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INTRODUCCION

Los desafios que nos va presentando cada vez el mundo para utilizar sus recursos es
cada méas competitiva y ya no permite que esta sea una opcion sino mas bien ya se
convierte en una exigencia de supervivencia. La evidente competencia globalizada hace
gue las empresas tiendan a mejorar sus niveles de calidad, bajar sus costos y tiempos de
respuestas, siendo estas ya unas necesidades basicas para las empresas para poder

participar en un contexto competitivo de mercado.

Todo empresario debe enfocarse en el uso de varias técnicas para el cambio, donde se
pueda medir la productividad y rendimiento de sus empresas de forma clara, oportuna'y
objetiva, ya no solo enfocados a los acostumbrados estados financieros y sus
indicadores sino més bien hacia a los procesos logrando un mejoramiento continuo

homogéneo y méas compl eto.

Hoy en dia es mas valiosa |la predisposicion de la empresa hacia la mejora continua, que
a su estructura patrimonial. Los ahorros en utilizacion de recursos, la elevacion de los
estandares de calidad tanto para sus productos como para sus empleados y contar con
indicadores permanentemente monitoreables dan a la meora continua suficientes

razones de aplicacion en las empresas.

Vi



Vii
En un mundo de recursos escasos y multiples necesidades, se hace imperioso el uso
Optimo de los mismos. Como bien se define la economia, como la administracion de los

€sCasos recursos para la satisfaccion de un nimero infinito de necesidades, lograr dentro

de ese marco el aprovechamiento pleno de todos y cada uno de esos limitados recursos.

Los empresarios a través de los aflos han mangado sus negocios mediante el
cumplimiento de metas, |0 que han impedido ver las necesidades inmediatas ya que se
han enfocado Unicamente a cumplir sus metas en un periodo de corto plazo, por lo que
se ha descuidado alcanzar niveles optimos de calidad y a obtener una baja rentabilidad

en sus negocios.



CAPITULO |

MEJORAMIENTO CONTINUO DE PROCESOSEN LAS

1.1

COMPANIAS

MEJORAMIENTO CONTINUO-PRODUCTIVIDAD-

COMPETITIVIDAD

En la actualidad, las teorias econdmicas han formado una definicion de la
competitividad en términos mas que todo econdmico y no pragmaético.
Sin embargo, con e paso del tiempo y la aparicién de las nuevas
tendencias de la economiainternacional, afloran una serie de condiciones
a las cuales deben adaptarse los participantes en el comercio, tanto a

nivel internacional como a nivel doméstico.

Esta conciencia de competencia ha ocasionado que las actividades de las
empresas sean enfocados en un proceso de mejoramiento constante con
el fin de adaptar su realidad y gestién en un mundo completamente
impredecible y voraz, en este sentido las empresas que no asumen este
reto de mejora constante y satisfacciéon de sus clientes pueden perder su

nichos ante su competencia.



La competitividad se refiere a la habilidad de una empresa o profesional
para desarrollar y posicionarse en una parte del mercado, sostenerse alo
largo del tiempo y crecer continuamente. Se basa, fundamentalmente, en
la creciente y sistematica innovacién e incorporacion de conocimientos
en la organizacion, para responder eficazmente a los desafios (internos y

externos) y mantener sus ventajas comparativas'.

Por esta razon, para lograr € éxito en el mundo competitivo de hoy, las
empresas y profesionales estdn obligados a definir sus estrategias e
incorporar, dentro de su proceso administrativo, las herramientas de
gestién que garanticen su materializacion. En tal sentido, es de vital
importancia e disefio e implementacion de un adecuado sistema de
gestion y e desarrollo de alternativas innovadoras como o son los

Negocios por internet.

Una empresa competitiva es aquella que su mercado, o gran parte del
mismo la prefiere por sobre € resto de sus competidores. Por tanto, en la
busqueda de |a competitividad, las empresas deben adoptar una posicion
del lado del cliente, partiendo siempre del mismo a la hora de disefiar las

ofertas que brindar&’.

' VERGARA, Gonzalo (2009), [http://mejoratugestion.com/mejora-tu-gestion/importancia-de-la-gestion-
empresarial-y-profesional-en-mejora-tu-gestion/ ], Importancia de la Competitividad Empresaria y
Profesional paralograr € éxito

> GARCIA, Luis (20086), [http://www.gestiopolis.com/canal es7/empl/l a-innovaci on-como-fuente-de-
competitividad.htm ], Lainnovacion como fuente de la competitividad de las empresas. Un acercamiento
al caso Procter & Gamble
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Sin embargo, esto no necesariamente es considerado un modelo de
gestion exitoso sino por s solamente, sino que las premisas de
competencia deben transformar a una organizacion con e fin de que su
cultura organizacional sea € mejoramiento continuo para sobrevivir

dentro del mercado.

1.1.1 ¢Quéesd mejoramiento continuo?

A lo largo de la historia, las personas han desarrollado métodos e
instrumentos para establecer y mejorar las normas de actuacion de sus
organizaciones e individuos. EI mejoramiento continuo mas que un
enfoque 0 un concepto es una estrategia, y como tal constituye una serie
de programas generales de accién y despliegue de recursos para lograr
objetivos completos, pues el proceso debe ser progresivo. No es posible

pasar de laoscuridad alaluz de un solo brinco.

De acuerdo a James Harrington el mejorar un proceso, significa
cambiarlo para hacerlo més efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y
como hacerlo depende del enfoque especifico del empresario y del

proceso’.

Enfocados en este concepto, dentro del mundo empresarial actual todo €
mundo busca mejoras continuas para los productos y los servicios que

ofrece y para los méodos de produccion de los mismos.

> HARRINGTON, H. James. (1993). Mejoramiento de los procesos de la empresa. Editorial Mc. Graw Hill
Interamericana, S.A. México, p. 156
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Independientemente de que esto llegue mediante un ocasiond
descubrimiento o innovacion tipo «big bang», o mediante mejoras y
gjustes gradual es més pequefios, €l cambio constante es esencial, no sélo
para seguir siendo competitivo, sino a menudo para la supervivencia del

propio negocio.

Actividades basicas del me oramiento

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en
aceptar un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y
continuo. Debe incorporar todas las actividades que se realicen en la

empresa atodos los niveles.

El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios
positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como

paralos clientes, yaque las fallas de calidad cuestan dinero.

Por gemplo en una empresa industrial, este proceso implica la inversion
en nuevas maguinaria y equipos de alta tecnologia mas eficientes, €l
mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento en los
niveles de desempefio del recurso humano a través de la capacitacion
continua, y la inversién en investigacion y desarrollo que permita a la

empresa estar al dia con las nuevas tecnologias, en este sentido, las
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actividades que generalmente guian €l proceso de mejoramiento continuo

son .

4

1.1.2.1 Compromiso de la Alta Direccién:

El proceso de meoramiento debe comenzase desde los
principales directivos y progresa en la medida a grado de
compromiso que éstos adquieran, es decir, en € interés que

pongan por superarsey por ser cada diamejor’.

Esta congtituido generamente por un grupo de gecutivos de
primer nivel, quienes estudiardn € proceso de mejoramiento
productivo y buscaran adaptarlo a las necesidades de la

compariia.

1.1.2.2 Consgjo Directivo del M g oramiento:

El equipo de administracién es un conjunto de responsables de
la implantacion del proceso de mejoramiento. Eso implica la
participacion activa de todos los gjecutivos y supervisores de la

organizacion. Cada ejecutivo debe participar en un curso de

* MORERA, José (2007), [http://www.monografias.com/trabajos10/meco/meco.shtml], Mejoramiento

Continuo
® |bidem
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capacitacion que le permita conocer nuevos estandares de la

compafiiay |as técnicas de mejoramiento respectivas.

1.1.2.3 Participacion Total dela Administracion:

Una vez que €l equipo de administradores esté capacitado en €l
proceso, se dardn las condiciones para involucrar a los
empleados. Esto lo lleva a cabo el gerente o supervisor de
primera linea de cada departamento, quien es responsable de

adiestrar a sus subordinados, empleando las técnicas que &

aprendio.

1.1.2.4 Participacion de los Empleados:

Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos los
individuos los medios para que contribuyan, sean medidos y se

les reconozcan sus aportaciones personales en beneficio del

mejoramiento’.

1.1.2.5 Participacion Individual:

Toda actividad que se repite es un proceso que puede
controlarse. Para ello se elaboran diagramas de flujo de los

procesos, después se le incluyen mediciones, controles y bucles

®* MALDONADO, José (2009), [http://www.eumed.net/libros/2011e/1084/mejoramiento.html], El
Mejoramiento de Procesos
" Ibidem



14

de retroalimentacion. Para la aplicacion de este proceso se debe
contar con un solo individuo responsable del funcionamiento

completo de dicho proceso.

1.1.2.6 Equipos de Megoramiento de los Sistemas (equipos de

control de los procesos):

Todo proceso exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta a

las contribuciones de |os proveedores.

1.1.2.7 Actividades con Participacion delos Proveedor es:

Los recursos para e aseguramiento de la calidad, que se dedican
a la solucion de problemas relacionados con los productos,
deben reorientarse hacia el control de los sistemas que ayudan a

mejorar las operacionesy asi evitar que se presenten problemas

1.1.2.8 Aseguramiento de la Calidad:

Cada compafiia debe desarrollar una estrategia de calidad alargo
plazo. Después debe asegurarse de que todo € grupo
administrativo comprenda la estrategia de manera que sus

integrantes puedan elaborar planes a corto plazo detallados, que
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aseguren que las actividades de los grupos coincidan y respalden

laestrategia alargo plazo®,

1.1.2.9 Planes de Calidad a Corto Plazo y Estrategias de Calidad a

L argo Plazo:

Una vez identificados | os factores en los que las empresas deben
enfocar su atencién, la siguiente etapa del proceso es planear
acciones que mejoren el desempefio y calidad de |os procesos de
la organizacion en € corto y largo plazo de manera que la

organi zacion tenga controlada su funcion de calidad.

El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de
pensar de las personas acerca de los errores. Para ello existen
dos maneras de reforzar la aplicacion de los cambios deseados:
castigar a todos los que no logren hacer bien su trabajo todo el
tiempo, 0 premiar a todos los individuos y grupos cuando
alcancen una meta con realicen una importante aportacion a

proceso de mejoramiento.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA POR PROCESOS

En 1994 James Harrington en su libro Meoramiento de los Procesos de

la Empresa, indico que en su concepcion mas sencilla se puede definir el

8 |bidem
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proceso administrativo como la administracion en accién, o también
como el conjunto de fases 0 etapas sucesivas a través de las cuaes se
efectla la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un

proceso integral®.

Organizarse con base en procesos consta de alinear el flujo de requisitos,
cambios, compromisos e informacion con e flujo del trabajo. Necesita
también un grado de cambio en la responsabilidad, en su conjunto la

gestion por procesos podria definirse de acuerdo ala grafica siguiente:

Figura N° 1. Descripcién de la gestion por procesos

Productor
Proveedor Cliente

| ACTIVIDADES
INSUMO | | PRODUCTO

VALOR
AGREGADO
Cémo Hacer ~ Requisito Qué Hacer
Estandar del Proceso Estandar del Producto

Fuente: Mejora continua de procesos™®
Elaboracion: Andres Veintimilla

Al administrar cualquier empresa, debe constar de dos fases: una estructural, en
la que a partir de uno 0 més fines se determinan la mejor forma de obtenerlos, y
otra operativa, en la que se gecutan todas las actividades necesarias para lograr
lo establecido durante un periodo de estructuracion. A estas dos fases, Lyndall F.
Urwich les Ilama: mecanica y dinamica de la administracion. Para este autor la

mecanica administrativa es la parte tedrica de la administracién en la que se

° Harrington, J. (1994). Mejoramiento de |os Procesos de la Empresa. Bogota: Mcgraw Hill.
9 Dbiane, G. (2002). Mejora Continua de Procesos. Madrid: Gestién 2000, pg 78
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establece o que debe hacerse, es decir, se dirige hacia el futuro, mientras que la

dinamica de hecho se refiere alamanera en que se maneja el organismo socia™.

El esfuerzo anterior debe ser encabezado por la administracion superior. Para
facilitar €l logro de tal meta de meoramiento, Deming ha propuesto a los
directivos de diversas organizaciones un sistema constituido por los siguientes

catorce puntos':

1. Ser constantes en €l proposito de meorar e producto o servicio, con €l
objetivo de llegar a ser competitivos, de permanecer en € negocio y de

proporcionar puestos de trabajo.

2. Adoptar la nueva filosofia de "conciencia de la calidad". Nos
encontramos en una nueva era econdmica. Los directivos deben ser
conscientes del reto, afrontar sus responsabilidades y hacerse cargo del

liderazgo para cambiar.

3. Suprimir la dependencia de la inspeccién para lograr la calidad. Eliminar
la necesidad de la inspeccion en masa, incorporando la calidad dentro del

producto en primer lugar.

4. Acabar con la préactica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez

de €llo, minimizar & costo total. Establecer la tendencia a tener un solo

" Harrington, J. (1994). Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Bogota: Mcgraw Hill, pg 56
12 Chase, A. J. (2001). Administracion de la Produccion y Operaciones. Bogota: Mc Graw Hill, pg 186
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proveedor para cualquiera articulo, con una relacion a largo plazo, de

ledtad y confianza.

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio,
para mejorar la CALIDAD vy la productividad y asi reducir los costos

continuamente.

Instituir laformacién en el trabajo.

Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision debe consistir en
ayudar alas personas, alas méquinasy alos aparatos para que hagan un

trabajo mejor:

Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia

parala organizacion.

Derribar las barreras entre dependencias. Las personas de diferentes
departamentos deben trabajar en equipo, para prever los problemas de
produccion y los que podrian surgir en el uso del producto, con el mismo

o con €l usuario.

Eliminar las metas numéricas, los carteles y los lemas que busquen
nuevos niveles de productividad, sin ofrecer métodos que faciliten la
consecucion de tales metas. El grueso de las causas de bgja calidad y baja
productividad pertenecen al sistema 'y, por tanto, caen mas ala de las

posibilidades del personal operativo.
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11. Eliminar cuotas numéricas prescritas y sustituirlas por el liderazgo.

12. Eliminar las barreras que impiden al empleado gozar de su derecho a

estar orgulloso de su trabajo.

13. Implantar un programa vigoroso de educacion y auto — mejora.

14. Involucrar atodo el persona de la organizacion en lalucha por conseguir

|atransformacion. Esta es tarea de todos.

Siempre existe una relacion en cadena Entrada — Salida. En cualquier etapa de
un proceso, la salida (producto) se convierte en la entrada (insumo) de una
siguiente etapa. Todo trabagjo es un proceso. Este concepto implica que cada
trabajo o tarea debe ser considerada no como algo aislado, sino como parte de

una cadena interrelacionada en la que se va multiplicando la siguiente trilogia:

1.  Proveedor e insumos que é proporciona.
2. Proceso realizado através de trabajo de cada persona.

3.  Clientes o0 usuarios que reciben el producto o servicio.

En lo que se refiere a calidad, dentro de un proceso se requiere que en los
insumos, en el trabgjo y en los servicios o productos se cumplan los requisitos
establecidos para garantizar un correcto funcionamiento en todo. La calidad,

definida como "cumplir los requisitos’, es uno de los principios propuestos por
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Crosby. Otro de sus principios establece que "€l sistema de la calidad es la

prevencion y no la correccion™.

La administracion de procesos es una herramienta analitica, que permite
identificar como utilizan los recursos para la generacion de resultados o
actividades del proceso™, por ello; la gestién de las organizaciones basada en sus
procesos, toman cada proceso y € resultado que genera, como una unidad a
optimizar, en la que los distintos elementos que la conforman se hallan
intimamente relacionados por € proceso, debidamente coordinados entre si,
aungue pertenezcan a unidades o departamentos funcionales distintos, y con un
objetivo comun: el proceso y su resultado, que normalmente sera el producto o
servicio que recibira € cliente del proceso, la eficiencia de este enfoque , la
rapidez y bajo costo que supone, lo ubica muy por encima de la tradiciona
organizaciéon jerérquica funcional en la que cada integrante tiene una tarea
relacionada con su departamento con poco o ninguna conexion con los demas, ni

con €l cliente de su proceso™.

Pero alafina ¢qué es un proceso?, e investigador Hernando Marifio lo define
Ccomo un

“Conjunto de operaciones conectadas por un flujo de materiales e

informacion que combina y transforma insumos en productos'®

Sin embargo para motivos de esta investigacion se considerara que los proceso

son un conjunto l6gico de organismos vivos, materia, energia e informacion

Y Chase, A. J. (2001). Administracién de la Produccion y Operaciones. Bogota: Mc Graw Hill, pg. 190.
¥ Diane, G. (2002). Mejora Continua de Procesos. Madrid: Gestion 2000, pg 78.

>Chase, A. J. (2001). Administracion de la Produccién y Operaciones. Bogota: Mc Graw Hill, pg. 195
' Marifio, H. (2003). Gerencia de Procesos. Bogota: Alfaomega colombiana S.A.
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organizada en actividades para transformar insumos en productos deseados. Un
proceso inicia cuando se cumplen criterios de los insumos y terminan cuando se

cumplen criterios de los productos.

Proceso de negocio es un conjunto |6gico de compromisos cliente - proveedor
gue impulsa la actividad de los empleados u otros equipos que consumen

recursos para producir |os resultados prometidos a tiempo.

Ahora en cuanto a su estructura, se considera que los elementos en forma

genérica de un proceso son*’:

1. Entradao Insumo: proviene de un proveedor interno o externo.
2. Recursosy Estructura: lo que transformalos insumos.

3. Producto o Salida: representa algo de valor para el cliente.

4. Sistemade medidasy de control del funcionamiento del proceso.

5. Limitesy conexiones con otros procesos.

A continuacion se presenta un esquema donde se puede observar los elementos

de un proceso de acuerdo al investigador Luis Agudelo.

7 Agudelo, L. (2007). Gestion por Procesos. Bogota: | contec.
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FiguraN° 2: Modelo genérico de un proceso PITOC
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Fuente: Marifio H.
Elaboracion: Andres Veintimilla

Los procesos a ser definidos como elementos independientes, tienen
capacidades y caracteristicas distintas, entre las caracteristicas mas relevantes de

los procesos se tiene las siguientes:

e Estan centrados en €l cliente: Son una cadena de valor que comienza con
el clientey terminacon €l cliente.

e En contraste con & enfoque tradicional o funcional en el que la posicion
del empleado es hacer su trabagjo y entenderlo en base a o mandado por
el Jefe, el enfoque de procesos es ayudar a hacer € proceso y entender
como su trabajo encaja en € proceso total.

e Son medibles. Se pueden incorporar medidas de valor tales como:
tiempo, costo, calidad.

e Son adaptables: féciles de cambiar, megjorar (reducir variaciones, prevenir

errores).
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e Sepuede detectar con facilidad la problematica asociada a cada proceso.

Ahora a ser un concepto de tan amplia aplicacion los procesos han sido
clasificados segun varios criterios, a continuacion se presenta una descripcion de

esta teoria administrativa en funcion de sus distintos campos de aplicacion.

1.2.1. Tiposde Procesos

Los procesos pueden clasificarse segun su repercusion en el producto,

complgjidad, alcance, etc.

Seglin su repercusion en el producto pueden ser'®:

a.  Procesos gobernantes, de direccién o estratégico. Son los procesos
gerenciales de planificaciony control.

b.  Procesos operativos, de produccién o ingtitucionales. Sirven para
obtener el producto o servicio que se entrega a cliente después de
su transformacion.

c.  Procesos de apoyo, habilitantes o de la empresa: Son |los procesos

gue contribuyen a mejorar |0s procesos operativos.

18 Chase, A. J. (2001). Administracion de la Produccion y Operaciones. Bogota: Mc Graw Hill.
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Segin su complejidad o jerarquia los procesos pueden ser™:

Macroproceso: Conjunto de procesos interrelacionados de la
Cadena de Valor Genérico que tienen un objetivo comun.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente rel acionadas o que
interactian las cuales transforman elementos de entrada en
resultados generando un valor afiadido que satisface los
requerimientos del Cliente.

Subproceso: Es €l resultado de la disgregacion a un nivel inferior
de un proceso particular Su identificacion puede resultar Gtil para
aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes

tratamientos dentro de un mismo proceso.

Figura N° 3: Niveles de proceso

Fuente: Marifio H.%
Elaboracion: Andres Veintimilla

19 :
Ibidem
% Marifio, H. (2003). Gerencia de Procesos. Bogota: Alfaomega colombiana S.A.
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Seguin su acance |os procesos pueden ser:

a. Funcionales o Intradepartamentales
b. Interfuncionales o Interdepartamentales

c. Unipersonales

Conociendo ya la clasificacion de los procesos, es necesario determinar
como se readiza la aplicacion de esta teoriay se la aterriza a la realidad
empresarial, para ello es necesario conocer en qué consiste el

modelamiento de |os procesos.

El modelamiento de procesos es una metodologia en la cual se reconocen
las tareas/ actividades que permite cumplir un objetivo organizacional,
ademés de su impacto dentro de la consecucion de metas propuestas por

la organizacion (valor agregado).

En la figura siguiente se indica las fases a redizarse para €

modelamiento de |os procesos.
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Figura N° 4. Fases para el modelamiento de los procesos

MAPA DE LEVANTAMIENTO
PROCFSO — NF INFORMACTON —>

Fuente: Como mejorar los procesosy la competitividad®
Elaboracion: Andres Veintimilla

DISENO DE
PROCFSOS

IMPLEMENTACION
— DE PROCESOS

EVALUACION
DE PROCESOS

Existen diferentes técni cas de modelamiento de procesos, sin embargo en
el desarrollo del presente trabajo de investigacion se han utilizado dos de

las mas relevantes e modelamiento IDEFOQ y la diagramacién de Flujo.

El Modelamiento IDEFO es una representacion grafica de la estructura 'y
del comportamiento de las actividades del proceso o sistema. Esta técnica
se basa en graficos y textos que se presentan en forma organizada,
sistemética y que se desarrollaron para entender, analizar y mejorar las
actividades del sistema. Adicionalmente la base es el modelo ICOM:
Input (Entradas), Control (Controles), Output (Salidas), y; Mechanism

(mecanismos).

L os pasos para construir el modelamiento son:
e Seleccionar un Contexto y Punto de Vista
e Crear € diagrama A0

e Crear € diagrama Hijo

e Crear material de soporte: Textoy glosario

! Salgueiro, A. (1999). Como mejorar |os procesos y la productividad. Madrid: AENOR.
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e Obtener datos, estructurar, presentar e interactuar.

En lo que se refiere a los diagramas de flujo, se los puede definir como
representaciones gréficas de las actividades que conforman un proceso, y

establece como beneficios?:

e Laidentificacion de areas de mejora
e identificacion de politicas y procedimientos inadecuados

e Soporte en larealizacion del procedimiento de cualquier proceso

22 |bidem
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L os simbolos que utiliza esta herramienta son:

Figura N° 5: Formas para diagramas de Flujo

SINIBOLO

INTERPRETACION

Operacion: Acciones para transformar

insumos en productos y/o servicios.

Condicion/ Decision: Acciones para

decidir entre dos alternativas de flujo.

Documentos: Informacion en papel que se

genera de una actividad.

Limute: Indica el inicio y el fin del proceso

Conector: simbolos que conectan dos

diagramas de flujo o actrvidades.

. o
P
D
©
\4

Archivo: Muestra almacenanuento de

documentacion fisica.

Proceso Predefinido: Hace referencia a
otro proceso independiente con el que
comienza o continua el flujo de

actividades.

Direcci6n del proceso: para indicar el

orden de ejecucion de las operaciones.

Fuente: Como mejorar los procesos y la competitividad®

Elaboracion: AndrésVeintimillaB.

% |bidem




29

Ahora conociendo los modelos para diagramacion de los procesos, es
necesario determinar pardmetros de levantamiento de informacion que
sirvan como guia de actuacion esto con la premisa de que para desarrollar
cualquier plan de mejoramiento en una empresa es necesario conocer
todas las instancias sobre las condiciones actuales en las que se

encuentrala empresa

Con esta premisa, a recopilar la informacion de los diferentes

departamentos se pretende®:

a.  Obtener o determinar los requerimientos de cadatipo de usuario para
ver cuales estén satisfechos por € sistema actual y cudles deben ser
incorporados a sistema nuevo.

b. Determinar el grado, tipo y secuencia de participacién de cada
usuario en el funcionamiento del sistema.

c. Determinar Objetivos actualesy futuros de la organizacion.

d. Estructurasy relaciones.

e. Cambios gque afecten o pueden afectar al nuevo disefio.

Entre |las herramientas mas utilizadas para obtener informacion tenemos:

1. Entrevistas

2. Observacion de actividades

3. Técnicas Audiovisuales

24 |bidem
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estionarios (Encuestas)

5. Inspeccion

6. Simulacion

Para redizar el presente trabgjo de investigacion se utilizara los dos

primeros métodos para recopilacion de informacion, razon por la cual se

profundiza en los mismos®

1.

Entrevista. Es uno de los procedimientos de levamiento de
informacion mas difundidos. Existen diferentes modalidades de

entrevistas; entre las mas importantes pueden mencionarse:

La entrevista estructurada: constituye un interrogatorio, para €l
cua se ha preparado previamente un conjunto de preguntas, las
preguntas se formulan siempre en e mismo orden y en los
mismos términos, e interrogador anota las respuestas en forma
textual o atendiendo a un cédigo.

La entrevista no estructurada: deja a entrevistado mayor margen
de libertad e iniciativa, se utilizan preguntas abiertas, no hay

formas estandar.

Generamente al iniciar e estudio de un sistema se usa la
entrevista no estructurada con los niveles directivos més altos,

para detectar algunos aspectos importantes que permitan

* MARALES, F (2009),

[http://cic.puj.edu.co/wiki/lib/exe/fetch.php?media=materias:pis.levantamiento_de_informacion.pdf],

Terminos de investigacion
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posteriormente elaborar € listado de topicos para una entrevista

estructurada.

Observacion de actividades. El levantamiento de informacién a
través de la observacion directa o la simulacion es un
revelamiento dinamico, por cuanto se obtiene lo que reamente
hace |a persona en cada caso.

La observacion puede tener varias modaidades. Una de esas
modalidades es la observacion general: es aquella en la cua se
pretende obtener una vision global del medio ambiente, logrando
obtener informacién sobre factores como:

Movimiento del personal y documentos en general

Equipos de uso.

Ritmo de trabgjo.

Nivel de desperdicio, de tiempo y recursosy sus posibles causas.
Algunas apreciaciones sobre imprevistos y los problemas que
pueden surgir.

Evaluar e grado en el cual un procedimiento se esta llevando a
cabo y cudles son los factores que posiblemente requieran

atencién especial.
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1.2.2. Lacadenadevalor

La cadena de valor es un elemento central de andisis, que permite

identificar los cuellos de botella, asi pues; la cadena de valor se define

como:

Un conjunto de actividades que lleva un productor a competir en un

sector particular, las actividades contribuyen a elevar el valor agregado

y pueden dividirse en actividades primaria y de apoyo

Figura N° 6: Modelo de cadena de valor de Michael Porter

Infraestructura de la empresa

Actividades

Administracion de recursos humanos

A\

MARGEN

de apoyo

Desarrollo tecnologico

\

Abastecimiento

\

Logistica
interna

Operaciones Logistica Marketing
externa y ventas

Servicio /

MARGEN

//

Actividades primarias

Fuente: http://www.deinsa.com/cmi/porter_c03.htm

Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

La cadena de valor sirve para andlizar internamente |la empresa, mejorar

las actividades realizadas, y; generar valor en sus procesos. Logrando de
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esta manera cumplir con € objetivo establecido en e estudio y

desarrollar una herramienta de apoyo gerencial ®.

1.3. METODOLOGIA DEL MEJORAMIENTO DE PROCESOS

Las empresas son tan buenas como sus procesos. Los distintos procesos
que conforman una organizacion deben identificarse, mapearse y

mejorarse para aumentar la competitividad de las empresas.

¢Qué es e me oramiento de procesos?

El mejoramiento de procesos es una metodologia que permite a las
empresas identificar los procesos importantes en la cadena de valor, para
luego mapearlos e identificar las mejoras estructurales. Las mejoras

usualmente tienen que ver con la eliminacion de:

e cuellosde botella

®  reprocesos

e actividades que no afiaden valor
e esfuerzos perdidos

e divisién del trabajo innecesaria

e inconsistencia

*® Porter, M. (1991). La Ventaja Competitiva de |as Naciones. Harvard University Press.
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El megjoramiento de procesos es una metodol ogia orientada a aumentar la
productividad, reducir el tiempo de ciclo de los procesos, incrementar la

velocidad en el funcionamiento del proceso y buscar la optimizacion.

1.3.1. Fasesdel meoramiento de procesos

Por proceso se entiende cualquier actividad o grupo de actividades que
emplee un insumo, le agregue valor y suministre un producto a un cliente
externo o interno, de esta manera todas las actividades presentes en el
desarrollo de un proceso deben redlizarse sincronizadamente y deben
tener un propdsito comun orientado a la satisfaccién de las necesidades

del cliente.

Los constantes cambios originados en el ambiente que envuelve a las
organizaciones limitan su desarrollo y crecimiento institucional,
obligandolas a elevar su capacidad de adaptacion para poder sobrevivir
en é. Segun Chiavenato todo cambio genera un problema que debe
solucionarse racional y eficientemente, de modo tal que los cambios no
se dgen a azar 0 a la improvisacion, sino que se planeen de forma
ordenada y consecuente con la razon de ser de la empresa. De esta
manera el megjoramiento de procesos en una empresa se convierte en una
metodologia de solucion a los problemas que enfrenta, constituyéndose

en una herramienta importante ala hora de dinamizarlay modernizarl&”’.

2" CHIAVENATO, Idalberto (2000), Administracion Proceso Administrativo, Mc Graw Hill
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Segln la metodologia de Harrington existen cinco fases para €
mejoramiento continuo de los procesos de la empresa, cada una de las

cuales esté determinada por actividades especificas™;

e Fasel: Organizacion para el mejoramiento.
Consiste en la preparacion de la data de analisis de los procesos y fuentes
de informacién que permitan una toma de decisiones basada en

evidencias.

e Fasell: Conocimiento del proceso.
Conociendo la informacion se realiza una modelacion del proceso en su
comportamiento habitual con €l fin de revisar sus actividades y posibles

problemas o cambios que son necesarios.

e Faselll: Modernizacion del proceso.
Se redlizan los cambios en el proceso de acuerdo a las mejores précticas
de las actividades analizadas y se prueba su impacto en el resultado del

proceso.

e FaselV: Medicionesy Controles.
Se implementan los controles y fuentes de informacion necesarios dentro
del proceso para medir su desempefio y realizar correctivos s se los

requiere.

%8 Harrington, J. (1994). Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Bogota: Mcgraw Hill, pg 79



1.3.2.

36

e FaseV: Mgoramiento continuo.
Se repiten las fases anteriormente sefialadas de manera periodica con €l

fin de encontrar puntos de mejora constante dentro de |os procesos.

Herramientas para el mejoramiento

La adecuada utilizacién de las técnicas para llevar a cabo € andlisis de
las &reas de oportunidad o problema, es fundamental para proponer
soluciones y tomar decisiones basadas en datos objetivos, haciendo un
uso eficiente de los recursos. Aun cuando existen diversas técnicas, las
mas comunes y que pueden ser utilizadas por los equipos de trabgjo, sin
necesidad de una capacitacion especializada son entre otras. la lluvia de
ideas, diagrama de flujo, diagrama de Ishikawa también conocida como
de causa-efecto y las graficas de control de las cuales a continuacién se

hace la descripcion:

1.3.2.1Lluviadeideas

Es un de las técnicas con la cua € persona esta méas
familiarizado, y es bien aceptada debido a que favorece la
participacion de todos los integrantes, permite la expresion libre
de sus ideas respecto a un tema, € objetivo es identificar,
analizar y resolver problemas en poco tiempo y en un clima de

confianza.
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Las reglas que rigen el proceso a poner en practica esta técnica

incluyen la disposicion de los directivos a escuchar comentarios

gue evidencien aspectos insatisfactorios de su gestion.

e Preparacion paralasesion delluvia deideas

o

Definir el sitio en el que los participantes puedan sentirse
comodos

Disponer de los apoyos didacticos como papel ografos para
exponer las ideas a la vista de todos, plumones hojas
blancasy lapices

Elaborar la orden del dia y darla a conocer a los
participantes previo alareunion

Iniciar la sesiéon puntual mente

El lider del equipo presenta en forma clara € tema y
objetivo delasesion

Todos deben participar con un espiritu de colaboracion,
respeto y seriedad

» Lasideas se presentan de una en una siguiendo €l
orden en gue se encuentran ubicadas las personas
s no setiene algunaideala persona dice “paso”

» No se deben criticar las ideas, no hay ideas
“tontas’ algunas ideas que parecen descabelladas
pueden ser la clave paraidentificar una solucion

= Anotar todas las ideas, entre mayor sea el numero,

se asegura que se identifiquen ideas de calidad
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= No buscar culpables cuando se sugieran ideas
relacionadas con la causa de problemas

» Lasesidn se termina cuando todos dicen “paso”’ 0
el grupo se siente satisfecho con la cantidad de
ideas que se tenga

= Una vez concluidas las aportaciones se procede a
la evaluacion, los participantes hacen comentarios
a favor o en contra sobre las ideas expuestas.
Cuando se trata de una sesion para identificar
problemas se pueden utilizar dos criterios para
evaluar la idea una es la magnitud (frecuencia de
ocurrencia) y otra es la trascendencia (gravedad de
la ocurrencia). Por el contrario, cuando las ideas se
refieren a la solucién, los criterios para evaluarla
podria ser la factibilidad de su aplicacion, el costo

— beneficio y tiempo para obtener |os resultados.

1.3.2.2 Diagrama Causa — Efecto

El diagrama causa-efecto es una lluvia de ideas organizada a
partir de los elementos claves que interactlian en € proceso que
se andiza, uno de los usos més frecuentes es detectar los
diferentes tipos de causas que influyen en un problema,
seleccionar los principales y jerarquizarlos. Puede también

servir de base para la elaboracion de un programa de trabajo
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orientado a la solucion de problemas o a mejorar la calidad ya
gue en € diagrama se muestran todas las causas que originan un
problema o determinan un efecto de calidad, es posible definir
objetivos, designar actividades y responsabilidades asi como las
fechas de cumplimiento. Es posible que para cada efecto existan
varias categorias importantes de causas. Estas categorias se
pueden resumir en: insumos, métodos, personas, medio

ambiente, equipo y medicién.

Para elaborar el diagrama de causa-efecto:

e Seleccione € problema o la caracteristica de calidad que
se desea andlizar. Este se inscribe en e cuadro que
representa la cabeza del pescado.

e Organice una lluvia de ideas sobre las causas que los
participantes suponen originan el problema o determinan
la caracteristica de calidad analizada.

e Agrupe las ideas en categorias y subcategorias cuando
esto se dificulta se recomienda usar las cinco emes como
guia (medicién, materiales, métodos, maguinaria y mano
de obra)

e Relacione para cada causa lo que ocurre mientras se
desprenden las causas principales

e Utilice e menor nimero posible de palabras

e Busgue las causas que aparecen en formarepetitiva
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e Obtenga el consenso del grupo
e Recopile informacion para determinar las frecuencias

relativas alas diferentes causas (grafica de Pareto)

Figura N° 7: Modelo de Diagrama de Causa Efecto

INSUMOS

3\ —

=
TS

MEDICION PERSONAS METODO

Fuente: http://www.deinsa.com/cmi/porter_c03.htm
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

1.3.2.3 Diagrama de pareto

Es una gréfica, elaborada con una técnica sencilla para colocar
las causas en orden de importancia que van, desde la mas
importante a la menos importante o en orden de gravedad,
frecuencia o costo. Permite ver la importancia de las situaciones
0 condiciones con objeto de elegir e punto inicia para la
solucién de problemas, vigilar e éxito o identificar la causa
basica que lo origina, asi como dirigir los esfuerzos a lo
realmente importante. Se basa en el principio de Pareto € cual
dice que solamente unas cuantas de las causas, frecuentemente

son responsabl es de la mayor parte de los efectos.
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Parala elaboracion del diagrama:

INDICADORES

Determinar €l tiempo que se asignara para recabar datos
Elaborar una hoja de trabajo que permita la recopilacion
de datos, puede ser general para que la informacion se
acomode de diferentes maneras

Anotar la informacion de acuerdo ala frecuencia en orden
descendente en la hoja de trabgjo disefiada

Vaciar los datos de la hoja de trabajo en la grafica de
Pareto

Se marca la linea acumulativa, se comienza de cero y se
proyecta la linea acumulativa hacia el angulo superior
derecho de la primera columna. La linea acumulativa se
termina cuando se llega a una escala de 100% en la escala
de porcentge

El problema con mayor indice de frecuencia se debera
someter a un anadlisis de causay efecto para determinar su

verdadero origen

Todo proceso bien gestionado debe estar Planificado y Controlado, tener los

[imites bien definidos, tener una mision claramente definida, identificar todas las

partes interesadas, conocer las expectativas y necesidades de las partes
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interesadas, tener asignados recursos suficientes, estar documentado y auditado,

incorporar un sistema de mediday disponer de objetivos e indicadores®.

De acuerdo a la investigadora Diane Galloway, los indicadores deben ser
utilizados como instrumentos de gerencia de la empresa, proporcionando guias
para la planificacién del negocio, para la toma de decisiones, para los procesos

de prevencion y parael mejoramiento de lacalidad y productividad.

Un indicador es una forma de representacion cuantitativa de las caracteristicas
de cadlidad o de desempefio, deben estar orientados hacia los resultados del
negocio de forma que permitan direccionar las acciones de la organizacion. Un
indicador de procesos es establecido en funcion de los objetivos y tareas
desarrolladas dentro de cada proceso debiendo ser coherente con los objetivosy
estrategias adoptados por la organizacion. Un indicador debe cumplir los

siguientes requisitos:

1. Selectividad: debe estar relacionado a aspectos, etapas y resultados
esenciales o criticos del producto, servicio o proceso.

2. Simplicidad: debe ser de facil comprenson y aplicacion
principalmente para las personas involucradas con la recoleccion,
procesamiento y evaluacion de los datos.

3. Representatividad: debe representar satisfactoriamente a proceso o

producto al que serefiere.

*® Harrington, J. (1994). Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Bogota: Mcgraw Hill.
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4. Estabilidad: debe perdurar a lo largo del tiempo, con base en
procedimientos estandarizados, incorporados a las actividades de la
organizacién o unidad.

5. Comparabilidad: facil de comparar con referencias apropiadas, tales
como el mejor competidor, la media del ramo y la referencia de
excelencia

6. Bajo costo de obtencién.

7. Rastreabilidad: debe ser adecuadamente registrado.

8. Accesihilidad: los datos para € cdculo del indicador deben ser de
fécil acceso.

9. Adopcién de enfoque experimental: desarrollar indicadores

considerados como necesariosy probarlo.

En la vida empresarial existen circunstancias o condiciones no esperadas gque se
pueden presentar, que originan resultados no satisfactorios; pero, s existe un
plan estratégico institucional que contiene indicadores de gestién, es seguro que
inmediatamente es detectado e problema y paralelamente se producen
alternativas de solucion. De esta manera se descartan las préacticas subjetivas del
ser humano, como por gjemplo: comparaciones similes, suposiciones, instinto,

gue no poseen base cientificas y técnicas para resolver situaciones empresariales.

La utilidad y fiabilidad del control de la gestién de una organizacion se vincula
necesariamente a la utilidad y fiabilidad de los indicadores. Una vez elegidos |os
indicadores, se impone sobre ellos técnicas de seguimientos: ratios, costos,

organigramas, presupuestos:
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Los indicadores de gestion permiten medir el impacto de las acciones que

incidan directamente en € resultado de los procesos levantados, dentro de los

procesos, Harrington consideralo siguiente:

Efectividad del proceso: es la forma acertada en que se cumplen los
requerimientos de los clientes finales, evalla la calidad del proceso y
los indicadores tipicos de |a falta de efectividad son:

o Producto y/o servicio inaceptables

o0 Qugasdelosclientes

o Disminucion de la participacion en el mercado

o Acumulaciones de trabajo

0 Repeticion del trabajo terminado

0 Rechazo del output

o Output retrasado

o Output incompleto

Eficiencia del proceso: Es €l punto donde los recursos se minimizan
y se elimina los desperdicios en busqueda de la efectividad. La
productividad es una medida de la eficiencia, es decir producir

mayores beneficios con menos recursos,

Productividad: Es el rendimiento de los recursos utilizados esigua a

Salidas/Entradas.
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De acuerdo a James Harrington®, un indicador se usa para describir un
problema: ¢Como y dénde ocurre? y ;como afecta a éste? Los indicadores se
desarrollan recolectando datos y se expresan a través de formulas matematicas,

tablas o gréficas.

Los indicadores son Utiles para poder medir con claridad los resultados
obtenidos con la aplicacion de programas, procesos 0 acciones especificos, con
el fin de obtener el diagndstico de una situacién, comparar las caracteristicas de

una poblacién o para evaluar |as variaciones de un evento.

Permite identificar las diferencias existentes entre los resultados planeados y
obtenidos como base para la toma de decisiones, fijar € rumbo y ainear los
esfuerzos hacia la consecucion de las metas establecidas con el fin de lograr el

mejoramiento continuo de los servicios.

L os componentes de un indicador son:

¢ Nombre o descriptor: Identifica o define explicitamente qué es lo que
se quiere medir, Ej.: capacitacion del personal.

e Definicion: Es la cuaidad del indicador, Ej.: Relacién porcentual de
personal capacitado.

e Unidad de medida: Son las expresiones de medida acordes a la

definicion del indicador, Ej.: Porcentaje.

3 |bidem
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e Unidad Operaciona: Es la formula que establece las variables y
operaciones que se deben redlizar para e calculo del indicador. Ej.:

NUmero de personas capacitadas/ Total de personas.

1.5. PLANESDE MEJORA

Dentro del marco de g ecucion del proyecto propuesto, se ha planteado unaficha
de proyecto donde se especifique la informacion general asi como los
responsables, tiempo de gecuciéon y presupuestos, la ficha disefiada tiene la

siguiente estructura:

Figura N° 8: Ficha de proyecto

Proceso

Proyecto de Mejora

Plazo de gjecucion

Responsable

Macro Actividades

Presupuesto

Control de Ejecucion

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

16. DOCUMENTACIONESDE LOSPROCESOS

La documentacion dentro de cualquier tipo de empresa es importante porque

conserva el conocimiento de las organizaciones y asegura que no se cambie o se
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pierda. Muchas organizaciones han desarrollado conocimiento propio, a través

de personas que se han desempefiado con mucha eficienciay creatividad, pero €

dia que ellas parten se llevan todo el conocimiento, y se debe empezar de nuevo.

Es preciso registrar, analizar y simplificar las actividades, generando acciones

gue favorezcan las précticas que lleven a la eficiencia y eficacia, eliminen €l

desperdicio de tiempo, esfuerzo y materiales y conduzcan a sostener una cultura

de calidad y servicio a client®'e.

Las ventgas que se obtienen a crear un manual de procesos son entre otras:

Tener uniformidad y controlar el cumplimiento de las practicas de
trabajo.

Documentar el funcionamiento interno en lo relativo a descripcion de
tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su
gjecucion.

Auxiliar en la induccion del puesto y en e adiestramiento y
capacitacion del personal.

Ayudar alacoordinacion de actividades y a evitar duplicidades.
Apoyar € andlisisy revision de los procesos del sistemay emprender
tareas de simplificacion de trabajo como andlisis de tiempos,
delegacion de autoridad, etc.

Construir una base para el andlisis del trabgjo y € mejoramiento de

los sistemas, procesos y métodos.

3! Marifio, H. (2003). Gerencia de Procesos. Bogota: Alfaomega colombiana S.A.
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. Facilitar las labores de auditoria, la evaluacion del control interno y

su vigilancia.

En un manual de procesos se describen los elementos de todo proceso: objetivo,
alcance, diagrama de flujo, actividades, responsables, documentos, proveedores,
entradas, salidas, clientes, normas de operacion e indicadores; asi como la
definicion de los términos usados en esta empresa y la bitécora de registro de
cambios. Para que este Manual sea Util debera de actualizarse por |0 menos cada

ano, o cuando se establezcan mejoras en |os procesos.

De manera general e contenido del Manual de Procesos es el siguiente®:

. Antecedentes

. Objeto

. Alcance

. Definiciones

. Fuentes

. Diagrama General de Procesos
. Mapa de Procesos

. Descripcién de los procesos

32 |bidem



CAPITULO I

PERFIL DE LA EMPRESA

Una vez descrita la metodologia que sera utilizada en e presente trabgo de
investigacion, es necesario describir a la empresa en funcion de su perspectiva
estratégica, modelo de organizacion y operacion, es necesario sefidlar nuevamente que
la informaciéon de la organizacion fue proporcionada por sus directivos en base a

entrevistas.

2.1. ANALISISDEL ENTORNO

Las operaciones de la empresa objeto del presente trabajo de investigacion,
tienen directa relacion con e mercado en € gue se desenvuelve, con el fin de
mostrar el espectro de la organizacion, a continuacion se presenta un andlisis

PEST (Politico, Econdémico de Mercado, Social, Tecnoldgico y Ambiental)

2.1.1 AndlisisPalitico

El entorno Politico dentro del pais ha tenido un cambio constante desde

los Ultimos 5 afios, durante este tiempo, ha existido un cambio dentro de

los estratos de poder en los que la tendencia de “Economia Social de
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Mercado” impuesta por el Gobierno actual ha llevado a disminuir en

parte lainversion del sector capitalistadel Ecuador.

En este sentido las organizaciones estédn tomando decisiones de manera
conservadora impulsando la optimizacién operativa de las empresas y
reduciendo la inversion en riesgo, por otro lado, los acuerdos
internacionales de comercio y apoyo se han desarrollado solamente con
paises de iniciativas ideoldgicas similares, dejando de lado a principal
mercado que interactua con el Ecuatoriano, los Estados Unidos de

América

Andlisis Econdmico

En e caso del entorno econémico de mercado, la industria aeronautica
naciona ha tenido un importante desarrollo durante los Ultimos 15 afios,
la empresa caso de estudio haincursionado ya en las rutas internacionales
cosa que, dada la infraestructura de esta industria nacional, es muy
dificil, sin embargo la apertura de este mercado y su desarrollo han
ocasionado que aerolineas extranjeras ingresen al pais a competir en las
rutas de mayor demanda que son las que estan entre Quito, Guayaquil,

Cuencay Galapagos.

Este ingreso de la aerolinea LAN ocasiona una amenaza dentro del
entorno y obliga a competir en funcién de contar con una buena

infraestructuray relacion calidad/precio.
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Andlisis Social

Producto de la confrontacion politica de diferentes ideologias € clima
social en el pais se ha convertido en un campo de batala donde la
polarizacion de las clases socides han desembocado en una no
aceptacion del régimen actual por parte de la clases mediay alta pero €
gobierno es sostenido por las preventas recibidas por € sector burécrata

de laeconomiay las bases sociales.

Analisis Tecnol6gico

En la actualidad los avances y desarrollos de la tecnologia en el mundo
son una constante dentro del desarrollo de las naciones, e sector
aeronautico, no es la excepcion las grandes compafiias como Boeing,
Airbus y Embraer se han colocado en una posicion de competencia
saludable en € desarrollo de esta industria que beneficia a sus clientes

quienes pueden disfrutar de aviones mas seguros, eficientesy comodos.

En este sentido € Ecuador no se ha quedado atrés las aerolineas
nacionales se han esforzado mucho parala renovacion de su flotay poder
mejorar sus servicios con la incorporacion de aviones nuevos que en la
actualidad cubren gran parte de las rutas de mayor demanda e

internacional es.
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2.15 Analisis Ambiental

Dentro del entorno ambiental en el que se desenvuelve la organizacion es
necesario sefldar que esta problemética ha tomado mucha fuerza dentro
de la sociedad Ecuatoriana, iniciativas como la Yasuni-ITT han sido
desarrolladas en base a esta conciencia de cuidado del medio ambiente
gue ha calado en su entorno, pero no solamente eso, los programas de
responsabilidad social empresarial han redireccionado su enfoque hacia

larealizacion de aportes que lleven al cuidado del medio ambiente.

Por otro lado dentro de toda la industria nacional se ha procurado €
desarrollo sustentable y la aplicacion de las mejores précticas de
manufactura buscando asi minimizar el impacto ambiental generado y

contar con una certificacion como 1SO 14001, BASC, o Green Label.

INSTITUCION®*

La empresa redliza € transporte pasgeros y carga a las ciudades de Quito,
Guayaquil, Cuenca y Galapagos cumpliendo con los estandares y regulaciones

delaaviacion comercial.

Laempresainicio operaciones €l 15 de agosto de 1986 con servicio de transporte
afreo de pasgjeros y de carga entre € continente y Galdpagos. Empez6 sus

operaciones con 2 aviones Dornier DO-28-D2 con capacidad para 12 pasajeros.

% |nformacion de lainstitucion obtenida de la entrevista a su Gerente General y bancos de Informacion
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También realizaba vuelos hacia € oriente ecuatoriano satisfaciendo las

demandas de compafiias petroleras y de construccién de carreteras.

Entre 1993 y 1995, la empresa adquirié 3 aviones Fairchild f-27 para 40
pasajeros para las rutas Quito, Cuenca, Lago Agrioy Coca. A finalesdelos90's,
la DAC certificO ala operadora bajo estandares 121, obteniendo el certificado de
Operador Aéreo AGL — 121 — 004. En el 2002, llega el primer Boeing 727 -200
Advance de origen estadounidense, con capacidad para 149 pasgjeros y la

aerolinea obtiene la autorizacion paralaruta Quito — Guayaquil 3 veces a dia.

Un afio después se incorpora un segundo avién: e primer Boeing 737 -200 para
118 pasgjeros. A fines del 2003, se entrega la concesion para volar a la Isla
Baltra y se convirtio en la primera aerolinea privada en operar esa ruta con 5
vuelos semanales. En junio del 2004, se incorpora la segunda aeronave B 737-
200 con capacidad para 129 pasgjeros y un mes después se suma un tercer avion

de las mismas caracteristicas, paralaruta Quito-Cuenca.

Para el 2005 se incorpora la cuarta aeronave B 737 -200 y en enero del 2006 la
guinta (en total son 6 aeronaves para ese afo). Unos meses después, en mayo del
2006, e Consgo de Aviacion Civil nos otorgd la concesiéon de operacién para
vuelos internacionales en la region CARSAM y Norte América. Tras esa
concesion, la empresa incorpora tres aeronaves mas, con lo que son 9 aviones,

convirtiéndose en la flota méas grande del pais.
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El 24 de julio del 2006 inicié la operacidn internacional con vuelos regulares
hacia €l aeropuerto “El Dorado” en Bogota, el 3 de agosto empezaron los vuelos
hacia Meddllin. Para el 2008 la aerolinea adquirié su primer boeing 757 para
cubrir la ruta a Miami desde el 7 de diciembre del mismo afio. En & 2009
incorpord un nuevo Boeing 737 para operar la ruta a Nueva Y ork, misma que

fueinaugurada el 7 de diciembre de 2009.

Actualmente la empresa ofrece 15 vuelos diarios Quito - Guayaquil; 1 vuelo
diario Quito — Baltra. Ademés 4 vuelos semanales a San Cristbal, 2 vuelos
diarios Quito — Manta, 2 vuelos diarios Guayaquil - Cuencay 3 vuelos diarios
entre Quito y Cuenca. A nivel internacional, 1 vuelo diario entre Quito — Bogota;
1 vuelo diario entre Guayaquil-Miami y un vuelo diario entre Guayaquil-Nueva

Y ork.

En lo que respecta a su perspectiva estratégica, la empresa cuenta con una
planeacion definida en funcién de su participacion de mercado y su prospectiva
de crecimiento, en este sentido se han desarrollado con la gerencia de la empresa

los siguientes conceptos:

2.3.1 Vision

La empresa en la actuadidad es lider dentro del segmento de

transportacion de pasajeros en €l pais por lo que su vision para e afo

2014 la plantean de la siguiente manera:
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En el 2014 somos y seguiremos siendo la Aerolinea lider del Ecuador y

L atinoamérica™.

Mision

Cubrimos los cielos conectando a sus habitantes y fortaleciendo sus
relaciones, desarrollo e integracion de nuestro pais. Buscamos superar

cualquier expectativa de calidad y servicio de nuestros clientes.

Valores

En su cultura organizacional la empresa ha definido los siguientes
valores para ser aplicados dentro de la ingtitucion por parte de su

personal apartir delos directivos.

e Valor: Ser seguros
o Compromiso en cumplir con todas las regulaciones y
estandares nacional es e internacional es de seguridad.
e Conductas Observables:
0 Curso de seguridad aeroportuaria anual impartido por €l
ISTAC
0 Curso de gerencia de mantenimiento anual y cursos técnicos en
cada especialidad

0 Curso de actualizacion semestral a pilotosy copilotos (Miami)

% |bidem
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Control permanente que laDAC realiza en laflota de aviones
Mantener un stock permanente de partes y repuestos para la
operacion y seguridad de laflota

Actualizacion permanente de manuales técnicos y operativos
(MGM y MGO)

Curso para tripulantes de cabina iniciales y recurrentes
impartidos por la empresa

Cursos de prevencion de accidentes para todo el personal
operativo

Desarrollo de procedimientos estéandares y de evaluacion para
las &reas técnicasy operativas

Mejorar y completar lainfraestructura en las areas operativas
Desarrollar un sistema adecuado y funcional para las

actividades de comercio exterior

e Valor: Ser Serviciales

o

Brindar servicio de calidad a nuestros clientes en todas las

actividades

e Conductas Observables:

o

o

Calidad y variedad de servicio abordo

Amabilidad de todo el personal hacia nuestros clientes. en
oficinas de reservaciones, de ventas, counters de chequeo y
atencién a bordo

Servicio personalizado
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Solucién de problemas y reclamos de los pasgjeros en forma
agil

Innovacion del sistema de ventas

Garantizar la puntualidad y eficiencia de los servicios
ofertados

Capacitar y entrenar a persona de atencion a cliente,
mediante cursos, seminarios, conferenciasy charlas

Valor: Ser eficiente en todas nuestras actividades

Conductas Observables:

Implementacion de un sistema de gestion de calidad

Personal comprometido con reducir costos

Capacitar y fortalecer el sistema administrativo de la empresa
en todas las éreas

Cumplimiento con puntualidad y seguridad de los itinerarios
Desarrollar y potenciar la capacidad productiva de la empresa
através de un sistema corporativo

Mantener estandarizacion y consistencia de procesos

normativos

e Valor: Personal auto motivado

(0]

Motivar a personal de la compafiia inspirando como primer
objetivo resultados eficientes de su trabajo, encaminando
siempre a cumplimiento de los objetivos de la compafia de

acuerdo a la labor en cada uno de los departamentos. La
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concienciacion a empleado de la recompensa, es inducir a
realizar el megjor de sus esfuerzos como valor agregado.
Conductas Observables:

o Concienciar a persona de la funcién y responsabilidad que
tiene

o Fortalecer las relaciones interpersonal es entre |os empl eados

o Gente de calidad, motivada, contentay con actitud de éxito

0 Mantener un trato especia y considerado paratodo el personal
delaempresa

o Involucramiento con eficiencia en todos los procesos internos
y externos

0 Aceptar consientes €l incumplimiento y lo reconocen como
fuente de megjoramiento

0 Preocupacion de estados emocional es entre compafieros

o Organizacion de actividades tanto sociales como de

crecimiento entre y paralos empleados

Valor: Ser innovador
o Crear y mantener una ventaja competitiva mediante un ingenio
bien empleado
Conductas Observables:
0 Personal masvisionario y competitivo
o0 Participacion con iniciativa en toma de decisiones de todo €

personal
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0 Apertura de nuevas oportunidades en mercados nacionales e
internacionales

o0 Crear unaculturade calidad y mejoramiento continuo

o Proyectar la imagen de la empresa a través de un eficiente

sistema de marketing

e Valor: Compromiso con la empresa.
0 Alinearse con los intereses de la empresa: Operar como un
solo equipo, alineados con nuestramision.
o] Defender los intereses de nuestra compafia cuidando el
cumplir los procesos a cabalidad
e Conductas Observables:
o] Cumplimiento de objetivos en ventas USD
o] Cumplimiento de factores de satisfaccion a cliente
delineados por la empresa
o] Crear un sentimiento de pertenencia en cada uno de los
empleados parala empresa.

o] Cumplir con los objetivos propuestos

2.3.4 Estructuraorganizacional

Basados en esta cultura organizacional definida por los directivos de la

organizacion, la empresa cuenta con |os siguientes recursos humanos:
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Figura N° 9: Estructura dela empresa

DIRECTORIC DE
ACCICNISTAS

FPRESIDENCIA
EJECUTIVA

AUDITCR
INTERNO

GERENCIA
GENERAL

GERENCIA
MANTENIMIENTO

GERENCIA
OPERACIONES

GERENCIA
SISTEMAS

Fuente: Manual de funciones de la empresa
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

2.3.5 Objetivosy estrategias

De acuerdo a la planificacién estratégica de la empresa, se han definido
los siguientes objetivos y estrategias que guiaran la gestion de la

organizacion en los préximos 3 afios™:

e Mantener y megorar la seguridad en todas las actividades de la

compafiia

o} Obtener y mantener la certificacion I0SA

** Informacién de lainstitucion obtenida de la entrevista a su Gerente General y bancos de Informacion

GERENCIA
FINANCIERO
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Implementar y Mantener el sistema de administracién de
seguridad de vuelo SMS

Implementar y mantener el Sistema de Aseguramiento de
Calidad Operacional de la Compafiia

Cumplimiento programa CASS

Alcanzar larentabilidad en las operaciones de la compaiiia

o

Implementar un programa de control de costos para rubros de
importancia estratégica de | os resultados en la compafiia
Implementar un programa de restructuracion tarifaria
Implementar un programa de gestion corporativa
Implementar un sistema de gestion documental para la

gestion y aprobacion de las compras

Participacion de mercado

Cumplimiento Presupuesto de Ventas
Aumentar el factor de ocupacion a 75%
Fortalecer canales no tradicionales de distribucion

Implementacion de un CRM
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e Mgorar lasatisfaccion del cliente

0 Implementacién programa de mejoramiento de imagen de
flota

0 Mejorar laimagen de puntos de ventay oficinas

0 Implementar programa de capacitacion de servicio al cliente,

al personal de momentos de la verdad
0 Implementar un programa de evaluacion de nivel de servicio

a cliente

2.3.6 Poaliticasdecalidad

La empresa de manera adicional conjuntamente con su planificacion
estratégica ha desarrollado un compromiso con mejorar la calidad del
servicio brindado a los pasgeros y 10 ha enunciado de manera clara con
e fin de que sea pate del credo de su personal y muestre

empoderamiento en sus actividades:

La empresa esta en € negocio al cliente en la industria de transporte
aéreo de pasajeros y carga, lo hacemos con eficiencia, seguridad,
puntualidad y servicio de calidad, apoyandonos en tecnologia,
capacitacion y ética de nuestro personal. Trabajamos considerando los
aspectos ambientales de las actividades y los riesgos de seguridad y

salud ocupacional de nuestros colaboradores.
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2.3.7 Cadenadevalor

Como se menciond en € capitulo anterior la empresatiene definido yaun
modelo de operacion definido basado en la teoria de Michael Porter de
cadena de valor para cada proceso global de laempresa, en este sentido, a

continuacioén se presenta el diagramade nivel 0 de laempresa:

Figura N° 10: Diagrama de procesos de nivel 0

. . | L Estandares
Regulaciones Regulaciones Constitucion -
De operacion

DAC Tributarias  Del Ecuador -
L ¢ ¢ Internacional
—_Requerimientos_ | Servicio de transportacién aéreo nacionale | Cliente

Del Cliente Transportado

internacional

L1 1

Mano de Obra Protocolos
Calificada De operacion

A0

Maquinaria

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.
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Basados en € servicio brindado por la empresa, su cadena de valor

estaria definida de la siguiente manera:

Figura N° 11: Cadena devalor dela empresa
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Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

2.3. AREA ADMINISTRATIVA-FINANCIERA

Y a procurando adentrarse en el objeto de la investigacion es necesario describir
a area administrativa financiera de la empresa con e fin de conocer

integramente su operacion y como esta impacta dentro de la empresa.
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2.2.1 Descripcién organizacional y operativa interna

La empresa en la actualidad cuenta con un departamento de
administracion y finanzas definido en funcién de los requerimientos de la
operacion de la empresa, su principal funcion es la de administrar de
manera eficiente los recursos de la empresa, esto se puede notar en los
procesos de Asignacion de Recursos y Gestion como parte de los

procesos estratégicos de la organizacion.

Este departamento tiene como principal funcién la de registrar, procesar
y emitir informacion gerencial cuyo valor agregado es permitir a los
directivos de la empresa adoptar decisiones 'y emitir lineamientos para el
accionar de la organizacion de manera oportuna y de acuerdo a las

condiciones del mercado.

Como un lineamiento general de operacion €l area procura ser eficientey
transparente dentro de la organizacion y cumplir con la legislacién

laboral y tributaria a cabalidad.

El Departamento Administrativo Financiero de la empresa cuenta con su
sede matriz en las oficinas centrales de la organizacion pero su trabajo,
como podria suponerse tiene un alcance nacional ya que emite y recibe

informacion desde y paratodas las filiales de laempresa
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Para la redlizacién del registro de los eventos relacionados con el
accionar de la ingtitucién se cumple con las Normas Ecuatorianas de
Contabilidad y en funcion de estas se han disefiado formularios y se ha
organizado e Plan de Cuentas Contables de la organizacion que aplica

para todas sus operaciones que involucre uso del efectivo.

Para su operacion financiera y contable, la organizacion ha adquirido €l
sistema de informacion TITAN especidista en la gestién operativa,
administrativa 'y contable de empresas de este tipo, este sistema permite
realizar el registro del flujo de activos de la empresa 'y que ha permitido
ordenar las operaciones administrativas y financieras de manera que €
manejo de los recursos de la organizacion se ha convertido en una
préactica eficiente, oportuna y transparente, a continuacion se presenta la

estructuradel area:
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FiguraN° 12: Organigrama del area Administrativa - Financiera

Presidencia
Ejecutiva

Vicepresidencia
Administrativa

Gerencia
Administrativa —
Financiera

Contador Controler

Analista de Analista de Analista
Tesoreria Presupuesto Financiero

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

2.2.2 Objetivosy estrategias departamentales

Como se sefid 6 anteriormente la empresa cuenta con un plan estratégico
definido dentro de su operacion lo que ha permitido que la organizacion

tenga un crecimiento sostenido en este periodo de funcionamiento.

De la misma manera de manera, organizacionalmente el departamento
Administrativo Financiero cuenta con una planificacion determinada en

funciodn de su aporte a crecimiento de la organizacion en su conjunto.

Para este departamento, dentro del plan estratégico institucional, se han

definido los siguientes objetivos y estrategias.
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Objetivo Estratégico General

Desarrollar un modelo de financiacion que tome en consideracion la
prestacion del servicio y su rentabilidad, para ello se plantea tener un
manejo financiero que asegure la regularidad de flujos de efectivo
suficientes y oportunos a fin de garantizar e funcionamiento de la

empresay permita brindar un servicio seguro a sus pasajeros.

Objetivos Estr atégicos Especificos®

e Elaboracion concertada de un Modelo Econémico y financiero para
la empresa, que le permita generar rentabilidad y mejorar su
capacidad de negociacion con los compradores de servicios, con las
siguientes caracteristicas. En base a la demanda y actividad
realizada, que tenga en cuenta la complgjidad de la actividad
atendida, que incentive la eficiencia, la calidad y la mejora de la

organizacion en todas las éreas.

e Diseflar un mecanismo de control financiero basado en instrumentos
financieros que garantice e flujo econémico constante para la

operatividad anual de la Empresa.

e Disefilar un sistema de operacion eficiente de manera que e

departamento siempre cuente con informacion financiera de manera

36 . . . . .. .
Informacion obtenida a partir de la entrevista con el Gerente Administrativo de la empresa
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oportuna para la toma de decisiones por parte de la presidenciade la

empresa

Diseflar y establecer un sistema control eficiente y eficaz que
permita medir y monitorear €l progreso mensua de cada Unidad de
Gestion, y centro de costos cumpliendo con los estéandares de

eficienciay en cumplimiento con su presupuesto establecido.



CAPITULO 111

PLANIFICACION, DIAGNOSTICO Y ANALISIS

En este capitulo se presentara un andlisis detallado del estado del érea administrativa

financiera de la empresa y se iniciara con € planteamiento de mejora de procesos de

acuerdo a lo sefidado en la fundamentacion tedrica del presente trabgo de

investigacion.

3.1

PLANIFICACION

En la etapa de planificacion del proceso de meoramiento es necesario
determinar primero determinar la realizacion de un andlisis de causa efecto de
manera que se pueda proyectar los campos de investigacion donde se
desarrollara e estudio posteriormente y como consecuencia las necesidades de

mejora.

Para este proceso de utilizard la técnica de espina de pescado sefialada
anteriormente y desarrollada por Kouro Ishikawa, este modelo permite observar
de maneraclaray gréficalarelacion entre las causas de un problemay su efecto

sobre & mismo.
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En este caso, la gestion administrativa y financiera de la empresa objeto de
estudio presenta varios problemas de diferente indole, por ejemplo, a pesar de
contar con un sistema de gestién de calidad y planificacion estratégica
desarrollada las actividades no se encuentran bien planteadas y ademés no
consideran su aporte de valor ala gestion general de la empresa en este sentido

no satisfacen de maneraintegraal cliente interno de la organizacion.

Los controles de gestion y levantamiento de informacidn no permiten que las
actividades fluyan de manera adecuada sino que los mismos han sido
considerados como piedra de tropieza dentro de la gestion y reprocesos, sin
embargo estos no son |0s Unicos problemas dentro del area, de manera global sus

problemas se enmarcan en |o siguiente:
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Figura N° 13: Diagrama inicial de Causay Efecto

- =
Recursos | ’Media Ambiente [ lMano de Obra
Y Y Y
\ \ \ .
Falta de presupuesto \\ \'\_ -— Badi:lmollw(?n
Para mejoras dentrs —— \ A\ POMORE
Del drea \.\ Cambios constantes A \
\  B0ke reportes requarkdos \ \ Mala planificacién de
\ \ \ Velumen de trabajo \
\ \ \ N
\ \ \
\ .\5- \ Poca eficiencia en el desarrollo |\,
2 e 1 — de los procesos del drea \..__
/ Tl " . " \
Equipamiento / / Administrativa financiera
Defectuoso en dertas ————/ / g ;
Funciones del drea / Subutifizacién alta de conocimiento
Del sistema financiero % Engestiénporprocesss  f
Falta de planifi o

Interna del drea

[ wétodes |

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

De acuerdo a este andisis inicial de causay efecto dentro del area administrativa
financiera de la empresa, a continuacion se o desagregara con e fin de encontrar

todos | os aspectos que necesitan ser mejorados por la organizacion.
3.1.1 Levantamiento deinformacion

Para focalizar € estudio y proceso de mejora, es necesario considerar de
manera pragmatica y relevante cudles son los principaes problemas
dentro de la gestion administrativa y financiera de la empresa, esto se lo

realizara a continuaci on mediante una encuesta de satisfaccion interna.
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La encuesta se la puede encontrar en el anexo 1 del presente documento

deinvestigacion.

3.1.2 Determinacion decriterios

Redlizada la encuesta de servicio, en la tabulacion siguiente se podran

observar los puntos fuertes y débiles del area administrativa y financiera

de la empresa objeto de estudio.
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1. ¢;Conoce usted la perspectiva estratégica de la organizaciéon es decir

Misién, Visién y Valores de la empresa?

Figura N° 14: Conocimiento de la per spectiva estratégica de la empresa

Conocimiento de perspectiva
estratégica

mSi
B Medianamente

No

Fuente: Resultados de la Encuesta Realizada
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar en la grafica anterior la mayor proporcion de la
poblacion de la empresa conoce medianamente |a perspectiva estratégica
de la organizacion (48%) y un 26% del persona de la empresa no la
conoce lo que hace dificil un trabajo por objetivos de manera global y
afecta de manera grave a desempefio de los procesos de la empresa, este

factor debe ser considerado para mejora de manera primordial.
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2. ¢Conoce usted la vision, mision y objetivos del area administrativa

financiera?

Figura N° 15: Conocimiento de la mision, vision y objetivos del area
administrativa financiera

Conocimiento de mision, visidon y
objetivos del area administrativa
financiera

|

‘ 59%

Fuente: Resultados de la Encuesta Realizada
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

mSi
B Medianamente

No

Al igua que en e caso anterior apenas un 22% de la organizacion
comprende cual es la perspectiva estratégica que tiene e area
administrativa financiera dentro de la empresa lo que hace que no se
reconozca el aporte del érea a crecimiento de la organizacion ratificando

la necesidad de difusion de este campo a todos |os colaboradores.
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3. ¢La distribucion de espacio fisico del Area de Gestién Administrativa

Financiera es adecuada par a larealizacion de sus funciones?

Figura N° 16: Condiciones de infraestructura

Infraestructura adecuada

M Si
B Medianamente

" No

Fuente: Resultados de |a Encuesta Realizada
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Ta y como muestra la figura 3.4 la mayor proporcion de los
colaboradores dentro del &rea indica que cuenta parcialmente (31%) o no
tiene unainfraestructura adecuada para la realizacion de su trabajo lo que
hace dificil tener un desempefio sobresaliente, sin embargo de acuerdo a
informes gerenciales recientes se indica que se realizara un lease de
equipos informéticos y readecuacion de los espacios del érea de manera
gue esto esta por ser solventado y este problema pasard a un segundo

plano.
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4. ¢La empresa le ha proporcionado manuales e instructivos para la

realizacion de sus funciones?

Figura N° 17: Difusion de manualese instructivos

Entrega de manuales e instructivos

W Si

M No

Fuente: Resultados de |a Encuesta Realizada
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

La empresa ha entregado manuales e instructivos acorde alo indicado en
el sistema de calidad que tiene pero es curioso notar que apenas € 56%
de los empleados indica haberlos recibido arrojando un 44% que notifica
gue no los ha recibido lo cual indica que su difusion no ha tenido €l

impacto deseado dentro de landémina de la empresa.
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5. ¢Los procesos en e area Administrativa Financiera se encuentran

documentados?

Figura N° 18: Existencia de procesos dentro del area administrativa
financiera

Existencia de procesos

m Si
m Medianamente

u No

Fuente: Resultados de |la Encuesta Realizada
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

La encuesta indica que existe una documentacion parcial de los procesos
del area administrativa financiera (56%), esta proporcion de la poblacion
indica que los procedimientos documentados son netamente los que
cuenta con una normativa legal vigente como las Normas Ecuatorianas
de Contabilidad o las de la ley de régimen Tributario Interno, el 19% que
se puede considerar el ambito directivo indica que los procesos han sido
levantados para todo e departamento, sin embargo existe un 25% de los
consultados indica que no existen procesos para el area considerando esto

un problemaimportante a solventar.
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6. ¢Se aplican los procesos y procedimientos levantados dentro del area

administr ativa financiera?

Figura N° 19: Aplicacion de procesos dentro del area administrativa
financiera

Aplicacion de procesos

M Si
® Medianamente

= No

Fuente: Resultados de la Encuesta Realizada
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar en la aplicacién de esta pregunta en el universo
de los consultados se puede notar coherencia con la pregunta anterior, sin
embargo es necesario sefialar que el porcentaje mayoritario (52%) indica
gue se aplican los procesos de manera parcial en e érea, por otro lado
existe un adarmante 36% que indica que a pesar de existir procesos

levantados su aplicacion es baja dentro de las operaciones de la empresa.



80

7. ¢Se siente motivado para la realizacion de su trabaj0?

Figura N° 20: Motivacién del personal

Motivacion

mSi
B Medianamente

= No

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

En la aplicacién de esta pregunta se puede notar que un problema a
solventar de manera prioritaria es la falta de motivacion del personal
(49%) que trabaja en € area administrativa financiera de la empresa
puede estar ocasionando reprocesos 0 bagja eficiencia dentro de esta
seccién de la empresa, por otro lado es necesario sefialar que existe un
importante porcentgje, 35%, del persona que se siente medianamente
motivado para la realizacién de sus actividades o que lleva a pensar que

es necesario formular un programa que solvente esta falencia.
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8. El nivel de control que requieren sus actividades es:

Figura N° 21: Nivel de control delas actividades

Nivel de control

m Alto
H Bajo

= No lo conoce

Fuente: Resultados de la Encuesta Realizada
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

Como se puede notar en la grafica anterior un porcentgje importante
(29%) de las actividades realizadas por €l personal de la empresa son ya
establecidas por un protocolo o cuenta con controles bésicos de
restriccion (poka yokes), sin embargo, existe un ato porcentaje de las
personas que no conocen cua es el nivel de control que deben tener o
tienen sus actividades dentro de la organizacion, este factor tampoco
permite un empoderamiento efectivo por parte de los colaboradores ya

que no tienen sensacion de responsabilidad.
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9. ¢Serealizan acciones de control preventivo en sus procesos?

Figura N° 22: Control preventivo delas actividades

Control preventivo

mSi

H No

Fuente: Resultados de la Encuesta Realizada
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

Como indicala gréfica anterior las acciones preventivas de control dentro
de la empresa no se las realiza en un gran porcentgje de las actividades
58% lo que hace que la mayor proporcion de decisiones de mejora de
eficiencia se las realice de manera correctivaimplicando asi que no existe

un parametro de satisfaccion del cliente establecido en la organizacion.
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10. ¢Serealiza evaluacion a la gestion que Ud. Realiza?

Figura N° 23: Evaluacion dela gestion

Evaluacion de la gestion

mSi

H No

Fuente: Resultados de la Encuesta Realizada
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

Este factor tiene un comportamiento peculiar de acuerdo a la encuesta
realizada al personal de la empresa, como se puede observar en la gréafica
la mitad de la poblacion encuestada indica que s se realiza una
evaluacion periddica a su gestion, sin embargo, existe e otro 50% de los
colaboradores de la empresa que indican que su gestion no es evaluada

dentro de laorganizacion.
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11. ¢;Cree que cuenta con €l presupuesto adecuado para la realizaciéon de

sus actividades?

Figura N° 24: Disponibilidad del presupuesto

Existencia de presupuesto

m Si
B Medianamente

m No

Fuente: Resultados de |a Encuesta Realizada
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como una de las funciones esenciales del area administrativa financiera
la empresa es la asignacion de presupuestos para las demas éreas se hizo
esta pregunta con €l fin de determinar s € area tiene € impacto
adecuado dentro de la organizacion, como se puede notar el 29% de la
empresa indica que cuenta con el presupuesto requerido parala gjecucion
de sus actividades y € 41% indica que cuenta de manera parcia con su
presupuesto asignado, es por ello que se puede concluir que € impacto
del érea sobre las otras tiene una aceptacion mediana que implica que

existe una oportunidad de colaboracion para una mejorainterna.
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12. ¢Estima que los presupuestos preparados por € area administrativa

financiera son coherentes a su realidad?

Figura N° 25: Coherencia delos presupuestos

Coherencia de los presupuestos

mSi
® Medianamente

" No

Fuente: Resultados de la Encuesta Realizada
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

Como indica la figura anterior, a pesar de que las areas de la empresa
indican que cuentan de manera parcial con los presupuestos requeridos,
existe un ata proporcion que indica que los mismos no son cercanos a la
realidad de la operacion de la organizacion (52%) lo que implica que es
necesario mejorar la preparacion de este producto dentro del areay cual

es el impacto que este tienen en la operacion de la empresa.
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13. ¢(Considera que conoce toda la funcionalidad del sistema Titan?

Figura N° 26: Funcionalidad del Sistema Contable

Funcionalidad de los sistemas

mSi
B Medianamente

= No

Fuente: Resultados de |a Encuesta Realizada
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

En la gréfica anterior se puede notar que existe un gran porcentgje que
conoce medianamente (27%) o no conoce (38%) las funcionalidades del
sistema Titan que se encuentra implementado dentro de la organizacién
es por ello que este punto debe ser reforzado por la empresa de manera
gue sea utilizado en su totalidad y pueda percibirse como unainversiony

no un gasto dentro de la empresa.

Con @ andlisis redizado dentro de la empresa en funcion de la
perspectiva de los clientes internos del area administrativa financiera,
previo a emitir un diagnéstico formal, es necesario definir la cadena de
valor en la que se fundamentara la propuesta de mejoramiento de los

procesos del &reay como deberan implementarse posteriormente.
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3.1.3 Definir cadena de valor y mapa de procesos

Como seindico en el capitulo anterior la empresa como tal tiene definida
una cadena de valor global para todos sus procesos, sin embargo de
manera especifica es necesario definir cudl es la cadena de valor del area

gue se esté analizando en este trabajo de investigacion.

De acuerdo a unalluvia de ideas dentro del &rea administrativa financiera

se pueden encontrar |0s siguientes procesos:

Figura N° 27: Cadena de Valor del Area Administrativa Financiera

Planificacion Gestion de Recursos Tesoreria Contabilidad

Elaboracion de Administracion de Registro de
s Cobros ; o
Presupuesto Activos informacion

Asignacion de S - Gestion de
Gestion Tributaria ) a =
presupuestos /  informacion contable

Administracion de
Caja Chica

Gestion de costos

Gestion de compras

Gestion de control
interno

Fuente: Investigacion del Autor
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.
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En lafigura anterior se indica cada uno de los procesos que forman parte
de la cadena de valor del area administrativa — financiera de la empresa
que deben ser objeto de andlisis y megoramiento, € &rea cuenta con
cuatro procesos de gjecucién en su cadena de valor, éstos procesos tienen
dentro de si varios subproceso, a continuacién se presenta un desglose de

los mismos:

e Planificacion

o Elaboracion de presupuestos

0 Asignacion de presupuestos
e Gestion de los recursos

0 Administracion de activos

0 Gestion tributaria

0 Gestion de costos

0 Gestion de compras

0 Gestion de control interno
e Tesoreria

o Cobros

o0 Pagos

o Administracion de cgjachica
e Contabilidad

0 Registro de informacion

0 Gestion deinformacion contable
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Teniendo en cuenta las dos variables de andlisis para priorizacion dentro
del presente trabajo de investigacion, a continuacion se presentara un
modelo de priorizacién de procesos criticos de manera que se pueda
iniciar un proceso de mejoramiento dentro de los procesos claves y se
pueda tener el mayor impacto posible considerando que los presupuestos

de glecucion son limitados.

DIAGNOSTICO

En @ capitulo primero de este trabajo de investigacion se mostré que existen
varias herramientas que permiten enmarcar un proceso de mejoramiento
utilizando de la meor manera los recursos disponibles dentro de una
organizacion, dentro de ellos se sefialo a la lluvia de ideas y la priorizacién
mediante la gréfica de Pareto que mostraba la ley del 80 — 20 es decir que €

80% de los problemas son ocasionados por el 20% de los factores.

En este espiritu a continuacion se priorizaran 10s procesos que deberan ser
analizados e intervenidos con €l fin de tener una mejora importante dentro de la
gestion del area utilizando de manera eficiente los recursos disponibles en su

implementacion.

Para este efecto, primero se realizara un analisis FODA de manera gque se tenga
el primer diagndstico total del departamento y pueda servir de guia en €l proceso

de mejora.
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3.2.1. FODA departamental

Con €l fin de presentar un modelo de gestion eficiente, es menester el
realizar un analisis consensuado de la situacion actual del departamento,
es por ello que se a continuacion se presenta matriz FODA |evantada con

la colaboracion del personal.

La herramienta utilizada en € desarrollo de este elemento del presente

trabajo de investigacion es la siguiente:

Figura N° 28: Modelo de matriz FODA

Las funciones que la organizacion raliza de manen correcta Elemento conveniente, favorable, Fm‘c}".’f de potencial
cracimiento 0 mejonia para la oganizacién.
F1 [0) 8
F2 02
F3 03.
FORTALEZAS |F4. OPORTUNIDADES 04.
F5. 05.
F.6 06.
E7. 07.
Actividad que la empresa realiz en forma deSciente Fuerzs o aspectos negativos v problemas potenciales
D1 Al
D2 A2
D3. A3
DEBILIDADES | D4. AMENAZAS A4
DS. AS.
Dé. A6,
D7. AT.

Fuente: CONTRERAS, José, Matriz DOFA y EFE, 2005. Tomado de : http://www.joseacontreras.net/direstr/cap82d.htm
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

A continuacion se presenta lo obtenido en la realizacion del Andlisis

FODA en conjunto con € persona del &rea

Fortalezas

F1 Personal con alta formacién académica
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F2 Fortaleza financiera, la organizacion cuenta con ingresos
constantes

F3  Acceso asistemas financierosy contables de Ultima generacion

F4 Empoderamiento de las funciones del personal

F5  Acceso a informacion histérica de la empresa y su

comportamiento

Debilidades

D1  Persona nuevo y con poca identidad respecto de la empresa,
indices de rotacion de personal potencialmente altos

D2  Estructura funcional aunque poco participativa entre el Staff y la
Alta Direccion

D3  Subutilizacion de los sistemas disponibles

D4  Faltade consideracion de la satisfaccion del cliente interno

D5  Faltade comunicacién interdepartamental .

Oportunidades

Ol Existe una buena percepcion del servicio por parte del cliente
externo

02  Acceso abuenos programas de capacitacion en € mercado

O3  Soporte departamental y acceso a nuevos sistemas

O4  Aperturaa cambio por parte de la Direccién de laempresa
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Amenazas

Al Recortes de presupuesto por medidas de precaucion ante la
inestabilidad politicadel pais.

A2  Cambios permanentes en lalegislacion ecuatoriana

A3  Faltade consideracion del érea en la operacion de otras secciones
delaempresa.

A4  Cultura Organizaciona no difundida en toda la empresa lo que

podriadificultar la gecucién de programas innovadores de largo al cance.

Conforme a este andlisis inicial del estado del departamento
administrativo y financiero de la empresa, en € capitulo siguiente se
realizard e diagnostico consensuado de cuales son los puntos que se
deben mejorar en la organizacion para que su departamento tenga alto

impacto.

En @ capitulo primero de este trabajo de investigacion se mostré que existen
varias herramientas que permiten enmarcar un proceso de mejoramiento
utilizando de la meor manera los recursos disponibles dentro de una
organizacion, dentro de ellos se sefialo a la lluvia de ideas y la priorizacién
mediante la gréfica de Pareto que mostraba la ley del 80 — 20 es decir que €

80% de los problemas son ocasionados por el 20% de los factores.

En este espiritu a continuacion se priorizaran 10s procesos que deberan ser

analizados e intervenidos con €l fin de tener una mejora importante dentro de la
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gestion del &rea utilizando de manera eficiente los recursos disponibles en su

implementacion.

3.2.2. Descripcién delos procesos criticos

Con €l fin de seleccionar |os procesos criticos que serén objeto de mejora
se planted una reunion con e persona del &rea y definir una matriz
donde se los priorice en funcion de cudl es su impacto mayor dentro de la

gestion global de la organizacion.

Durante la reunién planteada se presentaron todos 1os procesos y se los
colocd en una matriz de priorizacion y a cada uno de €ellos se les asigna
un peso especifico acorde a su relevancia estratégica (asignando valores
secuenciales desde el nimero 1) para €l resultado global del &reay se los
relaciona con los objetivos estratégicos de la empresa (de la misma
manera se asigna una valoracion dentro de la siguiente escala: 1 tiene una
relacion minima; 3 su relacion es intermedia; o, 5 S esta totalmente

relacionado); con ello se obtiene unamatriz similar ala siguiente:
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Figura N° 29: Matriz de Priorizacién de procesos

Objetivos Estratégicos
Imp. Imp. Imp. Imp.
Procesos Mantc::nery mejorar la Alcanzar la rentabilidad en X X ., Total
seguridad en todas las ) L Mejorar la satisfaccion del
actividades de Ia 2 las operauor:(’es dela 3 Participacion de mercado 1 diente 4
i compaiiia
Elaboracion de presupuestos 5 10 5 15 0 0 3 12 37
Asignacion de presupuestos 3 6 5 15 0 0 1 4 25
Administracion de activos 5 10 5 15 3 3 5 20 48
Gestion tributaria 1 2 3 9 1 1 1 4 16
Gestion de costos 5 10 5 15 5 5 5 20 50
Gestion de compras 5 10 5 15 3 3 5 20 48
Gestion de control interno 5 10 5 15 5 5 3 12 42
Cobros 0 0 5 15 0 0 0 0 15
Pagos 1 2 1 3 3 3 1 4 12
Administracion de caja chica 1 2 1 3 1 1 1 4 10
Registro de informacion 1 2 3 9 0 0 0 0 11
Gestion de informacion contable 1 2 5 15 0 0 0 0 17
Totales 66 144 21 100 331

Fuente: Investigacion del autor
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.
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Una vez redlizada la matriz de priorizacion de los procesos, a
continuacion se la ordend de mayor a menor de manera que se pueda
observar cuales son los vitales que deberan ser analizados y mejorados en
funcion de los requerimientos estratégicos de la organizacion, paraello se
consider6 su frecuencia acumulada y se seleccionaran aquellos que
sumados en ese orden lleguen al 80% vitales tal y como indica el
procedimiento indicado en e capitulo primero de este trabgo de

investigacion.

Figura N° 30: Priorizacion de procesos

Procesos Total Frecuencia ST

acumulada

Gestion de costos 50 15.11% 15.11%
Administracion de activos 48 14.50% 29.61%
Gestion de compras 48 14.50% 44.11%
Gestion de control interno 42 12.69% 56.80%
Elaboracion de presupuestos 37 11.18% 67.98%
Asignacion de presupuestos 25 7.55% 75.53%
Gestion de informacion contable 17 5.14% 80.66%
Gestion tributaria 16 4.83% 85.50%
Cobros 15 4.53% 90.03%
Pagos 12 3.63% 93.66%
Registro de informacion 11 3.32% 96.98%
Administracion de caja chica 10 3.02% 100.00%

Totales 331 100.00%

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Los procesos sefidlados con el color azul son los vitales, aquellos que
tienen una mayor incidencia en e impacto de la gestion administrativa
financiera en el resultado global de la organizacion por lo tanto los que
deberan ser considerados dentro del proceso de mejora para € area, de

manera gréfica se puede representar de la siguiente manera:
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Figura N° 31: Priorizacion de procesos

Priorizacion de procesos

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede notar los procesos en los que las megoras deben ser

implementadas son:

e Gestion de costos

e Administracion de activos

e Gestion de compras

e Gestion de control interno

e Elaboracion de presupuestos

e Gestion de lainformacion contable

e Asignacion de Presupuestos
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3.2.3. Caracterizacion delos procesos

Previo a la evaluacion del desempefio de los procesos es necesario
determinar cudles son los componentes gque tienen y poder determinar de
manera clara las oportunidades de mejora, en el Anexo 2 del presente de

documento.

3.2.4. Evaluacién del desempefio de los procesos

Unavez realizada la priorizacion de procesos que deben ser considerados
como puntales parala mejora dentro del area administrativa financiera es
necesario determinar el desempefio actual de los procesos de manera que
se pueda evaluar de manera objetiva el desarrollo de los mismos 'y como
puede impactar e mejoramiento tanto en costo como en tiempo de

gjecucion.

Para realizar esta actividad, es necesario definir todas las actividades de
los procesos y cdlificarlas en funcién de su aporte de valor a resultado
esperado de cada uno, a continuacién se presenta este andlisis realizado

por cada uno de los procesos planteados.

3.2.4.1.Gestion de Costos

La realizacion del costeo dentro de la empresa se la redliza en

funcién de un sistema de centros de costos ABC donde cada
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area es responsable de su costo en funcion del presupuesto,
ahora es necesario sefidlar que en un mercado voraz como €l de
servicios de transporte aéreo esta gestion debe manegjarse de la
manera méas efectiva posible y la toma de decisiones debe ser

realiza en funcion de data oportuna

Figura N° 32: Andlisisde Valor Agregado del proceso Gestion de Costos

PROCESO: GESTION DE COSTOS

ENTRADA O INGRES: Solicitud de Compra, Inversién o Gasto  EFICIENCIA 46.2% TIEMPO 130 FRECUENCIA MENSUAL

RESULTADO: Informe de gasto por centro de costo EFICIENCIA 36.3% COSTO 925 VOLUMEN 4 veces por mes
NE RESPONSABLE ACTIVIDAD TIEMPO COSTO
OI0= |~ D <> AV |NAV| AV | NAV
1 Responsable de Recepta presupuesto aprobado por la % 15 1.263
area encia al
2 :r:m"sab'e de Ejecuta compromisos planificadors X 5| 0.251
3|Analista contable Confronta ejecucion versus presupuesto X 10 0.842(Existen reprocesos en la confrontacién del ppto.
En caso de no existir presupuesto indica la . i
._-1Anahsla contabie no factibiidad X 19| 0.842|La asig de cuentas act
5|Analista contable En el caso de que este completo se rewisa " 5 o.281
O la existencia de recursos
6lAnalista contable Si existe los fondos se registra operacion en i i s
centro de costos
Responsable de
T ..
e Ejecuta operacidn planteada X 10| 0.562
8|Contador general  |Aprueba desembolso X 5| 2.104)
9|Analista contable Compila inversiones realizadas ® 15| 0.844)
10|Analista contable Prepara informe de costos de operacion X 10 0.484)
11{Contador general Revisa informe de costos X 10| 0.842]
12|Contador - Pre:e:: |rnfn!me de costos a los directivos % 1 0.484
TOTAL 60 70| 3.35765| 5.8017)

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar en € andlisis anterior €l proceso
cuenta con una eficiencia en tiempo de 46,2% y de 36.3% en
costo lo que implica que la mayor proporcion del proceso se

concentra en actividades que no agregan valor alaempresa.
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Debilidades

Entre |as debilidades mas importantes se encuentran:

e Existe una demora entre la comprobacion del presupuesto
por parte del analista contable y los responsables de &rea lo
gue hace que €l andlista sea el que verifique la existencia o
no de presupuesto labor que la tendria que hacer €
responsable del gasto, esta actividad de comprobacién hace
gue exista un reproceso innecesario.

e Lacompilacion de las inversiones realizadas se la hace de
manera manual ya que en muchos de los casos las compras
y/lo uso de recursos no se realizan de acuerdo a la
planificacion de inicio de afio lo que hace dificil una

confrontacion de presupuesto planeado vs. Ejecutado.

3.2.4.2. Administracion de Activos

Este proceso consiste en el control de uso de los activos de la
organizacion y su control de adquisicion, movimiento y baja,
en este sentido este proceso es muy importante para la gestion
integral de laempresaa ser netamente de servicios, ademas se
debe considerar que los activos productivos son de un costo

considerable a ser aviones de transportacion de pasajeros.
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Figura N° 33: Andlisisde Valor Agregado del proceso Administracion de Activos

PROCESO: ADMINISTRACION DE ACTIVOS

ENTRADA O INGRES' Compra de Aclivos EFICIENCIA 64.55 TIEMFO 536 FRECUENCIA Mensual

RESULTADO: Asignacion de custodia del bien EFICIENCIA 64.36 COSTO 45.3 VOLUMEN todos los dias del mes

NE RESPONSABLE ACTIVIDAD TIEMPO COSTO

OO0 =|wD <> av [Nav| av | mav
1 Respc::ssable de Termina el proceso de compra x 13| 1.0942
g|Responsablede o . o bien adquindo X 7 0.58917 Lo 8 Sram oo ’
revisados

_SMaliHa contable S::I;:E :E::::sla Bodegay al registro x 4 0.33667] Los custodios no estan siendo actualizados

4|Bodeguero Realiza la salida de materiales x 13} 1.0942
Responsable de

S o Aprueba la salida de mateniales de bodega X 7| 0.7264

BlAnalista contable  |Entrega del Bien al custodio X 78| 6.56509)

7|Responsable del  [Recibe el bien mediante acta entrega- X 26 2.18836

Firma acta de traspaso y compromiso de Los custodios son renuentes a la entrega de

2 bien cuidado de bienes % B L8 |articulos
Regisira cambio de custodio en registro de
Analista contable ad ion de b x 78 6.56509
Resp del D de cambio de
:: i x 39| 3.2825
2:”"”” ! |emite solicitud de cambio de custodio % 13 Log418
12| de drea Apt solicitud de cambio de custorio X 26 2.18836/
1 ente de drea Solicita registro a contabibidad x 39 3.2825
14lan contable R{ECIbE solicitud y realiza inspeccion del " 74 & El analista contable no puede inspeccionar todo
Bien tipo de bien
15|Analista contable | 0'¢ @XStir dafios en el mismo los regrstra y ¥ 2 168338 o
&= determina sanciones y comecciones
Informa a la gerencia ylo vicepresidencia
2“13115!3 contable nsable los dafios existentes X 13 1.0942
Gerencia/Viceprecide & 2
17| i et able Determina si procede ameglo yo renovacian X 3| 0.2525
En el caso de no existir dafios se registra el
18{Analista contable cambio de custodo x 13] 1.0942]
19|Analista contable  [Se entrega el bien al destinatario X 13 1.0942
20 R.esmsable b Reclbe. elkien'y Sk acta e entréga- X 20 1.6834|Desface en la informacion
bien recepcion y compromiso
Realiza invetario periodicos de bienes y
20|Analista contable  omprobeditn de custodics X 0 1.6834|Desface en la informacion
TOTAL 345| 190| 20.1221| 16.129)

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar en el cuadro anterior la eficiencia en
tiempo de este proceso alcanza el 64.55% y en costo de
readlizacion el 64.38% este proceso tiene un desempefio
aceptable sin embargo existen oportunidades de mejora que se

exponen a continuacion:
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Debilidades

Entre | as debilidades mas importantes se encuentran:

e Muchas veces en la realizacion del registro del bien no se
consideran todos los aspectos o informacion relevante que
pueda inferir en e mango del mismo por desconocimiento
o faltade prolijidad en larevision de cada bien.

e Al no tener clara la responsabilidad de un bien dentro de la
empresa, |os custodios se muestran renuentes a tener bienes
a su cargo lo que dificulta drésticamente la entrega de
bienes, en este punto se puede implementar un manua de
manejo de bienes que aclare todas las dudas al custodio
entorno a sus responsabilidadesy limites.

e Muchas veces a ser elementos técnicos e analista contable
no puede tener conocimiento total de las partes 1o que

muchas veces dificulta el registro e inventario de bienes.

3.2.4.3.Gestion de Compras

El proceso de gestion de compras en € area consiste en €
aprovisionamiento efectivo de insumos, equipo y repuesto para
las &reas solicitantes de la empresa, su compromiso es realizar
todas las compras en funcion de los requerimientos de los

responsables, gerencias 0 vicepresidencias considerando las
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limitantes de presupuesto aplicadas desde la planificacion de la

empresa.

Figura N° 34: Andlicsisde Valor Agregado del proceso gestion de compr as

ENTRADA O INGRES Compras requeridas

PROCESO: GESTION DE COMPRAS

EFICIENCIA 4419 TIEMFO 215 FRECUENCIA

Anual

RESULTADO: Comgpras realizadas EFICIENCIA 6792 COSTO 21 VOLUMEN Una vez por afio
NE RESPONSABLE ACTIVIDAD TIEMPO COSTO
O0= |~ D <> AV |Nav| av | mav
1 aersawnsable de Determina requerimiento X 10| 1.60012]
—_2|Analista de compras |Recibe X 0| 3.3744)
3|Analista de compras Consulta si esta en el Plan Anual de % 5 0.2213)
Compras
Sino esta en el PAC indica que debe
4|Analista de compras [hacerse una solicitud al responsable del % 0 0.5624 ::r:‘::"” e comprabacin o prUpUATto de
1 esupuesio del area P
5 Responsable del Realiza la salicitud de aprobacidn de % 5 o
drea compra )
__6|Gerente del area Aprueba la realizacion de la compra *
L 10 0.5624
X 10 0.5624
Revisan las oferias presentadas X 20 5.94904)
Realiza cuadro comparativo de ofertas 10) 297452
Responsable del Revisa y aprueba cuadro comparativo, % 15| e
area solicita la compra
Registra la compra y levanta el acta de
12|Analista de compras bt X 30| 1.6872
13| Analista contable Beglﬁla la compra en el presupuesto del
o] area responsable
14|Proveedor Entrega el Bien y/o servicio x 10 0.5624
15| Besponsabb del Realiza inspeccion de recibido a % 10 05824
area conformidad
16|Analista comable Inicia el proceso de pagos X 10| 0.5624
TOTAL 95 120] 14.2908] 6.7488

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar en el cuadro anterior la eficiencia del

proceso propuesto es de 44,10% en tiempo de gecucion de

actividades'y en el caso de uso de recursos el proceso cuenta con

una eficiencia de 67,92% las principal es debilidades encontradas

en este proceso se muestran a continuacion:
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Debilidades

Entre | as debilidades mas importantes se encuentran:

e La comprobacion de la compra en e punto de pedido
ocasiona gue existan varias aprobaciones innecesarias, en
este caso se solventaria este problema con un mejor
conocimiento del presupuesto por parte de los responsables
de a&ea ya que esto facilitaria la consecucion de

aprobaciones por parte de las gerencias y vicepresidencias.

3.2.4.4.Gestién de Control Interno

Este proceso consiste en e control periddico del cumplimiento
de las acciones de la empresa en funcién de su planificacion y
objetivos estratégicos, lastimosamente en la actualidad tiene un
enfoque de revision de gecucion presupuestaria sin embargo en
este sentido el proceso cuenta con una eficiencia en tiempo y
recursos destacable por encima de los demés procesos

analizados.
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Figura N° 35: Andlisisde Valor Agregado del proceso gestion de control interno

PROCESO: GESTION DE CONTROL INTERNO

ENTRADA O INGRES' Operaciones de [a empresa EFICIENCIA 7857 TIEMFO 140 FRECUENCIA Mensual
RESULTADO: Informe de control interno EFICIENCIA 7883 COSTO 119 VOLUMEN 4 veces por mes
NE RESPONSABLE ACTIVIDAD SIMBOLOGIA TIEMPO COSTO NOVEDAD ENCONTRADA
— Fat
O|O0|= |7 D] | av|nav| av | nav
1|Analista contable Compila los respaldos de las operaciones X 30| 2.525|La compilacidn se la realiza de manera unitaria
= de la empresa
Distnbuye ka documentacion en tomo a
2|Analista contable compromisos planificados y no planficados * 10 BA1G8
3l Analista contable Compara la ejecucidn programada versus la " 20 168336
realizada
__A4lAnalista contable |Ernite informe de Control X 30 1.68721
5|Contador General _ |Rewisa mforme X 10 103772,
|Gerencias Toma curre.ciwus polticas de acuerdo al
desarrollo y/o solicita reforma X 40| 4.15087;
vicepresidencias
esupuestana
TOTAL 110} 30| 0.40083| 2.525)

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se sefialé anteriormente este proceso cuenta con una
eficiencia en tiempo de 78.57% y en recursos de 78.83% lo que
hace que su desempefio sea el mejor de los procesos analizados,
sin embargo este proceso debera ser reenfocado en larevision y
cumplimiento de los objetivos del area con € fin de que la
misma tenga un mejor impacto dentro del desempefio de toda la

organizacion.

Debilidades

Entre |as debilidades méas importantes se encuentran:

e Como se sefidd anteriormente € enfoque del érea esta

basado en e cumplimiento de las actividades y no en la
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medicion del desempefio de los procesos y su impacto en la

planificacion estratégica de la empresa.

3.2.4.5.Elaboracion de presupuestos

El proceso de elaboracién de presupuestos consiste en la
actividad de estudio y proyeccion de inversion de recursos
financieros orientados a satisfacer los requerimientos de la
empresa dentro de un periodo de tiempo, en este sentido la
elaboracion de estos dentro de la empresa se la gjecuta d fina
del afo fiscal vigente considerando las perspectivas de

crecimiento y objetivos que tiene la organizacion.
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Figura N° 36: Andlisisde Valor Agregado del proceso de elaboracion de

presupuestos

PROCESO: ELABORACION DE PRESUPUESTO

ENTRADA O INGRES Establecimiento de Necesidades EFICIENCIA 6838 TIEMPO 680 FRECUENCIA Anual
RESULTADO: CIE PR o ol o EFICIENCIA 655 COSTO 791  VOLUMEN Una vez al afio
NE RESPOMNSABLE ACTIVIDAD SIMBOLOGIA TIEMPO COSTO NOVEDAD ENCONTRADA
O0= |~ D <> av |mMav| av | mav
1|Responsables de |, nec de la emp X 100 29.7452
drea
i C lida informe pi de
2|Anakata contable Compras, Proyectos y Gastos & 12 A
G (Asigna cuentas presupuestanas de acuerdo Los p p
3|Contador o al plan de cuentas de la empresa * 0 e diligenciados por el contador
4|Contador General  |Elabera borrador del presup x 60 1.99941
. Rewvisa coherencia entre el presupuesto,
5|Presidente Ejecutivo proyectos y planificacion estratégica x 45 1.49956 0|
& Si existen cambios se los realiza en
6| Contados N colaboracion con las areas il 0500
7|Secretania ejecutiva |Elabora la Convocatonia de Junta General X 10| 0.4842 0
i I

B|Secretania ejecutiva |Entrega de Convocatona X 70 7.264 :;?::mwlams w8 replizen conn Coclimanto

9|Secretaria ejecutiva |Constata el Quorum x 5| 0.2812
10{Secretana ejecutiva |Elabora la Nomina de Asistencias X 154 0
11|Presidente Ejecutivo |Instala la Reunion *® 5| 14873
12|Junta de Accionistas (Discuten prionzacion ® 5 1.48726/
13[Junta de Accionstas |Aprueban mediante votacion X 5| 1.48726/
14|Presidente Ejecutivo |Firman proforma presupuestania X 0] 8.42448
15|Contador General 56 registna ¢l wesuplesio on smicid X 120 18.263|

contable
TOTAL A65( 15| 51.8131| 27.295

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede notar en la figura anterior el Valor agregado del
proceso es de 68.38% en tiempo y de 65.5% en costo lo que
implica que el proceso se lo mangja de manera diligente y con

oportunidad.

Debilidades

Entre las debilidades mas importantes se encuentran:

e El proceso como tal esta siendo mangado de manera

gerencia y no es conocido por parte de los colaboradores de
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la empresa ni por quienes realizan su prospectiva
presupuestaria, 1o cua se ve reflggado en las pocas veces
donde la aprobacién del presupuesto tuvo demoras por falta
de personas que conozcan el proceso.

e Existe unasolaactividad de control dentro de la elaboracion
del presupuesto donde se lo confronta con la planificacion
estratégica de la empresa, es necesario que esto sea revisado
de manera inicial por parte de los colaboradores que lo
elaboran previo a ser consolidado y se podria reducir el

tiempo de comprobacion.

3.2.4.6.Gestion de lainformacion contable

El proceso de gestion de informacion contable dentro de la
empresa consiste en e registro de la informacion y su
tratamiento en funcion de los reportes que la Direccion de la
empresa utiliza para realizar su proceso de toma de decisiones,
en este sentido esta fuente de informacion es critica para
direccionar de manera eficiente y oportuna a la gestion de la

empresa.
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Figura N° 37: Analisisde Valor Agregado del proceso de gestion de informacion

ENTRADA O INGRES Transacciones

contable

PROCESO: GESTION DE LA INFORMACION CONTABLE

EFICIENCIA 73.28 TIEMPO 393 FRECUENCIA Mensual

RESULTADO: Toma de decisiones EFICIENCIA 73.07 COSTO 332 VOLUMEN todos los dias del mes

NE RESPONSABLE

ACTIVIDAD TIEMPO COSTO

ODﬂVDO wluav av | mav

__1lAnalista contable Ingreso en el sistema contable X IEE 0.84168
2|Analista contable Ingreso del Pago del bien o senvicio x 5| 0.42084 Se las realiza de manera individual
Libro diario
3|Contador General  |Verificacion del saldo segln x 3| 0.2525
el estado de cuenta
4|Contador General  |Realizacion e impresidn de X 10| 0.8417|5e las realiza de manera individual

Comprobantes ingreso - egreso

5|Presidente Ejecutivo |Firma de Doc X 5| 0.5189)
G|Analista contable Registro de Auxiliar de Compras x 60 5.05007
7|Analista contable  |Realizacion de DIMM X 20 1.68335
8|Analista contable  [Pago de Impuestos IVA Y RENTA X 10, 0.34168
9|Analisia contable Realizacion e mgreso de anexos X 50| 5.05007!
10|Analista contable Revision de cuentas de mayor X 30| 2.52503|
_11|Contador General _|Elaboracion Balance de Comprobacion X 10 0.841%
12|Contador General _ |Elaboracidn de Balance Financiero X 200 1.68336)
_13|Contador General _ |Elaboraciin de Flujo de Efectivo X 30, J.stgj
14|Presidente Ejecutivo (Revision de la informacion recibida X 60| 5.0501 Ebprasicients ceuth VArIAE Vicks ol mismo
documento
15|Contador General Separacion de ratios e indicadores del % 30 2578

] balance global
it
16|Presidente Ejecutivo T:rr::c‘:; decisiones enbase a informe. |, 30 252503

TOTAL 288] 10| 24.2403] 8.9356

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar en el cuadro anterior la eficiencia del
proceso propuesto es de 73.28% en tiempo de gecucion de
actividades'y en el caso de uso de recursos el proceso cuenta con
una eficiencia de 73.07% las principal es debilidades encontradas

en este proceso se muestran a continuacion:

Debilidades

Entre las debilidades mas importantes se encuentran:

e El proceso como tal funciona de manera aceptable y permite

contar con informacion de manera oportuna, sin embargo se

podria mejorar si se lo realiza con una periodicidad mas
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corta es decir en lugar de hacerlo cada mes seria bueno
contar con informacion en linea ya que € sistema contable

gue la empresa tiene permite realizarlo.

3.2.4.7.Asignacion de presupuestos

El proceso de asignacion de presupuestos dentro de la empresa
consiste en la preparacion y separacion de recursos de manera
especifica con un fin o departamento determinado, es por ello
gue una falla de control dentro del mismo puede desembocar en
la realizacion de inversiones 0 gastos no deseados que puedan

afectar el desempefio de la empresa.

Figura N° 38: Andlisisde Valor Agregado del proceso de asignacion de

presupuesto
PROCESO: ASIGNACION DE PRESUPUESTOS
ENTRADA 0 INGRES: " nificacién de actividades EFICIENCIA 0317 TIEMPO 60  FRECUENCIA  MENSUAL
departamentos
RESULTADO: Presupuesto elaborado EFICIENCIA 04 COSTO 028 VOLUMEN ocho veces por mes
_Ne|  RESPONSABLE ACTIVIDAD TIEMPO COSTO NOVEDAD ENCONTRADA
O0= |~ D O av |Nav| av | wav
1|Personas del drea Iﬁepnrlan de imvigas X 2| 0.112]
2|Gerente del drea [Aprueba la sobicitud X 3 0.169)
3|analista encargade | Consolida los requerimientos del area X 5| 0. f en la asig de gastos
4|Gerente del drea Aprueba la consolidacion de requenmientos | X 5| 0.000)
5|Secretana del drea  |Emva solicitud de requerimientos X 3 0,000
BG|Analista contable Recibe planificacion x 5 0.000
TIA contable Rec prionzacion 2 0.000 Existe confusion en |3 asigr de gastos
B|Contador General e priorizacidn del gasto x 30| 0,000/
alContador General Inicia proceso de elaboracion del X g e
presupuesto
TOTAL 19 41 0.11248| 0.1687

Fuente: Investigacién de campo

Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar en el cuadro anterior la eficiencia del

proceso propuesto es de 31.7% en tiempo de gecucién de
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actividades y en el caso de uso de recursos el proceso cuenta con
una eficiencia de 40.00% las principal es debilidades encontradas

en este proceso se muestran a continuacion:

Debilidades

Entre las debilidades més importantes se encuentran:

e El proceso como tal tiene una falencia que dificulta mucho
su gecucion, la asignacion de prioridades en la inversion
puesto que & Contador General es quien la realiza y no
necesariamente cuenta con todos los elementos para tomar

una correcta toma de decisiones en la priorizacion.

Readlizado ya el levantamiento de la informacion respecto a la
percepcion que tiene la empresa en torno a funcionamiento del
area administrativa financiera y e analisis de los procesos
existentes en € area, es menester ya redizar propuestas de
mejora que permitan tener un desempefio competitivo en €

mercado.



4.1.

CAPITULO IV

DESARROLLO

DEFINICION DE ALTERNATIVASDE MEJORA Y RECURSOS

NECESARIOS

En los capitulos anteriores del presente proyecto de investigacion se han
desarrollado los pasos iniciales para la generacién de mejoras a los procesos
establecidos como prioritarios y criticos dentro del &rea administrativa financiera

de la empresa objeto de estudio.

Sin embargo previo a realizar propuestas en firme es necesario realizar un
andlisis de iniciativas de manera que se escojan las mejores considerando que los

recursos existentes son limitados dentro de la gestion empresarial .

Como se pudo observar anteriormente, en este proceso de mejoramiento se han
tomado dos campos de andlisis dentro del érea, € primero fue en torno a la
percepcion de las demas areas de la empresa respecto las funciones del area
administrativa financiera'y, por otro lado, se han analizado los procesos criticos
gue mejorandolos pueden tener un impacto positivo en la gestién de la

organizacion.
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En este sentido las estrategias que se consideren como de acuerdo al andlisis

FODA, Encuestas de Servicio y Andlisis de procesos son:

e Mejoramiento de la motivacion del personal en base a la construccion
de un modelo de liderazgo proactivo y comunicacional donde se

procure el desarrollo del colaborador y mejora de su productividad.

e Megjoramiento de los procesos de Comunicacion entre €l personal de la
empresa y las actividades readlizadas por e area Administrativa

Financiera de la Organizacion.

e Megjora de Distribucion del Espacio Fisico del Area de Gestion

Administrativafinanciera.

¢ Plan de Capacitacion para el mejoramiento del desempefio del personal

del area de gestion Administrativa Financiera.

e Disefio de un proceso de mejoramiento del tiempo de respuesta a los
requerimientos del Area Administrativa financiera de la empresa
redisefiando sus procesos criticos sin perder su enfoque de control de

gestion.

e Mejoramiento de Procesos para € control de la Ejecucion

Presupuestaria del Area de Gestién Administrativa financiera
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Cada una de estas iniciativas que se han planteado para su gjecucion en €l &rease
estima que deben tener un presupuesto de manera que sean gjecutadas y no se
guede como un enunciado del presente proyecto de investigacion, es por ello que

cada una de estas se desarrollard a continuacion:
4.1.1. Generaciéon de un modelo deliderazgo productivo

El programa planteado como gestion del liderazgo consiste en el
desarrollo de capacidades de coordinacion y direcciéon para el personal
directivo y mandos medios de todos |os departamentos de la empresa de
tal manera que puedan tener un impacto positivo en €l persona operativo

y puedan ser reconocidos como lideres innovadores dentro de su area.

El programa planteado para fortalecer las habilidades de liderazgo debera

tener el siguiente fundamento:

Figura N° 39: Variablesdel Liderazgo

/ UN MARCO PARA ORIENTAR LA INVESTIGACION SOBRE LOS EFECTOS DEL LIDERAZGO \

Antecedentes y
Contexto o > Variables Moderadoras
e.g. Capital Cultural de las Familias

N\

Variables : : Variables
R _ :
independientes Vs SRt dependientes

oo . e.g, Condiciones de trabajo
P AR docene emlate dey
afectivos, social-valorico)

Fuente: Centro de Estudios de Politicasy Précticas de la Educacion — Chile
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.
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debera considerar |0s siguientes aspectos.

Ejes de Formacion

Practica

Ventaja

Establecer direcciones.
Proporcionar un propoésito de
caréacter moral, quesirvade
motivacién para el trabajo del staff

y losincentive a per seguir sus

Vision (construccién de una

visién compartida)

Identificar nuevas oportunidades para la
organizacion, desarrollando, articulando e
inspirando a los demés con dicha vision de
futuro. Esto implica establecer valores
centrales y alinear a staff y a su equipo de
trabajo, de manera que la visién propuesta

pueda ser alcanzada.

Objetivos (fomentar la

Construir  acuerdos sobre las  metas

aceptacion de objetivos | inmediatas, de manera de poder ir acercandose

propias metas.

grupales) hacialarealizacion de lavision.

Altas expectativas Demostrar dtas expectativas sobre la
excelencia, calidad y desempefio del
cumplimiento de las metas propuestas.

Construir una cultura | Convocar a la actividad colaborativa

colaborativa productiva cultivando € respeto y confianza

Redisefiar la organizacién.
Establecer condicionesdetrabajo
quele permitan al

personal e mayor desarrollo de sus

motivacionesy capacidades.

mutuos entre aquellos involucrados en la
colaboracion, siendo confiables los lideres
mismos, determinar de manera compartida los
procesos y resultados de los grupos; promover
la  voluntad de compromiso entre
colaboradores, fomentando una comunicacién
abierta y fluida entre ellos y proveer los

recursos adecuados para apoyar e trabgo

colaborativo

Estructurar una organizacion

que facilite e trabajo

Ordenar estructuras gque son complementarias.
Entre las précticas asociadas a ello, se
incluyen la creacién de tiempos comunes de
planificacién para unidades administrativas, el
establecimiento de estructuras grupales parala
resolucion de problemas, la distribucion del
liderazgo en tareas especificas y un mayor

involucramiento de los operativos en la toma
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de decisiones.

Motivacion al personal Encontrar lideres de opinién con el interésy la
capacidad para profundizar ("llevar mas alla")

los esfuerzos de la empresa.
Gestionar lainstruccién (ensefianza

Promover € apoyo Yy | Considerael supervisar y evaluar el liderazgo,
y aprendizaje) en la empresa.
asesoramiento técnico del area | asi como también, proveer 10s recursos para
Gestion de précticas asociadasy
de recursos humanos formacién y atencién de debilidades
supervisién delo que ocurreen los

Evitar distraccion del staff delo | Se busca contrarrestar la tendencia de exceso
lugaresdetrabajo
queno esel centrodesutrabgo | de informacion dentro de la empresa y
actividades que controlen los canaes de

comunicacion.

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

4.1.2. Megoramiento de los procesos de comunicacion del érea

administrativa financiera

Desde Kaoru Ishikawa la calidad tiene que ver con la “ capacidad de una
organizacion para adaptarse a los requerimientos de sus usuarios’, este
planteamiento aparentemente elemental en la actualidad ha generado
cambios profundos en los enfoques de gestion de la organizacién en
donde la organizacion ha pasado de centrarse en el producto a centrarse

en € cliente.

En este sentido a ser e area administrativa financiera proveedora de
todos los procesos de la empresa este canal de comunicacion debe
mantenerse activo con € fin de contar con un espacio de interaccion y
retroalimentacion constante que permita mejorar €l desempefio del area

en funcién del cliente interno.
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A fin de construir una vision compartida que contribuya a logro de los
objetivos misionales, la comunicacion organizacional estara orientada a
la efectiva difuson de la informacion estratégica y hacia €
establecimiento de relaciones de didogo y colaboracion entre los
colaboradores, sin perjuicio de la jerarquia propia de la estructura
institucional, paralo cua se implementard un Plan de Comunicacion que
promueva la interlocucion a todos los niveles y la interiorizacion de los

elementos necesarios paralograr la cultura organizaciona deseada.

Objetivo General: Generar sentido de pertenencia entre los
colaboradores en una gestién comunicacional que busca contribuir a la
cohesion interna y conferir identidad a departamento administrativo

financiero.

Principales actividades:

e Laempresa, redlizara jornadas de sensibilizacién a todos los
colaboradores de la Entidad proporcionandoles la informacion
gue requieren para conocer en detalle todo lo relacionado a la
mismay los procesos de todas |las areas, haciendo énfasis en €l
Plan Estratégico de la organizaciéon con € fin de que esto
impacte y la estrategia global de la empresa se interiorice en €l

colaborador:
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Las jornadas de sensibilizacion estaran direccionadas por €
area Administrativa Financiera y estara en cabeza los
responsabl es de proceso

La senshilizacion tendra como propdsito proporcionar
informacion de caracter estratégico a los colaboradores y los
procesos de la organizacion.

La sensibilizacion se realizara mensualmente por cada area de
la empresa, mediante reuniones y de ello se dgjara constancia
en un acta que sera remitida los cinco (5) primeros dias de
cadames al &rea administrativa financiera.

Todo colaborador que ingrese a trabajar en la empresa recibira
una induccién con e mismo enfoque de las jornadas de
sensibilizacion, cuya realizacion en ningln caso debera
sobrepasar los tres dias después de su fecha de vinculacion.

Los colaboradores de la empresa realizardn de manera
periodica en cada &ea una reunion donde se verifique la
alineacion de su departamento con los resultados, avances,
reenfoques y desarrollo de la Gestion.

La retroaimentacion, es fundamenta para la toma de
decisiones por parte de la Entidad, a fin de redizarla se
implementaran procedimientos para la recepcion, andlisis y
utilizacion de la informacion emanada de los colaboradores de
la empresa para la toma de decisiones en la organizacién, que

redunde en el mejor desempefio de la misma.
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e La recepcidon recibira peticiones y sugerencias de los
servidores estard a cargo de la oficina de control de gestion,
siendo esta la responsable de sistematizar lainformacion.

e Serd responsabilidad de la alta direccion la adecuada
utilizacion de esta informacion para la toma de decisiones la
Entidad. La informacion suministrada se analizara mediante la
implementacion de mesas de trabajo de revision de estrategia.

e Se establecerd un procedimiento que permitala difusion de las
decisiones que se tomen a partir de las sugerencias de los

colaboradores.

4.1.3. Megoramiento deladistribucion del espacio fisico

En el caso actual del &rea administrativa financiera, su infraestructura es
muy funcional en torno ala realidad actual de la empresa, como se pudo
mencionar en el capitulo 2 del presente documento, |a organizacion como
tal ha tenido un crecimiento vertiginoso donde su planificacion de

infraestructura no fue tomada dentro de esta perspectiva.

Ahora para e desarrollo de esta iniciativa se seguiran los siguientes

pasos:

Esta superficie se obtiene multiplicando € nimero de puestos de un

mismo nivel por la cantidad de espacio que se les destina.
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Debe redlizarse un inventario del personal actua y necesidades de
espacio, e cua puede hacerse anotando para cada unidad los datos
relativos a los puestos, como: listas de puestos, nimero total de personal
actual en servicio y el aprobado para sumarse a €l, categoria de los
puestos y numero de puestos por categorias, nimero de puestos a los
cuales les serén asignados despachos privados y nimero total de puestos

contempl ado.

La fundamentacion de la asignacion de espacio debe hacerse en funcion
del tipo de escritorio y equipo auxiliar necesario para la realizacion del
trabajo, una descripcién de cada articulo del mobiliario y equipo aparte
del incluido por cada individuo, requerimientos departamentales para
servicios especiales como almacenes y salones de conferencias, resumen
por departamentos del personal actual y categorias, superficie neta
requerida para despachos individuales segin las categorias, para
despachos colectivos y para equipo especia y servicio, y superficie neta

total requerida para el personal actual y el equipo.

La suma de espacio resumido en e inventario representa la superficie
requerida. A este debe afadirsele €l espacio previsto en caso de

incremento del volumen de las operaciones.

En la estimacion de las areas de trabajo estan incluidos factores que
implican una mayor disponibilidad de superficie, como son los espacios

destinados a porteria, instalacién para equipo de aire acondicionado,



120

escalera, tiro de elevadores, corredores, equipos electronicos, calefaccion
y transportacion dentro del edificio, y las &reas ocupadas por columnas U
otro tipo de estructuras, s a la superficie neta se le suman los espacios

sefialados se obtiene la superficie bruta requerida.

La tercera etapa de la planeacion comprende la ubicacion de unidades,
antes de decidir con respecto a la ubicacién de departamentos y servicios
generales, se debe tomar en cuenta el flujo interdepartamental de los
documentos de trabajo y las relaciones personales, su naturaleza,

volumen y secuencia.

L os requerimientos de un tipo especifico de espacio por tipo de unidad y
las necesidades departamentales de flexibilidad de espacio en caso de

expansion.

Una vez que se ha destinado a cada unidad un espacio en particular, se
requiere planear € arreglo de escritorios, mobiliario y equipo para cada
persona y érea dentro de la organizacion buscando facilitar el trabajo,
respetar su flujo e integrar una oficina funcional y atractiva, para ofrecer
unaimagen positivay que el personal se desempefie con mayor eficiencia

en su trabajo.
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4.1.4. Plan de capacitacion del &rea administrativa financiera

Se ha dicho que vivimos en la actualidad la sociedad empresa esta en un
proceso de cambio, y para las organizaciones es una constante que
sucedera se quiera o no. Ninguna organizacion podra detener |os cambios
gue se producirén en su entorno, en su mercado, en sus competidores, en
los gustos de sus clientes, en sus tecnologias, etc. Tampoco podra hacerlo
hacia adentro; no podra controlar las expectativas de sus colaboradores,
el envejecimiento de sus recursos, la desactualizacion de sus esquemas,
etc., pareceria ser que latendencia a exigir cambios cada vez més rapidos
y profundos estd muy lejos de atenuarse, a contrario, todo indica que se

ha de profundizar.

En este proceso de cambio la capacitacion resulta un importante
instrumento que, si bien no produce cambios por s misma, genera las
condiciones para que esto suceda. El enriquecimiento que sucede en las
personas cuando incorporan conocimientos, desarrollan habilidades o
asumen nuevas actitudes, les permite una percepcion distintay mejorada

de su reaidad.

En este sentido y revisando e desempefio de los procesos del area
administrativa financiera se ha planteado el siguiente programa de

capacitacion enfocado a sus reguerimientos
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ANTECEDENTES: De acuerdo a andlisis realizado en el presente
trabajo de investigacion se ha detectado que es necesario desarrollar las
competencias del personal del area administrativa financiera para
contribuir a la eficiencia de sus procesos. El programa abarca eventos de
capacitacion detectados a través del diagnostico de desempefio vy
evaluacion de servicios y sus contenidos estan relacionados con las
unidades y elementos afines a los procesos del area 'y a los perfiles de
puestos del departamento con e fin de elevar su competitividad en el

actual mundo globalizado

OBJETIVO: Dotar a la empresa de recursos humanos atamente
calificados en términos de conocimientos, habilidades y actitudes para un
adecuado desempefio de su trabajo, contribuyendo a la mejora continua

de sus procesos productivos.

POBLACION META: Personal que labora en € area administrativa

financiera

DURACION: Los eventos de capacitacion se realizaran en un periodo de

6 meses.

RECURSOS ASIGNADOS: Se evaluardn prestadores de servicio
reconocidos en el @mbito empresarial y se requiere aprobacién del curso

sujeto areembolso por parte del trabajador sino aprobase.
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CALENDARIO Y RESPONSABLES: El cdendario de cursos muestra a

continuacion:

Figura N° 40: : Programa de formacién

Nombre del curso

Participantes Tipodecurso | Duracion Presupuesto

Gestion efectiva de costos Necesario 16 Horas $  400.00

Contador General

Analista contable

Elaboracién y control de presupuesto Contador Genera Critico 16 Horas $ 1,000.00
Responsables de drea

Control interno y sistemas de gestién Andlista contable Necesario 16 Horas $ 1,000.00
Responsables de &rea

Elaboracién de reportes gerenciales Contador General Critico 8 Horas $ 100.00

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

4.1.5.

Estos cursos se impartirdn en horarios matutinos de lunes a viernes
dependiendo del nimero de horas contempladas para cada curso de
capacitacion. La responsabilidad de la capacitacion estard a cargo del
responsable del area administrativa financiera, asi como € monitoreo y

evaluacion de su eficacia.

M ej oramiento de procesos del area administrativa financiera

En & caso del meoramiento de procesos del area administrativa
financiera de la empresa se entiende que la planificacion de esta actividad
es la realizacion del presente proyecto de disertacion. En este sentido el
redisefio de estos procesos toma como base el levantamiento primario

realizado en el capitulo anterior.



4.1.5.1.

124

Gestion de Costos

En el caso del proceso de gestion de costos, |a responsabilidad
de asignacion y control se trasladé a responsable de area que
realiza las operaciones de manera que el proceso de control de
recursos se la hace previo a presentar un requerimiento o
asignar una actividad a un centro de costos especifico 1o que
hace que los responsables de é&rea cuenten con un manejo de

presupuesto especifico y control sobre sus costos de operacion.

Como se puede observar, con los cambios indicados, la
eficiencia de este proceso aumento a un 71,4% en tiempo y a
64,7% en costo de operacion lo que hace que sus operaciones
tengan un mejor enfoque de valor agregado en € cliente

interno.
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Figura N° 41: Andlisisdevalor agregado del proceso Gestién de Costos modificado

PROCESO: GESTION DE COSTOS

ENTRADA O INGRES' Solicitud de Compra, Inversion o Gasto  EFICIENCIA 0.714 TIEMPO 175 FRECUENCIA MENSUAL
RESULTADO: Informe de gasto por centro de costo EFICIENCIA 0647 COSTO 19 VOLUMEN 4 veces por mes
NE RESPOMNSABLE ACTIVIDAD TIEMPO COSTO OBSERVACIONES
OId= |7 D <> Av [Nav| av | mav
1 Responsable de Recepta presupuesto aprobado por la " 18 1.263 5e debe controlar la aprobacin del GG en la
area rencia general " |planilla de costos
2 Responsable de Revisa de manera periodica la ejecucion del L6587
area esupuesio g
3| :t:saponsable i Ejecuta compromisos planificadors x 0.843
4 Responsable de En caso de no existir presupuesto sobcita " 1 1283 Se debe hacer énfasis en la coherencia de la
area aprobacidn para inversidn especial . solicitud con el plan estratégico de la empresa
Presidencia
5(Ejecutiva / Gerencia [Aprueba requenmiento X 10 0.842
3
B{Analista contable Confronta ejecucion versus presupuesto X 10{ 0.842
En el caso de que este completo se revisa
_?Anahsla contable a2 exi I i SRS * 5 0.281
slAnalista contable Si existe los fondos se registra operacion en % H S
centro de costos
ol Responsable de Ejecuta operacidn plantead: " 10 s Todos los registros deben ser liguidados a fin de
area mes
10|Contador general [Aprueba desembolso X 15| 1.263
11|Analista contable Compila inversiones realizadas X 15| 0.844
12|Analista contable Prepara informe de costos de operacién X 10 0.484
13|contador o Reviss i i cotig % 101 0842 El informe de costos debe contener el explicativo
9 de las inversiones fuera de ppto.
Presenta informe de costos a los directivos
14|Cont; gener; X 10 0.484
el adot " de la empresa
TOTAL 125 50| 7.71145| 4.2084

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar, con los cambios indicados, la
eficiencia de este proceso aumento a un 71,4% en tiempo y a
64,7% en costo de operacion lo gue hace que sus operaciones
tengan un mejor enfoque de valor agregaclo en e cliente

interno.

Sin embargo esta iniciativa solamente podria ser redlizada si
todos los responsables de &rea reciben la capacitacion en
gestion de presupuesto para que les permita tomar decisiones

de manera correcta, € proceso quedaria de la siguiente manera:
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Administracion de activos

Para el proceso de administracion de activos se recomienda
implementar e modulo del mismo fin que existe dentro del

sistema Titan que entre otras cosas permite |o siguiente:

e Activacion.

e Transferencias.

e Asignacion devalor.

e Variacionde Valor.

e Bagas.

e Control de Bienesen formaindividual o por grupos (lotes).
e Administracion de Obras en Curso.
e Control de Terrenos.

¢ Inventario Fisico de Activos.

e Cdaculode Ajuste por Inflacion.

e Depreciacion.

e Contabilizacion de Movimientos.

Actividades que en la actuaidad el area contable las esta
haciendo de manera manual |o que hace que cualquier atencion
de requerimiento tome mas tiempo del que debe, de acuerdo a
las especificaciones estos cambios le permitirian reducir el

tiempo de registro de data'y célculos en un 20%, considerando
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ecta reduccion en las actividades de registro que no agregan

vaor.

Por otro lado se debe generar un manual de gestion de bienes
gue sea difundido como parte del proceso de comunicacion
listado anteriormente de manera que esto facilite la asignacion

de custodios para los bienes de laempresa

Figura N° 42: Analisisde valor agregado del proceso Administracion de activos
modificado

PROCESO: ADMINISTRACION DE ACTIVOS

ENTRADA O INGRES Compra de Aclivos EFICIENCIA T70.47 TIEMFO 491 FRECUENCIA Mensual
RESULTADO: Asignacion de custodia del bien EFICIENCIA 70.3 COSTO 414 VOLUMEN todos los dias del mes
NE RESPONSABLE ACTIVIDAD TIEMPO COSTO OBSERVACIONES
oOl0=|v D <> av [nav| av | wav
1 I:espc::ssable de Termina el proceso de compra X 10| 0.8417
2] mp‘:_nm de Recibe el bien adquirdo X 7 0.58917 :z:‘d:;:"::::: d::;::::a b
Emulsl.a contable ;R:‘:];‘tz:di :\egr::::sla Bodega y al registro X 4 0.33667| Siempre se debe revisar el estado de custodios

4|Bodeguero Realiza la salida de mateniales x 10 0.8417

Aprueba la sabida de materiales de bodega ] 5 0.5189
Entrega del Bien al custodio X 78] 6.56509
iecnbe'::‘hen o Bt I egs- X 26 2.18836 Las actas deben llevar todas las firmas del caso

Firma acta de traspaso y compromiso de

cuidado de bienes * 13 1.09415
Registra cambio de custodio en registro de
administracion de bienes * = e
Deterrr_lma necesidad de cambio de " 2] 21042
custodio
Emite solicitud de cambio de custodio x 13| 1.09418/
1 de area Aprueba solicitud de cambio de custorio X 26 2.18836/
13| Gerente de area Solicita registro a contabilidad X 254 2.1042 (Dwbie éxjstic. sy ievisidn pedfodics deestada e
14|Analista contable :g_:m soficiud y realiza inspeccidn del X 7 6.56509)
15|Analista contable |0 XSt danios en el mismo los registra y x 20 168336 0
pesta determina sanciones y coMmecciones
16|Analista contable Informa a la gerencia ylo vicepresidencia " 10 0.8417

nsable los dafios exstentes

Previo a realizar la reparacion se debe controlar el

|estado de los seguros de los activos

: Gerencia/Viceprecide

Vleta reponsabie Determina si procede armeglo ylo renovacian % 3 0.2525

En el caso de no existir daflos se registra el

18(Analista contable cambio de custodio X 10 08417
13|Analista contable Se entrega el bien al destinatano. X 10( 0.8417
20 Responsable del F{ecme. el bien y firma _acla de entrega- " 2 16834
bien recepciin y ¢ omiso
" Realiza invetano penodicos de bienes y
20|Analista contable e b irobaciie dé bistidies 3 20| 1.6834(El inventario se debe hacer al menos 2 veces al afio
TOTAL 346) 145| 20.121| 12.302

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.
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Con los cambios propuestos, la eficiencia en tiempo dentro del
proceso llegaa 70,47% y la eficiencia en costo a 70.3% lo que
implica que agrega mas valor ala gestion del area dentro de la

empresa.

Gestion de Compras

En lo que respecta a la gestion de compras dentro de la
empresa se plantea redefinir el proceso de eecucion de la
actividad, en este caso la responsabilidad de la comprobacion
del Plan Anual de compras ya no es realizada por parte del
analista de compras, sino por parte del departamento que
presupuestd la compra del bien, esto hace que se evite un
reproceso a no tener el requerimiento en €l area sin poderlo

procesar.

Por otro lado para cambiar € proceso se plantea utilizar un
modelo de gestion de provisiones a través de correo
electronico con una consolidacién de compras y documentos a
fin de semana de manera que el proceso inicie con € envio de
un correo de requerimiento con especificaciones y la
aprobacion del jefe inmediato con ello se reduce otra actividad

dentro del proceso.
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Figura N° 43: Andlisisde valor agregado del proceso de gestion de compras
modificado

PROCESO: GESTION DE COMPRAS

ENTRADA O INGRES' Compras requerndas EFICIENCIA 70.59 TIEMFO 170 FRECUENCIA Anual
RESULTADO: Compras realizadas EFICIENCIA 8584 COSTO 199 VOLUMEN Una vez por afio
NE RESPONSABLE ACTIVIDAD TIEMPO COSTO
OId= |~ D O Av |Nav| av | mav
1 :esponsable de Revisa el :‘s;auo del plan anual de compras y x 10 160012
p i_?espansable de Determina requerimiento % 10 e Se debe confrontar siempre la solicitud con el plan
drea de compras
Responsable de Si el requenmiento es critico modifica su
3 x 10 160012
area presupuesto previo a realizar requenimaento
'_ .
4 Responsable del Realiza la solicitud de aprobacidn de " 5 03421
area compra
= 24 Poner énfasis en el destino del bien y su uso
5|Gerente del drea Aprueba la realizacion de la compra X 10| 2.97452 isnsido
6|Analista de compras |Recibe requenmientos X 10 0.5624
Realiza la busqueda de producto y
7|Analista de compras or x 10| 0.5624)
8|Proveedores Presentan cotizaciones y ofertas x 10 0.5624 Siempre tener al menos 3 ofertas de proveedores
__ 9|Analista de compras |Revisan las ofertas presentadas 3 20 2.80816/
_10jAnalista de compras |Realiza cuadro comparativo de ofertas X 10 2.5?&52'
1] l_?esponsable del Revisa y aprueba cuadro comparativo, % 15 155658
area solicita la compra
T :
12|Analista de compras Registra la compra y levanta el acta de % 10 o.5624) El acta debe contener la firma del usuario potencial
aprobacién y su supervisor directo
13Analista contable Registra la compra en el presupuesto del % 10 05634
et drea responsable
14|Proveedor Erﬂlga &l Bien ylo sericio X 100 0.5624 Se debe seguir el proceso de gestion de actives
15 Respunsable del Realiza inspeccidn de recibido a ¥ 10 05624
__|area conformidad
16|Analista contable Inicia el proceso de pagos X 10 0.5624
TOTAL 120] 50| 17.043a] 2.812

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar con estos cambios la eficiencia dentro
del proceso llega a 70,59% en tiempo y a 85.84% en costo lo
que hace que las labores del persona también estén enfocadas

en laagregacion de valor.

4.154. Gestiéon de Control Interno

En lo que respecta la gestion de control interno como se sefial 6
en e capitulo anterior € enfoque actual del proceso se
concentra en e cumplimiento de politicas y normativas

contables dentro del &rea sin embargo parte de la gestion de
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control también se debe enfocar a cumplimiento de la
estrategia, en este sentido 1o que se hara no sera cambiar €l

procedimiento en si sino la aplicacion del enfoque estratégico.

Elaboracién de presupuestos

Para el caso de |la elaboracién de presupuestos €l proceso como
tal selo realizaen laactualidad esta basado en o que establece
la politica de presupuestos planteada por € reglamento
contable interno, sin embargo esta politica no es conocida por
parte de los actores de la empresa y por lo tanto la revision
presupuestaria toma mucho tiempo, en este sentido se plantea
de manera inicia la difusion de este reglamento para que la

empresatenga el conocimiento de la g ecucion del proceso.

Por otro lado se recomienda que cada &rea previo a presentar
su planificacion y presupuestos anuales tengan una reunién
interna de manera que se evalle s verdaderamente lo
programado cumple con la perspectiva estratégica existente,
por ello se plantea que esto sea un insumo previo a enviar €

presupuesto para la consolidacion.

Con & cambio planteado la eficiencia del proceso asciende a
72.44% en tiempo y en costo a 74.92% como se podré

observar a continuacion.
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Figura N° 44: Andlisisde valor agregado del proceso de elaboracion de
presupuestos modificado

PROCESO: ELABORACION DE PRESUPUESTO

ENTRADA O INGRES: Establecimiento de Necesidades EFICIENCIA 7244 TEMPO 780  FRECUENCIA  Anal
RESULTADO: f;f;b":m ingresado al sisterna EFICIENCIA 7492 COSTO 109 VOLUMEN Una vez al afio
NE RESPONSABLE ACTIVIDAD TIEMPO COSTO OBSERVACIONES
OO0 |7 D O av [mav| av | mav
1 Responsables de | necesidades de la emp " 100 —— e cline el plan sgico para la
area @structuracion del ppto

Se realiza planificacion anual y se la

2|Todoz bos procesos confrena con la planificacién estratégica X 10 ik
Consolida nforme presupuestano de la consolidacion se debe realizar en un solo
2jAnalista contable Compras, Proyectos y Gastos & i i formato
tador G a Asigna cuentas presupuestanas de acuerdo ¥ :
3|Contado al plan de cuentas de la empresa # Cacs)
4|Contador General  |Elabara borrador del p x 60 1.99341
5|Presidente Ejecutivo il ¥l mla e"g:.e' m‘?"pwm' x 45 1.49956 0

Los camblos deben considerar el impacta dentro
Si ewisten cambios se los realiza en P

6{Contador General  tlboradin con s fieas 30 099571 :s::]:::::uo de la gestidn sino no es procedente

7|Secretana ejecutiva |Elabora la Convocatoria de Junta General % 10 0.4842 0
B|Secretana ejecutiva |Entrega de Convocatoria X 70| 7.264
9|Secretana ejecutiva |Constata el Quorum X 5 0.2812
10|Secretana ejecutiva |Elabora la Nomina de Asistencias X 15 0
11|Presidente Ejecutivo |Instala la Reunion X 5 1.4873
12|Junta de Accionistas |Discuten priorizacidn X 5| 1.48726
13|Junta de Accionistas |Aprueban mediante votacion X 5| 1.48726
14|Presidente Ejecutivo |Firman proforma presupuestania X 60 B.42448
15|Contador General Se registra el presupuesto en sistema o 50 o El registro debe guardar armonia con .el fisicoy se
contable lo debe confrontar de manera periodica

TOTAL 565 215 B1.5583 27.295

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion; Andrés Veintimilla B.

42. COMPARATIVASDEL PROCESO MEJORADO

Una vez realizadas las mejoras a los procesos planteados y mantener lo que se
plantean se manejen de la misma manera, a continuacion se presentan unas
gréficas de comparacion donde se muestra claramente el cambio en el

agregacion de valor dentro de | os procesos del &rea:
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Figura N° 45: Gestion de Costos

Gestion de costos

~
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50.00% 36 ® Actual
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30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

64

B Mejorado

Costo Tiempo

Fuente: Investigacion de campa
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se puede observar en la grafica anterior con las mejoras planteadas dentro
del proceso la mejora es muy importante en comparacion con €l valor agregado
gue se encuentra en el proceso actual, Ilegando a una diferencia cercana a 20%

entre unosy otros.
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Figura N° 46: Administracion de activos

Administracion de Activos

72.00%
70.00%

68.00%
m Actual

66.00% B Mejorado

64.00%

62.00%

60.00%

Costo Tiempo

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

En €& caso del proceso de administracién de activos, las mejoras planteadas,
sin bien es cierto son importantes e incremento de valor que aportan no es
tan significativo comparandolo con sus predecesoras por ello su aplicacion

seriade un nivel inferior de importancia.
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Figura N° 47: Gestion de Compras

Gestion de Compras

85

90.00%
80.00% 67 e
70.00%
60.00%
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Fuente: Investigacion de campa
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

Como se observa en la gréfica, el proceso de Gestién de Compras propuesto es
drasticamente mejor que € proceso anterior llegando a un nivel superior de
agregacion de valor en casi 25% por lo que las mejoras se plantean para su

aplicacion inmediata.



4.3.

135

Figura N° 48: Elaboracion de Presupuesto

Elaboracion de Presupuestos

74
80.00%

70.00%
60.00%
50.00% ® Actual
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20.00%
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0.00%

55

B Mejorado

Costo Tiempo

Fuente: Investigacion de campa
Elaboracion: Andrés Veintimilla B.

En el caso de la administracion de presupuestos las mejoras propuestas recaen de
mejor manera en el aporte de valor agregado en los costos Ilegando a mejorar en
un 30% su operacion, en este sentido las mejoras propuestas deben tener una

prioridad 1 en su momento de aplicacion.

APLICACION DE INDICADORES DE GESTION

Ya conociendo e fundamento tedrico y metodoldgico que sera utilizado en €l

presente proyecto de investigacion dentro del capitulo 1, a continuacion se

presentara una propuesta de indicadores para la empresa objeto de este estudio.

De acuerdo alo investigado y su aplicacién se ha decidido utilizar €l siguiente

modelo de fichas de indicador paralos procesos existentes dentro de la empresa.
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Figura N° 49: Tabler o de seguimiento de indicador es

Matriz de indicadores

Proceso Indicadores Meta Responsable Formas de Calculo Estado
Gestion de % de cumplimiento de Responsables de
0 P 90% P 3 Costos ejecutados/Costos programados

costos costos presupuesto area

_ . # de activos que estan asignados a proceso
Administracion . ., . .. .
de activo % de activos en produccion 75% Contador General |productivos o administrativos/# total de

activos
activos
Gestién de Tiempo promedio de ) . Conteo de dias de ejecuciéon del proceso de
4 dias Analista de compras
compras compras compras
Gestién de # de no conformidades . Conteo de incumplimiento de planificacion
. ., 4 Analista contable .
control interno |respecto a la planeacién estratégica
Elaboracién de |Tiempo para elaboracién 7 dias Responsables de |Conteo de dias de ejecucién del proceso de
i

informacion

contables

presupuestos de pptos. area elaboracién de presupuesto
Gestién de
. o, Efectividad dentro de la Balances presentados con Razonabilidad en
informacion . L, O mensuales Contador General .
informacién las cifras del balance General
contable
Gestioén % de pago de obligaciones Obligaciones pagadas a tiempo/ obligaciones
. . . 100% Contador General
tributaria atiempo generales
Registro de Depuracién de cuentas (Cantidad de cuentas depuradas y conciliadas
95% Contador General

/ Metas de cuentas por depurar o conciliar) x
100

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.
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PLAN DE ACCION PARA LA IMPLEMENTACION DE LAS

ACCIONESDE MEJORA

Una vez planteadas las iniciativas de mejoramiento para el area, los procesos e

indicadores a continuacion se presentan como se implementaran las iniciativas

de manera que tengan un impacto verdadero dentro de la organizacion.

Asi cada una de las iniciativas tiene un modelo de seguimiento y control de la

implementacion que permita asegurarse que las iniciativas se implementen.

Figura N° 50: M odelo de Liderazgo

Proceso ‘ Planificacion

Proyecto de Mejora ‘ Generacion de un modelo de liderazgo productivo

Plazo de gjecucion ‘ 3 meses

Responsable ‘ Gerente Administrativo Financiero

Macro Actividades

Estructuracion del equipo de trabajo

Establecer direcciones.

Proporcionar un propésito de caracter moral, que sirva de motivacion para el trabajo del staff y los incentive a

perseguir sus propias metas.

Redisefiar |a organizacion. Establecer condiciones de trabajo que |e permitan al personal el mayor desarrollo de sus

motivacionesy capacidades.

Gestionar lainstruccion (ensefianzay aprendizaje) en la empresa. Gestion de précticas asociadas y supervision de lo

gue ocurre en los lugares de trabajo
Presupuesto US$ 5.200,00

Control de Ejecucion ‘

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.
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Figura N° 51: Mg oramiento de procesos de comunicacion

Proceso Planificacion

Proyecto de Mejora Mejoramiento de procesos de comunicacion

Plazo de gjecucion 12 meses

Responsable ‘ Gerente Administrativo Financiero
Macro Actividades

Planificacién de las jornadas de sensibilizacién

Preparacién de material, manuales y plan estratégico para comunicacion

Ejecucion de jornadas de sensibilizacion

Redefinicién del proceso de induccién

Instauracion de reuniones de retroalimentacion y seguimiento

Presupuesto ‘ US$ 1.000,00

Control de Ejecucion

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.

FiguraN° 52: M gjoramiento dela distribucion de espacio fisico

Proceso Gestion de recursos

Proyecto de Mejora Mejoramiento de la distribucién de espacio fisico

Plazo de ejecucion ‘ 12 meses

Responsable ‘ Gerente Administrativo Financiero
Macro Actividades

Diagnéstico de infraestructura

Definicién de requerimientos

Planteamiento de disefio

Ejecucion

Evaluacion de laimplementacion

Presupuesto US$ 10.000,00

Control de Ejecucion

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.
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Figura N° 53: Plan de capacitacion del &rea administrativa financiera

Proceso ‘ Gestion de recursos

Proyecto de Mejora ‘ Plan de capacitacion del &rea administrativa financiera

Plazo de gjecucion ‘ 6 meses

Responsable ‘ Gerente Administrativo Financiero
Macro Actividades

Determinacién de necesidades

Estructuracion del plan de capacitacion

Contacto con proveedores

Ejecucion del plan de capacitacion

Evaluacion de desempefio del personal

Presupuesto US$ 2.500,00

Control de Ejecucion

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.

Con €l enunciado de los proyectos mas la implementacién de las mejoras dentro
de los procesos planteados se puede decir que la gestion administrativa de la
empresa tendrd un mejoramiento importante en su desempefio y por tanto dentro

del impacto que ésta tiene dentro de la gestién global de la empresa.

45. ANALISISFINANCIERO DE LA MEJORA

Una vez desarrolladas las iniciativas de mejora dentro de la organizacién, es
necesario determinar cudl es el impacto que generan estas iniciativas, en este
sentido se plantea el realizar un andlisis financiero que permita valorar cuéd es el

nivel de ahorro que se obtiene en laempresa.

Para este efecto se han planteado |as siguientes condiciones de implementaci on:
e El costo promedio anual del édrea administrativa financiera de la

organizacion es de US$: 104.166,85°"

*” Valor indicado por la Gerencia Administrativa - Financiera
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e Las condiciones de los procesos implementados no presentan
fluctuacion.

e El periodo de evaluacion es de 3 afios

e Se considera €l costo operativo del persona en US$ 600.00 mensuales

del coordinador del proyecto de implementacion

El presupuesto estimado de la aplicacion de lasiniciativas es € siguiente:

Figura N° 54: Presupuesto de implementacion de mejoras

Iniciativa Costo Periodo de Ejecucion
Generacién de un nuevo modelo de liderazgo $ 5,200.00 3 meses
Mejoramiento procesos de comunicacion $ 1,000.00 12 meses
Mejoramiento de la distribucién del espacio fisico $ 10,000.00 12 meses
Plan de capacitacion del &rea administrativafinanciera | $ 2,500.00 6 meses
Redisefio de |0s procesos e implementacion $ 5,400.00 12 meses
Total | $ 24,100.00

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.

Si se considera que las mejoras tienen un impacto de reduccion de costos promedio de
18.23% obtenido a partir de su cllculo considerando o obtenido en € literal 4.2 €

presente documento.

De estima que los ingresos (ahorro) es la multiplicacion del costo anua del

departamento por el ahorro obtenido.

En este sentido se tiene un ahorro anual de US$ 18.894,40, este valor se extrapolara
durante el tiempo de implementacion propuesto, 3 afios, con estos valores se tiene €

siguiente esta de resultados proyectado.
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Figura N° 55: Estado deresultados proyectado

ESTADO DE RESULTADOSPROYECTADO | Afo0 Afiol Afio2 Afo 3

AHORRO $ $ 1889440 | $ 1983912 | $ 20,831.08
Costo de | mplementacién $ 2410000 | $ $ $ -

BENEFICIO BRUTO DE

IMPLEMENTACION $ (2410000) | $ 1889440 |$ 1983912 | $ 2083108
Costo del personal de implementacion $ $ 7,800.00 | $ 8,190.00 | $ 8,599.50
Gasto de Administracion $ $ 390.00 | $ 40950 | $ 429.98

BENEFICIONETO $ (24,100.00) $ 11,094.40 $  11,649.12 $ 12,231.58

Fuente: Investigacién de campo
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.

Balance de resultados proyectado se estima que los indicadores VAN, TIR y

Beneficio/Costo son:

Figura N° 56: Ratiosde Andlisis

VAN $4,124.19
TIR 20.82%
r B/IC $ 0.17

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Andrés VeintimillaB.

Como se puede observar €l Vaor Actual Neto que arroja la valoracion de las mejoras a
implementarse dentro de la empresa es positivo en |os siguientes tres afios de estudio o

que implica que las inversiones son atractivas para los directivos de |a organi zacion.

La Tasa Interna de Retorno indica una recuperacion de lainversion de 20.82% la cua es
superior que la media de la tasa pasiva referencial del Banco Central del Ecuador,

haciendo € proyecto atractivo igualmente para el inversor.

Por ultimo larelacion Beneficio Costo indica que por cada délar invertido en la mejora
de los procesos del area Administrativa Financiera de la empresa, su accionistas

recuperan US$ 0,17.



5.1.

CAPITULOV

CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se ha podido evidenciar durante €l analisis de la investigacion, las
principales habilidades requeridas para desempefiar cargos dentro de

laindustriadel transporte aéreo para el buen manejo de sus procesos.

Se ha podido evidenciar que € personal a adaptarse a cambios 0
delegar funciones, no resulta tan comuan, esto pude darse debido a
gue en la actualidad a momento del desarrollo de los profesionales,
no hay un aprendizagje de organizacion, es por ello que cuando los
profesionales llegan a ocupar un cargo importante dentro de una

empresa, se les dificultatomar decisiones o delegar funciones.

Una conclusiéon muy importante es la evidencia de que dentro de la
muestra del personal anadlizado dentro de la compafia, se ha
comprobado que mas del 70% no tienen el conocimiento general de
los procesos a seguir dentro de cada uno de sus cargos, lo que
demuestra que aln se manegja los procesos de una manera muy

empiricay general.
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La orientacion al crecimiento persona, aprendizaje continuo,
confianza con colaboradores y respeto son las habilidades mas

comunes dentro de la organizacion.

El desarrollar habilidades en los empleados ayudaria a obtener
mejores talentos, lo cual constituye un valor agregado para la
organizacion y para la persona, ademés, ayudaria al logro répido y

efectivo de objetivos organizacionales

52. RECOMENDACIONES

Se recomienda que la empresa enfoquen en desarrollar las
habilidades analiticas y emocionales dentro de sus gerentes, jefes 'y
supervisores, para que asi logren un mejoramiento en e desempefio
de los mismos y pueda tener un efecto positivo dentro de la

organizacion.

Es muy recomendable también que se redlicen talleres de motivacion
y capacitacion para los empleados de la organizacion, sobre
habilidades gerenciales, en los cuaes se intente meorar las sub-
habilidades que, segin los resultados, no estan siendo aplicadas ni
desarrolladas en la empresa, principalmente la seguridad, la
responsabilidad social, la empatia, la identificacion de problemas,
configuracién y abstraccién de situaciones, desarrollo de personas, la
comunicacion efectiva , diagnostico de equipo, orientacion a la

supervision y el control, el pensamiento estratégico y € liderazgo.
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Es importante recomendar a la empresa analizada, que trabajen por
crear una cultura organizacional, la cual les ayudard a ser més
competitivos y ser mas comprometidos y organizados con su

Negocio.

Laindustriadel transporte aéreo como todo mercado estdinmersa en
una constante competencia en la cual Unicamente triunfaran aquellas
que cuenten con adecuadas estrategias, donde es primordia la
administracion de riesgos, la reputacion y la responsabilidad social

gue den a conocer a sus clientes.

La Unica manera de atraer inversién es garantizar un tratamiento
justo y adecuado al capital; para lo cual necesitan adoptar reglas o
normas en las empresas, con lo cua se comprometan a la

transparencia, eficienciay eficacia en las organizaciones.
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ANEXQOS

ANEXO 1: Encuesta de servicios

Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador

Encuesta de satisfaccion interna

Objetivo: Determinar los factores de mejora dentro de los procesos de la gestion

administrativa y financiera de una empresa de transporte aéreo de pasajeros.

1. ¢Conoce usted la perspectiva estratégica de la organizacion es decir Mision, Vision 'y

Valores de laempresa?

Si

Medianamente

No

2. ¢Conoce usted lavision, mision y objetivos del érea administrativa financiera?

Si

Medianamente
No

3. ¢Ladistribucion de espacio fisico del Area de Gestion Administrativa Financiera es

adecuada para larealizacion de sus funciones?

Si

Medianamente

No
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4. ¢La empresa le ha proporcionado manuales e instructivos para la realizacion de sus

funciones?

Si
No

5. ¢Los procesos en e area Administrativa Financiera se encuentran documentados?

Si
Medianamente
No

6. ¢Se aplican los procesos y procedimientos levantados dentro del érea administrativa

financiera?

Si
Medianamente
No

7. ¢Se siente motivado para larealizacion de su trabagjo?

Si
Medianamente
No

8. El nivel de control que requieren sus actividades es:

Alto
Bajo

No lo conoce

9. ¢Seredlizan acciones de control preventivo en sus procesos?

Si
No

10. ¢Serealizaevauacion alagestion que Ud. Rediza?

Si
No
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11. ¢Cree que cuenta con e presupuesto adecuado para la realizacion de sus

actividades?

Si
Medianamente
No

12. Estima que los presupuestos preparados por e érea administrativa financiera son

coherentes a su realidad?

Si
Medianamente
No

13. ¢Considera que conoce toda la funcionalidad del sistema Titan?

Si
Medianamente
No

MUCHAS GRACIAS
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ANEXO 2: Caracterizacion de procesos

CARACTERIZACION DEL PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO GESTION DE COSTOS CODIFCACION EDICIONN 0
PROPIETARIO DEL PROCESO  Contador General REQUISITO DE LA NORMA FECHA 02/10/2011
ALCANCE Desde la compra inversion o gasto hasta el informe de gestiéon de gastos por centro de costos
RECURSOS
FSICOS ,ESCRITORIO, SILLA, ECONOMICOS Presupuesto asignado
TECNICOS COMPUTADOR RRHH Contador General, Analista Contable
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

Todos los procesos
Pagos

Compras

Gestion de activos

ENTRADAS

Necesidades de recursos
Presupuesto aprobado
Facturas

VYVVVYVYVVYVYYYVYY

Recepta presupuesto aprobado por la gerencia general
Ejecuta compromisos planificadors

Confronta ejecucién versus presupuesto

En caso de no existir presupuesto indica la no factibilidad
Enel caso de que este completo se revisa la existencia de recursos
Si existe los fondos se registra operacién en centro de costos
Ejecuta operacidn planteada

Aprueba desembolso

Compila inversiones realizadas

Prepara informe de costos de operacion

Revisa informe de costos

Presenta informe de costos a los directivos de la empresa

Todas las areas
H Gestién de informacion contable
Presidencia ejecutiva

SALIDAS

OBJETIVO

INDICADORES

Asignar y controlar los costos de operacidn en funcién de su
participacion dentro del costo total

reporte de asignacioén de costos

Aprobacion de uso de recursos

Poltticas de control

Informe de uso de recursos por centro de costo

REGISTROS/ANEXOS

% de uso de presupuesto
% de costo de operacion

x x

CONTROLES

Presupuesto aprobado

Plan Estratégico
Politicas y Disposiciones
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CARACTERIZACION DEL PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO

ADMINISTRACION DE ACTIVOS

CODIFICACION

EDICION N O

PROPIETARIO DEL PROCESO  Analista Contable

REQUISITO DE LA NORMA

FECHA 02/10/2011

ALCANCE

Desde la compra inversion o gasto hasta el informe de gestién de gastos por centro de costos

RECURSOS
HSICOS ,ESCRITORIO, SILLA, ECONOMICOS Presupuesto asignado
TECNICOS COMPUTADOR RRHH Contador General, Analista Contable, custodios del bien
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

Todos los procesos
Pagos

Compras
Proveedores
Gestion de costos
Mantenimiento

ENTRADAS

Bienes adquiridos

Uso de presupuesto
Facturas y registros del bien
Mantenimiento

Actas de entrega de bienes

Termina el proceso de compra

Recibe el bien adquirido

Realiza el ingreso a la Bodega y al sistema de administracién de Bienes
Realiza la salida de materiales

Aprueba la salida de materiales de bodega

Entrega del Bien al custodio

Recibe el bien mediante acta entrega-recepcién

Firma acta de traspasoy compromiso de cuidado de bienes

Registra cambio de custodio en registro de administracion de bienes.
Determina necesidad de cambio de custodio

Emite solicitud de cambio de custodio

Aprueba solicitud de cambio de custorio

Solicita registro a tesoreria

Recibe solicitud y realiza inspeccién del Bien

De existir dafios en el mismo los registra y determina sanciones y correcciones
Informa a la gerencia y/o vicepresidencia responsable los dafios existentes
Determina si procede arreglo y/o renovacion

En el caso de no existir dafios se registra el cambio de custodio

Se entrega el bien al destinatario.

Recibe el bienyfirma acta de entrega-recepciény compromiso

VYVVYVVYVYVYVYVYVYVYVVYVYYVYVYVVYYYVYYVYY

Realiza invetario periodicos de bienes y comprobacion de custodios

Todos los procesos
Gestion de informacion contable
Mantenimiento

SALIDAS

-

OBJETIVO

INDICADORES

Mantener en buen estado los bienes de la empresa y correctamente
regitrados en los documentos contables.

Informe de estado de bienes
Actas de asignacion de bienes
Bienes en buen estado
Registro contable de bienes

REGISTROS/ANEXOS

Numero de bienes
% de Bienes en buen estado

o x

CONTROLES

Presupuesto aprobado
Inventario de bienes

Plan Estratégico
Politicas y Disposiciones
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CARACTERIZACION DEL PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO GESTION DE COMPRAS CODIFHCACION EDICION N O
PROPIETARIO DEL PROCESO  Analista de compras REQUISITO DE LA NORMA FECHA 02/10/2011
ALCANCE Desde el requerimiento de compra hasta el bien entregado
RECURSOS
FISICOS ,ESCRITORIO, SILLA, ECONOMICOS Presupuesto asignado
TECNICOS COMPUTADOR RRHH Analista de compras, analista contable
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

P Determina requerimiento
Todos los procesos P Recibe requerimientos Todos los procesos
Gestion de costos »  Consulta siesta enel Plan Anual de Compras Gestion de informacion contable

Sino esta en el PACindica que debe hacerse una solicitud al responsable del

Mantenimiento P presupuesto del area Administracion de activos
Operacién P Realiza la solicitud de aprobacién de compra
Proveedores calificados P Aprueba la realizacién de la compra

P Realiza la busqueda de productoy proveedor

P Presentan cotizaciones y ofertas

P Revisan las ofertas presentadas

ENTRADAS P Realiza cuadro comparativo de ofertas SALIDAS

P Revisayaprueba cuadro comparativo, solicita la compra
Requerimiento de bienes/servicios » Registra la compray levanta el acta de aprobacién Bienes adquiridos
Especificaciones de compra P Registra la compra en el presupuesto del drea responsable Actas de asignacion de bienes
Facturas y registros del bien P Entrega el Bien y/o servicio Facturas de bienes
Bienes »  Realiza inspeccion de recibido a conformidad registros de calificacion de proveedores
Ofertas y cotizaciones » Inicia el proceso de pagos Cuadros comparativos

OBJETIVO

INDICADORES

Realizar la adquisicion de bienes en funcién de costo, calidad
y oportunidad

REGISTROS/ANEXOS

Dias de compras
% de uso de presupuesto

o

T

CONTROLES

Presupuesto aprobado
Inventario de bienes

Plan Estratégico
Politicas y Disposiciones
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CARACTERIZACION DEL PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO GESTION DEL CONTROL INTERNO CODIFICACION EDICION N O
PROPIETARIO DEL PROCESO  Analista contable REQUISITO DE LA NORMA FECHA 02/10/2011
ALCANCE Desde el requerimiento de compra hasta el bien entregado
RECURSOS
FISICOS ,ESCRITORIO, SILLA, ECONOMICOS Presupuesto asignado
TECNICOS COMPUTADOR RRHH Analista contable, contador general
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES

P Compila los respaldos de las operaciones de la empresa
Todos los procesos P Distribuye la documentacién en torno a compromisos planificados y no Todos los procesos
Gestién de costos planificados Gestidn de informacion contable
Mantenimiento »  Compara la ejecucién programada versus la realizada Administracion de activos
Operacién P Emite informe de Control
Proveedores calificados » Revisainforme

»  Toma correctivos, politicas de acuerdo al desarrollo y/o solicita reforma

presupuestaria

ENTRADAS

Requerimiento de bienes/servicios
Especificaciones de compra
Facturas y registros del bien
Bienes

Ofertas y cotizaciones

SALIDAS

OBJETIVO

Realizar la adquisicion de bienes en funcién de costo, calidad

Bienes adquiridos
Actas de asignacion de bienes
Facturas de bienes

registros de calificacion de proveedores

Cuadros comparativos

y oportunidad

INDICADORES

REGISTROS/ANEXOS

Dias de compras
% de uso de presupuesto

o T

CONTROLES

Presupuesto aprobado
Inventario de bienes

Plan Estratégico
Politicas y Disposiciones




