevos proveedores

Crear parametros de calidad de productos y de calificacién de proveedores.
Controlar los ingresos y egresos de mercaderia junto con el cumplimiento de los
parametros de calidad de productos y de calificacion de proveedores.
Definir criterios para alianzas con proveedores

Establecer directivas para las sucursales

Delimitar y verificar los niveles de stocks de inventarios.

Vigilar el cumplimiento de convenios por parte de los proveedores
Evaluar la ejecucion presupuestaria y la gestion a través de indicadores.
Localizar adecuadamente la mercaderia en bodega.

Planificar y ejecutar compras previamente presupuestadas

Realizar control de cumplimiento y vigencias de contratos con terceros

Venta de Productos

Aplicar indicadores de gestion y de desempeiio del personal

Capacitar al personal en atencion al cliente y técnicas de venta

Controlar calidad de la atencion que brinda el personal al cliente

Definir mecanismos de atencion a clientes

Establecer directivas para las sucursales

Ofrecer excelente atencion al cliente junto a servicios y productos de calidad con

precios convenientes.
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Servicios Post-venta

Controlar la solucion de los reclamos de clientes
Establecer directivas para las sucursales
Aplicar programas de manejo de reclamos y sugerencias

Evaluar la gestion a través de indicadores.

MACROPROCESOS HABILITANTES

Tecnologia de la Informacion

Ejecutar tareas de mantenimiento y de soporte técnico a usuarios

Establecer directivas para las sucursales

Planificar el mantenimiento de equipos y redes de comunicaciones ademds de la
actualizacion del programa informatico

Verificar el funcionamiento de las redes de comunicaciones y equipos

Evaluar la gestion a través de indicadores.

Administracion Financiera

Analizar las cuentas vencidas de proveedores.

Aplicar indices financieros y normas de organismos de control externo

Asignar tareas y responsabilidades al personal financiero

Controlar ajustes realizados, estados financieros, inversiones, gastos, pagos de
comisiones a tarjetas de crédito y por transferencias bancarias, y pagos corrientes.
Disear y aplicar politicas financieras y de control presupuestario.

Elaborar presupuestos, flujos de caja anuales, estados financieros e informacion
contable

Establecer directivas para las sucursales

Evaluar el cumplimiento de pago a proveedores, estados financieros, y montos de
intereses pagados.

Planificar y cumplir con el cronograma de pago a proveedores, impuestos, y
servicios.

Planificar la recuperacion de cartera y efectuar la gestion de cobro.

Realizar tomas fisicas de inventario.
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Administracion del Recurso Humano

Asignar funciones y competencias al personal

Controlar al personal y el uso adecuado de bienes, equipos e instalaciones

Definir infraestructura y equipamiento necesario

Determinar necesidades de contratacion de personal y aplicar sistemas de induccion
del personal nuevo.

Identificar las necesidades de los empleados.

Programar y dictar cursos de capacitacion.

Crear programas de motivacion, incentivos y reconocimientos al personal.

Disear y aplicar politicas de personal y manejo de nomina

Distribuir espacio fisico e instalaciones

Elaborar el organigrama estructural, nominal y funcional

Establecer directivas para las sucursales

Instaurar el manual de funciones y competencias del personal

Evaluar el desempefio del personal, los resultados de la capacitacion impartida, y la
gestion a través de indicadores.

Planificar y organizar turnos de trabajo, grupos de trabajo y de guardia y rotacién

del personal

Apoyo Administrativo

Distribuir documentacion
Archivar documentaciéon y controlarla en el sistema informatico
Planificar agenda de trabajo y coordinar reuniones y eventos

Evaluar la gestion a través de indicadores.
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7._ DESCRIPCION DE CARGOS

Se detalla el perfil que debe tener el personal para de esta manera cumplir con los objetivos

de la empresa.

La descripcion de puestos de los servidores publicos se basa en las politicas, normas e
instrumentos emitidos por la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos
Humanos y Remuneraciones del Sector Publico (SENRES), que sirve de sustento para el
desarrollo de planes y programas laborales guardando armonia con la funcionalidad de la

estructura organizacional de la empresa.

La descripcion de puestos del personal militar se basa en la normativa emitida por la
Direccion General de Personal de la Fuerza Aérea Ecuatoriana y en la Ley de Personal de
las Fuerzas Armadas. Esta informacion es manejada por el departamento de personal bajo

normas de seguridad y clasificacion militar.

Los cargos de servidores publicos descritos a continuacién son:

e Asistente de contabilidad

e Analista de contabilidad

e Contador general

e Analista de tecnologias de la informacion
e Secretaria ejecutiva

e Chofer

e Conserje
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8._ PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

La presente propuesta serd presentada al gerente general de “Almacenes y Comisariatos de
la Fuerza Aérea - ALCOFAES”, quien a su vez la pondra a consideracion del Alto Mando
para el andlisis y aprobacion, total o parcial de la misma, de los aspectos que asi lo

requieran.

Una vez que se cuente con la aprobacion del Mando se establecerd un plan de capacitacion
y difusién al personal, necesaria para la correcta implementacion de la propuesta, para
posteriormente pasar a la etapa de implementacion de las mejoras y la nueva estructura
organizacional de la empresa tomando en cuenta la reubicacion del personal en caso de ser

necesario respetando asi los perfiles y competencias asignados a cada cargo.

La implementacion de la propuesta contempla la adquisicion de un software moderno para
el adecuado manejo de la informacion contable y de gestion. Ademas, la unificacion de
procesos de trabajo de la linea de almacenes con la de comisariatos, y la interconexion
informatica de la matriz y las sucursales, lo que permitirdn una administracion y control

eficientes de los recursos disponibles.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

“Almacenes y Comisariatos de la Fuerza Aérea Ecuatoriana - ALCOFAES” es una
organizacion sin fines de lucro, cuyo principal objetivo constituye la comercializacion
de productos a precios convenientes y con excelente atencidon para contribuir a
mantener en alto la moral y productividad del personal de Fuerzas Armadas a mas de
mejorar la calidad de vida de las personas de las zonas de influencia de la Fuerza

Aérea.

La empresa enmarcada en el entorno competitivo actual busca mejorar continuamente
sus actividades para satisfacer las necesidades de los consumidores, es por esto que la
calidad en los productos y servicios es un factor preponderante para poder competir
tanto en el mercado local como nacional por lo que se propone un mejoramiento de los
procesos internos de la organizacion para hacerlos mas eficientes en términos de costo

y tiempos de ejecucion.

En el diagrama de Ishikawa analizado como parte del presente estudio, se puede
observar las distintas causas que originan la problematica organizacional actual, la
misma que se resume en la carencia de procesos de control, administrativos y

financieros que no permiten cumplir con la gestion empresarial.

Se realizé un andlisis del diagnostico situacional mediante la utilizacion de la matriz
FODA, de esta manera se identifico las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas para proceder a definir las estrategias para la empresa que le permita un

mejoramiento del desempefio.
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Al analizar el macro ambiente en el que la empresa desarrolla sus actividades, se
concluye que el factor econémico, constituye una oportunidad para la organizacion,
puesto que la mediana estabilidad de la economia por efectos de la dolarizacion y los
indices de inflacion, mantiene el nivel de consumo de productos basicos de precios

moderados que constituye la actividad de la empresa.

Los factores politico y social, en cambio, constituyen una amenaza alta, pues
considerando la situacién por la que atraviesa actualmente el pais, el consumo de las
familias no registra incrementos sustanciales a méas de que las posibles reformas
politicas pueden afectar el desenvolvimiento de las actividades de las empresas

adscritas de Fuerzas Armadas.

El andlisis del micro ambiente da como resultado que la empresa tiene fortaleza en la
capacidad del recurso humano y la disponibilidad numérica del mismo, asi como una
adecuada comunicacién interna y alta acogida del personal militar y servidores

publicos de Fuerza Aérea debido al sistema de concesion de créditos.

En cuanto a las debilidades se puede enunciar la carencia de procesos unificados entre
las lineas de negocios, la escasa definicion y difusion de la vision, mision, politicas,
objetivos y estrategias, lo cual incide directamente en que la empresa carezca de
direccionamiento estratégico y el personal se encuentre poco motivado y

comprometido con su trabajo.

Considerando la informaciéon obtenida en el andlisis de la situacion de la empresa se
establece una propuesta de direccionamiento estratégico la cual es resumida en el mapa
estratégico 2008-2012, el plan operativo para el afio 2008 y el Cuadro de Mando
Integral.

El andlisis de procesos incluye el inventario de los procesos existentes sean formales o
empiricos para posterior a ello, seleccionar aquellos procesos considerados importantes
para la empresa, los cuales son expuestos en diagramas donde de una manera
comprensible se observa la secuencia de actividades y se incluye informacion sobre

tiempos de ejecucion, costos, actividades, responsables, etc.
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Los procesos seleccionados son disefiados formalmente y por consiguiente mejorados,
pretendiendo con su implementacion, incrementar la eficiencia mediante la reduccion
de tiempos de ejecucion y recursos utilizados, para lo cual se procede a mejorar,
eliminar, fusionar o crear actividades. El mejoramiento de cada proceso, incluye la
implementacion de la hoja ISO, la hoja de mejoramiento, y el diagrama de flujo con las

respectivas observaciones.

Los resultados del mejoramiento de los procesos son presentados en la matriz
comparativa, que demuestra las eficiencias en tiempos y costos de los procesos
mejorados, comparados con las eficiencias de los procesos actuales, asi como también
el ahorro propuesto, el cual puede ser utilizado en la adquisicion de un sistema

informéatico nuevo y capacitacion al personal.

Como conclusion de todo el trabajo realizado se elabora una propuesta organizacional
con la cadena de valor, basada en el proceso administrativo, en la cual se establecen
factores de éxito e indicadores que miden la gestion de cada uno de los macroprocesos.
La propuesta organizacional por macroprocesos, competencias y responsabilidades,
cadenas de valor e indicadores de gestion constituye el complemento al mejoramiento

de los procesos.

Se realiza adicionalmente una estructura organizacional acorde a las necesidades del

negocio, con la respectiva descripcion del perfil de cada cargo.
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RECOMENDACIONES

Implementar la presente propuesta iniciando con la planificacion estratégica donde se
indican las acciones a desarrollar durante los siguientes periodos, ademas con el
mejoramiento de procesos que se propone se ayudard a la empresa a obtener una
eficiencia tanto en costo como en tiempo reflejada en el incremento de su rentabilidad

y en el margen de aporte econdomico a Fuerza Aérea.

Comprometer al personal sobre las tareas que debe cumplir dentro de la empresa para

de esta manera alcanzar los objetivos establecidos en la planificacion estratégica.

Implementar un programa de capacitacion y talleres para todo el personal en las nuevas

competencias y conocimientos necesarios para la ejecucion de las actividades.

Aplicar el direccionamiento estratégico propuesto para hacer frente a los cambios del
entorno comercial, examinar y configurar continuamente la estructura, programas y
operaciones, diversificar fuentes de financiamiento y mercados, y apoyar el
crecimiento a largo plazo de la organizacion formando alianzas de cooperacion

comercial tanto horizontales como verticales.

Definir el plan operativo 2008 e implementarlo como una guia para el cumplimiento de

la planificacion de actividades en el corto plazo.

Implementar los procesos disefiados y mejorados con los cuales la empresa puede
obtener incremento en sus beneficios tanto en tiempos como en costos € aumentar

notablemente sus eficiencias y evaluar los resultados a fin de verificar los estandares de

calidad.

Aplicar la propuesta organizacional para la reestructuracion interna basada en procesos
emprendida por el Mando, y aplicar los indicadores de gestion con el fin de medir el

desempefio de los procesos y la utilizacion de los recursos.
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e Definir formalmente la estructura organizacional, considerando la propuesta incluida
en el presente estudio para todas las 4reas de la empresa, con lo cual ademds se
pretende asignar funciones, responsabilidades y competencias, que actualmente estan
siendo revisadas y redistribuidas en base a los lineamientos emitidos por la Secretaria
Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector

Publico (SENRES).

e Con el ahorro en costo de $50575 y en tiempo de 768482 minutos obtenido mediante la
mejora de los procesos actuales se puede realizar inversiones que generen mayor
rentabilidad de la empresa y mejoren la imagen institucional frente a los clientes y la

sociedad.
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