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RESUMEN EJECUTIVO

El proceso de emision de comprobantes de renta, causa un re trabajo significativo que
conlleva un tiempo operativo a un alto costo. La emisiéon y administraciéon de los
documentos fiscales es un problema significativo para la organizacién, ya que se necesita de
estos comprobantes para diversos procesos de auditoria que se manejan durante todo el afio,
asi como también el control del Servicio de Rentas Internas. El presente trabajo de
investigacion presenta las propuestas de mejora para el proceso de emision de comprobantes

de retencion.

En el primer capitulo se analiza el entorno externo e interno de la organizacion. Se aborda
de manera general los cinco factores del anélisis PESTA para dar una visién del ambiente
en el que se desarrolla la empresa topando los diferentes factores que amenazan o benefician
el giro de su negocio. Para el andlisis interno se describi6 una breve resefia histérica para
entender la evolucién de la organizacién, asi como varios factores que constituyen el marco
general para aterrizar la realidad de la organizacién como principales productos, clientes y

proveedores, cifras financieras, estructura organizacional, y planificacion estratégica.

El segundo capitulo describe la situacion actual del Proceso de Emisiéon de Comprobantes
de retencién y sus procesos secundarios con el objetivo de realizar un anélisis de valor
agregado donde se definan las actividades que no generan valor o que a su vez necesitan ser
mejoradas. Se describe las principales debilidades y oportunidades de los procesos para

tomarlas como insumo de las propuestas de mejora.

1X
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El tercer capitulo describe las mejoras que deberian ser implementadas en cada uno de los
procesos. Se realiza un nuevo andlisis de valor agregado de los procesos mejorados para
comparar los resultados con los obtenidos en el capitulo dos y sacar conclusiones del

beneficio logrado en cuenta a tiempo y costo.

Para finalizar el cuarto capitulo detalla los planes de mejora propuestos para la
automatizacién del Proceso de Emisiéon de Comprobantes de Retencion. Describe los
recursos, el tiempo, y los principales puntos a considerar para ejecutar la implementacion de
cada uno. Ademas, se realizé un andlisis de costo-beneficio para identificar el beneficio real

de la propuesta de mejora.

Adicional con el objetivo de dar una mejor vision se incluyé en los anexos los diagramas de
flujo y andlisis de valor agregado de los procesos, asi como diferentes documentos de la
organizacion para aclarar cifras financieras o aspectos del andlisis interno de la empresa, y
una seccion de la ficha técnica de emision de documentos electronicos del Servicio de Rentas

Internas, SRI.



INTRODUCCION

Nestlé Ecuador S.A. es una organizaciéon con mds de 60 afios de experiencia en nuestro
territorio, tiene una amplia gama de productos alimenticios que se han posicionado de

manera exitosa, convirtiéndola en una de las empresas de mayor tamafio del pais.

La organizacion maneja un portafolio de 600 formatos aproximadamente, debido a las diferentes
presentaciones de cada linea de producto, generando nuevos retos para la organizaciéon. Uno de
estos retos es la relacion con proveedores. No solo posee proveedores de gran tamafio, sino que

incentiva el desarrollo de pequefias empresas y agricultores en el caso del cacao.

Debido a este objetivo corporativo de la organizacion y al crecimiento econémico, el nimero
de proveedores ha incrementado en los dltimos afios, lo que ha causado un aumentado

significativo de transacciones entre las partes.

Estas transacciones engloban no solo un movimiento financiero, sino también tributario que
afecta tanto a la organizacion como a los proveedores, a los cuales se emiten los
comprobantes de retencion, en cumplimiento a las disposiciones de la Ley Orgénica de
Régimen Tributario Interno. El proceso utilizado para la emisién de los comprobantes de
retencion tiene varios puntos para mejorar a fin de reducir costos y optimizar los recursos;
asi como mejorar el sistema de archivo de los mismos, los que son requeridos en cualquier
momento en los diversos procesos de auditoria que se manejan durante todo el afio, asi como

también para el control del Servicio de Rentas Internas.
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Segin Amador (2009), a través del modelado de las actividades y procesos puede lograrse
un mejor entendimiento del negocio y muchas veces esto presenta la oportunidad de
mejorarlos. La automatizacién de los procesos reduce errores, asegurando que los mismos
se comporten siempre de la misma manera y dando elementos que permitan visualizar el
estado de los mismos. La administracion de los procesos permite asegurar que los mismos
se ejecuten eficientemente, y la obtencién de informacién que luego puede ser usada para
mejorarlos. Es a través de la informacion que se obtiene de la ejecucion diaria de los
procesos, que se puede identificar posibles ineficiencias en los mismos, y actuar sobre las

mismas para optimizarlos.

De ahi la necesidad de desarrollar un plan de implementacién para la automatizaciéon del
proceso de comprobantes de retencion, de manera que las operaciones sean mas confiables

y brinden seguridad hacia los clientes internos y externos.



1 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

Para el desarrollo de esta investigacion se eligié a la empresa Nestlé Ecuador S.A., cuya
actividad principal es la fabricacién y comercializacién de productos alimenticios para

consumo humano y animal.

La creciente demanda de alimentos por parte de los consumidores a nivel nacional,
constituye un reto para el sector productivo del pais, dentro del cual se ubica Nestlé del

Ecuador S.A., como empresa lider, ofreciendo productos innovadores y de calidad.

Asi también el incremento de la oferta de productos alimenticios y la constante emision de
politicas estatales, se ha convertido en un desafio para las empresas dedicadas a esta
actividad, para competir en el mercado con calidad y costos, a utilizar mejor nuestras divisas
y aumentar el uso de la produccién nacional como fuente de insumos para sustituir la materia

prima importada.

Es necesario identificar los factores politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos que se

relacionan con Nestlé Ecuador S.A. y como afectan al desarrollo y continuidad de la misma.

1.1 ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO

El anédlisis PEST, constituye una herramienta estratégica para identificar los factores

del entorno general relacionados con una empresa y como afectarian a la misma.
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El término PEST proviene de las siglas inglesas "Politico, Econémico, Social y
Tecnolégico" (Iborra, Dasi, Dolz, Ferrer, 2006), factores que deben ser analizados
como las disposiciones legales, normativas y reglamentarias emitidas por el gobierno;
los aspectos relacionados con el entorno econémico del pais; las necesidades de la
poblacién respecto a los productos que ofrece una empresa; y, el nivel de tecnologia
alcanzado, aspectos determinantes y que podrian afectar al desarrollo de la empresa o

convertirse en oportunidades de negocios para un determinado sector.

A continuacién, se presenta el siguiente andlisis PEST, para el sector alimenticio, al

que pertenece Nestlé Ecuador S.A.

1.1.1 Entorno politico — legal

Idrovo I. (2013), en la Revista Pais Productivo, sefiala que en los dltimos diez
aflos, las empresas han trabajado en la aplicacién de estdndares, considerando
las leyes, reglamentos y normativas, con el objeto de que se administren de forma
transparente, responsable y justa con el soporte del Estado; motivo por el cual,
es importante efectuar un estudio de la incidencia politica legal en el accionar de

las empresas.

Ecuador dispone de una amplia legislacion que norma y regula la politica publica

referente a la soberania alimentaria, entre las principales, se citan a continuacion:

El articulo 13 de la Constitucién de la Republica del Ecuador, publicada en el
Registro Oficial No. 449 el 20 de octubre de 2008, dispone que las personas y

colectividades tienen derecho al acceso seguro y permanente a alimentos sanos,



suficientes y nutritivos. Para alcanzar la soberania alimentaria, sefiala como

responsabilidad del Estado, las siguientes:

e Impulsar la produccién, transformacion agroalimentaria y pesquera de las
pequeias y medianas unidades de produccién, comunitarias y de la

economia social y solidaria.

e Adoptar politicas fiscales, tributarias y arancelarias que protejan al sector
agroalimentario y pesquero nacional, para evitar la dependencia de

importaciones de alimentos.

e Fortalecer la diversificacion y la introduccién de tecnologias ecoldgicas y

orgénicas en la produccién agropecuaria.

e Promover politicas redistributivas, que permitan el acceso del

campesinado a la tierra, al agua y otros recursos productivos.

e Establecer mecanismos preferenciales de financiamiento para los
pequeios y medianos productores y productoras, facilitindoles la

adquisicion de medios de produccidn.

e Promover la preservacion y recuperacion de la agrobiodiversidad y de los
saberes ancestrales vinculados a ella; asi como el uso, la conservacion y el

intercambio libre de semillas.
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e Precautelar que los animales destinados a la alimentaciéon humana estén

sanos y sean criados en un entorno saludable.

e Asegurar el desarrollo de la investigacion cientifica y de la innovacién

tecnoldgica.

e Regular bajo normas de bioseguridad el uso y desarrollo de biotecnologia,

asf como su experimentacion, uso y comercializacion.

e Fortalecer el desarrollo de organizaciones y redes de productores y de

consumidores, comercializacion y distribucion de alimentos.

e Generar sistemas justos y solidarios de distribucién y comercializacion de
alimentos.  Impedir practicas monopodlicas y cualquier tipo de

especulacion con productos alimenticios.

Para el socidlogo Rosero (2009), la soberania alimentaria se orienta a centrar la
produccién para el mercado interno y no en las exportaciones, a la independencia
del pais en la provision de alimentos para el pueblo, a blindar la produccién de
factores exdgenos como alza de precios, competencias desleales, favorecer a los

pequeios y medianos productores.

Segin Castro (2008) la Constitucién de la Republica del Ecuador, plantea la
integracion de las formas de organizaciéon econémica publica, privada, mixta,
popular y solidaria, propende el incentivo a la produccién, productividad y

competitividad, asegurar la soberania alimentaria, incorporar valor agregado con
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maxima eficiencia, impulsar el pleno empleo y el respecto a los derechos
laborales, el intercambio justo y complementario de bienes y servicios en
mercados transparentes y la distribucion equitativa y solidaria de los beneficios
de la produccién y el consumo social y ambientalmente responsables. Es decir,
involucra todos los factores que intervienen en el proceso productivo del sector

de alimentos.

La Constitucién de la Republica del Ecuador, permite una participacién muy
amplia del gobierno en la economia del pais, a través de las regulaciones de la
Funcién Ejecutiva, otorgando excesivos derechos al ciudadano, dejando de lado
la inversiéon que realiza la empresa privada para la producciéon de bienes y

SEervicios.

La Ley Orgénica del Régimen de la Soberania Alimentaria, LORSA, publicada
en el Registro Oficial Suplemento 583 el 5 de mayo de 2009, establece
mecanismos para garantizar alimentos sanos, nutritivos y culturalmente
apropiados de forma permanente, la adecuada conservacion, intercambio,

transformacion, comercializacion.

Asi también se emitié la Ley Orgédnica de Consumo, Nutricién y Salud
Alimentaria, la que tiene como objetivo, favorecer una eleccion alimentaria
libre, adecuadamente informada, razonada, ética y solidaria por parte de los
consumidores, a fin de propender a la redistribucion de la riqueza y estimular un
modelo econémico justo y solidario, un sistema agrario y alimentario basado en

la agricultura familiar campesina de orientacion agroecoldgica, la pesca y



recoleccion artesanal, que a su vez garantice la provision permanente de

alimentos sanos y apropiados.

El articulo 6, numeral 18, de la Ley Organica de Salud, publicada en el
Suplemento del Registro Oficial 423 de 22 de diciembre de 2006, establece como
responsabilidad del Ministerio de Salud Publica, regular y realizar el control
sanitario de la produccién, importacidn, distribucién, almacenamiento,
transporte, comercializacion, dispensacion y expendio de alimentos procesados,
asi como los sistemas y procedimientos que garanticen su inocuidad, seguridad

y calidad.

Ademas, el articulo 137 de la ley antes citada, dispone que para la importacion,
exportacion y comercializacion de productos de uso y consumo humano, entre
ellos la produccién de alimentos, se requiere del registro sanitario, que sera
otorgado por la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria,
ARCSA, conforme el Reglamento de Registro y Control Sanitario de Alimentos
Procesados, emitido con Acuerdo Ministerial 04871, publicado en el Registro

Oficial Suplemento 260 el 4 de junio de 2014 y reformado el 8 de julio de 2015.

En cumplimiento al articulo 26 de la LORSA y articulo 4 de la Ley Orgéanica de
Defensa del Consumidor, el 15 de noviembre de 2013, la Ministra de Salud
Publica, emiti6 el Reglamento Sanitario de Etiquetado de Alimentos Procesados
para el Consumo Humano, que norma el etiquetado los productos, a fin de
garantizar de informacidn clara y precisa a los usuarios y consumidores, para

una eleccién de compra consciente y libre.
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El etiquetado es controlado por el Ministerio de Salud Publica, a través de la
Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria, ARCSA, segiin
el Grafico N° 1, conocido como sistema de semaforo, basado en el uso de colores
para sefalar la salubridad de los productos. De esta manera Ecuador, se

convierte en el primer pais de América Latina en adoptar este sistema.

Griéfico N° 1: Porcentajes relativos de la etiqueta en relacion al tamaiio total

Fuente: Reglamento Sanitario de Etiquetado de Alimentos Procesados para el Consumo

Humano, Acuerdo Ministerial 004522 de 2013.11.15

El Gréfico N° 1 presenta los porcentajes de las proporciones de azicar, grasa y
sal de un alimento procesado. El color rojo se considera como alerta maxima
sobre el exceso de azucar, grasa o sal; el amarillo una advertencia; y, el verde
representa cero riesgo. El formato, ubicacién y porcentaje de tamaifio en el

etiquetado, debe sujetarse a las normas del reglamento antes citado.

Cabe sefialar que este sistema de etiquetado no informa los aspectos principales

del producto como el contenido nutricional; prohibe el uso de imagenes que no
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corresponden a las caracteristicas del alimento, lo que podria afectar la identidad
del producto; el tamafio de la etiqueta cambia la presentacion del producto y
reduce el espacio para su nombre, lo cual representa un aspecto negativo para la
marca, pues los sectores informales, todavia no aplican esta normativa, por lo
que es necesario que la entidades gubernamentales efectien controles, en

especial a los que no cumplen con condiciones necesarias de salubridad.

En la publicacion del 28 de agosto de 2014, de ecuadorinmediato.com, se
inform¢ que la Organizacién Panamericana de la Salud, OPS, felicit6 a Ecuador,
por publicar el Reglamento Sanitario de Etiquetado de Alimentos Procesados
para el Consumo Humano; politica alimentaria para fomentar la alimentacién
saludable, promover una adecuada nutricién y garantizar mejores condiciones
de vida, con el consecuente reduccién del gasto por parte del Estado para

combatir la obesidad y las malas practicas nutricionales.

La creacién, administracién y tributacion de las empresas dedicadas a la
produccién de alimentos, estdn regidas por otras disposiciones legales,

normativas, reglamentarias, segin la Tabla N° 1:
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Tabla N° 1: Disposiciones legales que regulan las empresas

DISPOSICION LEGAL

OBJETIVO

Ley de Compaiiias.

R.O. 312/1999.11.05

Regular la conformacion, administracion, fiscalizacion de

las compaiifas.

Ley del Sistema Ecuatoriano de la
Calidad y su Reglamento. R.O.
450/2011.05.17

Promover la eficiencia, mejoramiento de la competitividad,
incrementar la productividad y el bienestar de los

consumidores y usuarios.

Ley Orgénica de Defensa del
Consumidor.

R.O.S 116/2000.07.10

Normar las relaciones entre proveedores y consumidores;

proteger el derecho de los consumidores.

Ley Orgédnica de Régimen Tributario
Interno y su Reglamento y reformas.

R.O.S 463/2004.11.17

Establece el Impuesto a la Renta de las empresas.

Ley de Desarrollo Agrario y
reformas.

R.O.S 315/2004.04.16

Fomentar el desarrollo y proteger el sector agrario, para
garantizar la alimentacion e incrementar la exportacién de

excedentes.

Cédigo Orgénico de la Produccion,
Comercio e Inversion y reformas.

R.O.S 351/2010.12.29

Generar y consolidar las regulaciones que potencien,

impulsen e incentiven el incremento de la produccidn.

Ley Orgédnica de Economia Popular
y Solidaria y su Reglamento y
reformas. R.O. 444/2011.05.11

Establecer un marco juridico comin para las personas
naturales y juridicas que integran la Economia Popular y

Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario.

Ley Orgénica de Regulacién y
Control del Poder de Mercado y su
Reglamento y reformas.

R.O.S 555/2011.10.13

Evitar, eliminar y sancionar el abuso de operadores
econdémicos con poder de mercado; prohibir las précticas
desleales, buscar la eficiencia de los mercados, el comercio

justo y el bienestar de los consumidores y usuarios.

Manual de Buenas Practicas
Comerciales a Supermercados y

Proveedores. R.O. 406/2014.12.30

Contribuir a la calidad y precio justo a los consumidores,
cumplimiento de estdndares de calidad establecidos por el
INEN; evitar publicidad engafosa; abastecer y satisfacer la

demanda del mercado.

Convenio Recursos Fitogenéticos
para Alimentacién y Agricultura.

R.O. 423/2004.09.17

Ratificar el “Tratado Internacional sobre los Recursos

Fitogenéticos para la Alimentacién y la Agricultura”

Convenio Internacional del Cacao.

R.0.S 797/2012.09.26

Promover la cooperacién internacional en la economia
mundial del cacao, que involucra la investigacién y

desarrollo tecnoldgico, precios justos, entre otros.

Sistema Integrado de Alimentacién y
Nutricién. DE 780/R.O.
144/2005.11.14

Mejorar el estado nutricional de la poblacidn; garantizar el
acceso y consumo de alimentos a los grupos sociales mas
pobres; formular programas sociales de alimentacién y

nutricién.

Fuente: Publicaciones del Registro Oficial.
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La gran cantidad de disposiciones legales, normativas, reglamentarias que
regulan la creacion, administracion y tributacion de las empresas dedicadas a la
produccién de alimentos; la falta de coordinacién de las diferentes entidades
estatales para regular y controlar, como son los ministerios publicos, las
superintendencias, gobiernos seccionales, encargadas de efectuar vigilancia
técnica, auditoria, intervencién y control de las actividades; asi como los
constantes cambios, no ha permitido una seguridad juridica para los
inversionistas nacionales y extranjeros, poniendo de manifiesto las debilidades

que afectan al sector de produccién de alimentos.

1.1.2 Entorno econémico

La economia ecuatoriana en los dltimos diez afios ha tenido un crecimiento
gracias a la estabilidad monetaria y cambiaria de la dolarizacién, asi como del
crecimiento del gasto, la inversion y el incremento sostenido de los depdsitos, lo
que ha empujado a la banca a otorgar créditos, lo que a la vez ha generado

aumento el consumo de los hogares, mejorando asi el nivel econémico del pais.

Segun cifras del Banco Mundial (2014), el producto interno bruto, PIB del
Ecuador en el 2014 fue de $ 100.5 millones, determinandose un crecimiento
sostenido de la economia en los ultimos afios, es asi que en 2012, 2013 y 2014
el PIB alcanz6 tasas de crecimiento del 5.2%, 4.6% y 3.8%, respectivamente;
igual comportamiento se observa en el ingreso per capita INB, es decir el ingreso

por habitante, de $ 5.360 en el afio 2012, pas6 a $ 6.040 en el 2014.
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Segtn el Banco Central del Ecuador (2015), los componentes que contribuyeron
en mayor proporcion para el crecimiento del PIB corresponden al consumo final
de los hogares, las exportaciones de bienes y servicios y el gasto de consumo
final del gobierno, a través de inversion en proyectos eléctricos, construccion de

carreteras, entre otros.
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Grafico N° 2: Producto Interno Bruto, PIB Ecuador 2010-2014

Fuente: Banco Mundial

En el andlisis financiero realizado por Pacific Credic Rating (diciembre 2014),
se destaca la participacion de la industria destinada a la produccién de alimentos
y bebidas, la que alcanzé el 7,70 % del Valor Agregado Bruto dentro del
Producto Interno Bruto, PIB en el 2014, y representa el 54,50% del sector

manufacturero.

Otro indicador importante, constituye el nimero de empresas asignadas en el
Clasificador Internacional Industrial Unico, CIIU, segln el cual de un total de
500.217 establecimientos con actividad econdmica registrados en el Servicio de
Rentas Internas, SRI, 184.498 se dedican a los alimentos y bebidas, lo que

representa el 36,90%, segtin el Gréfico N° 3:
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Establecimientos con actividad econémica
relacionada con alimentos y bebidas

M Elaboracidn
m Comercio

m Servicios

Grafico N° 3: Empresas relacionadas con la actividad de alimentos y

bebidas

Fuente: Censo Nacional Econémico (2010).

En el Grafico N° 3, se aprecia que el 5,40% de los establecimientos tiene como
actividad principal la elaboracion de alimentos y bebidas, el 26,20% se dedica a
la prestacion de servicios vinculados con alimentos y bebidas y el 68,40% al

comercio al por mayor y menor de productos alimenticios y bebidas.

Asi también, la demanda de alimentos es directamente proporcional al
crecimiento de la poblacion, por lo que es mds favorable para las empresas
dedicadas a la actividad de alimentos y bebidas, establecerse en las ciudades con
mayor nimero de habitantes. Segun la Calificadora de Riesgos Pacif Credit
Rating (diciembre 2014), el mayor niimero de establecimientos relacionados con
esta actividad estdn ubicados en Guayas con el 25%, seguido por Pichincha 20%,
Manabi 8% y en el resto de provincias el 10%, como se observa en el Grafico

N° 4:



15

Guayas
Pichincha
Manabi
Azuay

El Oro

Loja
Tungurahua
Los Rios
Imbabura
Santo Domingo
Chimborazo
Esmeraldas
Santa Elena

Resto de provincias

10%
T

25%

T
0%

10%

20%

30%

Griéfico N° 4: Distribucion geografica de establecimientos

Fuente: Calificadora de Riesgos Pacif Credit Rating (2014)

El Estado, clasific6 en cinco grupos socioecondémicos a la poblacién del

Ecuador, considerando variables de ingresos, educacién, vivienda, bienes,

tecnologia y hédbitos de consumo, obteniendo los resultados que se presentan en

el Grafico N° 5.

Estrato socioeconémico
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Grafico N° 5: Estratificacion de la muestra de hogares.

socioeconémico

Nivel

Fuente: INEC - Encuesta de estratificacion del Nivel Socioeconémico NSE, (Diciembre 2011)
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En el Grafico N° 5, se observa que solo el 1.9% de la poblacién investigada,
cubre en forma Optima las necesidades, mientras que el 49.3% estd conformado
por hogares con ingresos que les permite cubrir de manera deficiente los
servicios de educacién, vivienda, bienes, tecnologia, cuyos jefes de hogar se

desempefian en trabajos no calificados, servicios, comercio informal, entre otros.

A marzo de 2015, el 69.20% de la poblacién total, estd en edad de trabajar, PET
esto es 11.2 millones, distribuidos 7.75 millones en el 4rea urbana y 3.45
millones en la rural. La poblacién econémicamente activa, PEA a nivel nacional

fue de 7.4 millones de personas, de la cual el 96 % cuentan con empleo.

Composicion Composicion Composicion
Poblacion Total PET PEA
30, 3,8
4% 96,
16
%
Empleados
u Menores de... =PEA ©PEI Desempleados
PET= Poblacién en edad de trabajar
PEA= Poblacién econdmicamente activa
PEI= Poblacion econémicamente activa

Grafico N° 6: Composicion de la poblacion total nacional

Fuente: INEC - Encuesta nacional de empleo, desempleo y subempleo, indicadores laborales,

(Marzo 2015)

La construccion de carreteras y centros de acopio, constituye una de las mayores
inversiones realizadas por el gobierno, lo que ha permitido disminuir las pérdidas
que tenian los productores por la falta conectividad de los territorios y mejor

aprovechamiento de materia prima para las empresas.
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La industria de alimentos transforma la materia prima que proviene de la
agricultura, ganaderia, pesca y acuacultura en productos para consumo humano
y animal; a la vez conforma redes logisticas para el transporte, almacenamiento,

distribucién y comercializacion.

La industria de alimentos y bebidas es uno de los sectores mds importantes en el
desarrollo humano y econémico de un pais; la creciente demanda de alimentos
ha hecho que se convierta en una de las industrias mds importantes a nivel
mundial y el Ecuador no es la excepcion, este hecho se puede observar en el
mercado nacional, ya sean supermercados o tiendas, donde se ofrece una amplia

gama de productos alimenticios.

Segun el andlisis de ranking empresarial de Ekosnegocios (2013), el sector de
alimentos, es uno de los mas importantes en el pais, reagrupa un significativo
numero de actividades agropecuarias y agroindustriales, proporcionando fuentes
de trabajo, pues el empleo alcanza el 29% del total de la poblacion
econdmicamente activa; a la vez contribuyen a los ingresos del Presupuesto

General del Estado a través del pago de impuestos.

Finalmente, se debe tomar en cuenta, que por la ubicacién geogréfica, Ecuador
se encuentra expuesto a desastres naturales como son las erupciones de los
volcanes y fendmenos del Nifio, los que impactarian de manera negativa la
seguridad alimentaria, por la caida de ceniza e inundaciones, provocando

desastres naturales con gran impacto en la economia de las empresas y del pais.
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Se puede concluir que el sistema de etiquetado semaforo, no informa los aspectos
principales del producto como el contenido nutricional; la prohibicién de uso de
imagenes que no corresponden a las caracteristicas del alimento, afecta la
identidad del producto; el tamafio de la etiqueta, cambia la presentacion del
producto y reduce el espacio para su nombre, determinidndose un potencial

problema para la marca.

Ademads, se determina que el sistema de dolarizacién aplicado en el afio 2000,
ha permitido un incremento sostenido de la economia del pais hasta el 2014,
como se refleja en el Producto Interno Bruto y el ingreso percépita; siendo la
produccién de alimentos y bebidas uno de los sectores que mayor aporta al PIB,
con un representativo nimero de establecimientos, brindando fuentes de trabajo

a nivel nacional.

1.1.3 Entorno socio-cultural

La mayor parte de la poblacidn se concentra en la sierra costa, siendo los serranos
con mayor densidad poblacional por Km?, ocasionando un desplazamiento
demogréfico hacia la costa, por requerir de mayor cantidad de mano de obra para
las actividades agroexportadoras, con mayor demanda en épocas de zafra de la

cafla de azicar o cosechas de productos estacionarios.

La poblacion del pais se caracteriza por ser joven, la que gracias a los programas
de educacion gratuita, ha permitido el incremento de mano de obra calificada,

pero desempleada por la falta de espacio en el sector privado productivo, por
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causa de las reformas en materia laboral. Ademas, debido a que el sector publico
ecuatoriano paga mejores sueldos, la tendencia de esta poblacién es ocupar un

puesto en la burocracia.

En los resultados de la encuesta de ingresos y gastos, realizada por el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos, INEC (2013), sefiala que el promedio
mensual de ingresos de un hogar ecuatoriano es de 829,90 USD, frente a 809,60
USD de gastos, de los cuales el 24,4% se destinan a la adquisicién de alimentos

y bebidas no alcohdlicas.

% Consumo

Bienes y servicios diversos
Restaurantes y hoteles
Educacion

Recreacion y cultura
Comunicaciones

Transporte

Salud

Muebles, articulos para el hogar
Alojamiento, agua, electricidad, gas y...
Prendas de vestir y calzado
Bebidas alcohdlicas, tabaco y...

Alimentos y bebidas no alcohdlicas

30

Grafico N° 7: Hogares y gasto corriente de consumo mensual, gasto
promedio mensual por hogar, segin division de gasto y area geografica

Fuente: INEC - Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los Hogares Urbanos y Rurales -

ENIGHUR 2011-2012

El 48% de los hogares, tiene como sitio de consumo de compras en las tiendas
de barrio, bodegas y distribuidores, seguido del 30% en los mercados y ferias

libres; sin embargo, estos porcentajes disminuyen notablemente considerando el
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nivel de ingresos de los encuestados, quienes utilizan como canal de distribucién
los supermercados. Este comportamiento de consumo, constituye una prioridad
para definir la estrategia comercial de una empresa e identificar a los posibles

clientes y sus necesidades.

Un aspecto importante en el comportamiento de consumo de la poblacién es el
internet, la television, los medios de comunicacion, a través de los cuales llegan
las empresas con campaifias de publicidad, marcando tendencias de moda y
preferencia por determinados productos y alimentos, a més de la procedencia,

calidad y precio de los mismos.

Por lo tanto, el sector de alimentos es uno de los mds importantes de la economia

del pais, convirtiéndose en una fuente generadora de empleo.

1.1.4 Entorno ambiental

Las actividades agroindustriales necesariamente generan impacto en el medio
ambiente, perjudicado la naturaleza, por lo que se hace necesario que el gobierno
y las personas naturales y juridicas tomen conciencia para remediar el mal

causado.

El gobierno nacional, ha instrumentado politicas que motivan a las empresas a

comprometerse con la proteccion y conservacion del ambiente, como son:

e Acuerdo Ministerial 131, publicado en el Registro Oficial 284 de 22 de

septiembre de 2010, mediante el cual el Ministerio del Ambiente, otorga
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el Reconocimiento Ecuatoriano Ambiental Punto Verde, a las empresas
que cumplen indicadores relacionados con la aplicaciéon de buenas
practicas ambientales en gestion de desechos, gestion de papel, uso
eficiente de agua, energia y combustibles, capacitacion y compras

responsables.

e Asi también con el Acuerdo 225, emitido el Ministerio del Ambiente el 8
de noviembre de 2011, se busca incentivar a las empresas de produccién y

servicios la implementacion de estrategias de produccién mas limpias.

e Un incentivo econémico para las empresas, constituye el Acuerdo 027 del
Ministerio del Ambiente de 20 de marzo de 2012, el cual otorga la
autorizaciéon ambiental para la deduccién adicional del 100% de la
depreciacién de maquinarias, equipos y tecnologias, destinadas a la
implementacién de mecanismo de produccién mas limpia, de energia de
fuente renovable (solar, edlica o similares) o a la reduccién del impacto
ambiental de la actividad productiva, y a la reduccion de emisores de gases

de efecto invernadero.

1.1.5 Entorno tecnolégico

Para la Secretaria de la Comision Econdmica para América Latina, CEPAL
(2013) la industria ecuatoriana de mediados del siglo pasado no tenia
posibilidades de insertarse, como otros paises de la regién, en el proceso
sustitutivo de importaciones de bienes industrializados y de capital, a lo sumo

podia sustituir y con déficit algunos bienes de consumo interno como alimentos,
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bebidas y vestido para satisfacer las necesidades de la poblaciéon. Hecho
marcado por la escasez de capital y falta de los mercados, pues su poder de

consumo no permitia establecer grandes industrias.

En la actualidad, los fabricantes de alimentos y bebidas, estdn invirtiendo
grandes cantidades en tecnologia, especialmente en el disefio e instalacion de
nuevas plantas industriales, que brinden seguridad alimentaria, constituida como
una exigencia de mercado y consumidores, asi como garantia para las empresas

de una larga vida de los productos y una alta calidad en el tiempo.

Las empresas que producen, fabrican o suministran alimentos tienen la
obligacién de implementar controles para identificar peligros relacionados con
la seguridad de los alimentos, esto implica aplicar normas como las ISO 22000:
2005, y someterse a la vigilancia de organismos gubernamentales y muchas
veces la innovacién de productos se traba por la demora en la obtencién del
registro sanitario, que unos casos toma mas de seis meses, de ahi que el gobierno
tiene que invertir en capacitacion de técnicos e implementacion de tecnologias
como laboratorios especializados, para asegurar el cumplimiento de las normas

INEN.

Entre los beneficios que ofrece la innovacion tecnoldgica, estan: el aumento de
la capacidad productiva; reduccion en el consumo de materiales,
perfeccionamiento de los procesos de produccién, mejoramiento de los equipos,
maquinaria e infraestructura y sistemas de informacién, de distribucién y

comercializacion, desarrollo de habilidades de los trabajadores; factores que
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conllevan a un mayor crecimiento del pais; sin embargo, el Estado no ha

impulsado la aplicacion de tecnologia, a través de proyectos a nivel nacional.

En mayo de 2014, la Secretaria de Educacién superior, Ciencia, Tecnologia e
Innovacién, convocé a las universidades del pais a participar en programas y
proyectos de investigacion cientifica y desarrollo tecnoldgico, determinando
como prioritarios los alimentos frescos y procesados, hecho que constituye una

oportunidad de desarrollo para el sector.

En términos generales, la industria alimenticia, en los ultimos afios se ha
considerado como un sector préspero, se han incrementado las ventas y los
puestos de trabajo, asi como los ingresos para el Estado por medio de los
impuestos fiscales. De ahi la responsabilidad del gobierno para impulsar la
investigaciéon e innovaciéon de los productos nacionales para que puedan
competir con los extranjeros y controlar la presencia de empresas informales,

que se manejan al margen de las leyes.

1.2 ANALISIS DEL ENTORNO INTERNO

Segtin Ekos (2014) Nestlé Ecuador S.A. esta multinacional dedicada a la industria
alimenticia ocupa el 19no lugar entre las empresas con mayores ingresos en nuestro
pais con un promedio de 400 millones de ddlares los tltimos tres afios y una némina

de alrededor de 2.300 empleados.

La organizacion compite en varios sectores como el lacteo, salsas frias, alimento para

mascotas, bebidas UHT, cereales, confiteria, entre otros. Por lo tanto con el objetivo
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de dar una mejor visiéon de los factores en los cuales se desarrolla la empresa es

importante realizar un andlisis de situacién actual de la misma.

1.2.1 Reseiia historica

A partir de la motivacién de crear un alimento nutritivo y econdmico, que
sirviera como reconstituyente y fortificante para los nifios victimas del hambre
que sacudia a Europa, el farmacéutico Henri Nestlé cred, en 1867, una
combinaciéon de leche en polvo y harina de trigo, a la que llamé ‘“harina

lacteada”.

La fama de este producto crecié en Europa y, en 1868, se inicié la produccién
industrial de esta férmula, que hoy se sigue comercializando en el mundo con la

marca CERELAC.

Con la produccién y venta de esta harina lacteada, nacié Nestlé como empresa;
y, con la fusién de Anglo-Swiss Condensed Milk Co. (con su marca principal La
Lechera) y la empresa fundada por Julius Maggi, se amplié la gama de
productos, para lograr la consolidacién como la compaiiia de alimentos y bebidas

mas grande del mundo.

Nestlé se expandié por toda Europa; no obstante, la Primera Guerra Mundial
(1914-1918) generd la necesidad de ubicar fabricas en lugares alejados del

conflicto; por esto, la empresa llegd a Estados Unidos.
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En 1919, tenia 42 fébricas en ese pais y, en 1920, se establecid la primera planta
de Nestlé en Latinoamérica, ubicada en Arards, Brasil. Pronto, la compaifiia se
expandid por todo el continente. Actualmente, Nestlé estd presente en mas de
100 paises del mundo y cuenta con mas de 320.000 colaboradores, que trabajan

para ofrecer Nutricidn, Salud y Bienestar a sus clientes y consumidores.

Ecuador no fue ajeno a la expansion de Nestlé en Latinoamérica. Los productos
de la compaiia empezaron a venderse en nuestro pais, a través de Comercial

Panamericana, cuya sede estaba ubicada en la ciudad de Guayaquil.

En 1955, se decidi6 crear una operacion propia, con la comercializacién del
primer producto: Nestogeno, una féormula lictea en polvo, para lactantes.
Posteriormente, importé Nescafé, leche condensada y leche en polvo de las

marcas Lirio Blanco, Perla y Nido.

La produccién industrial, en Ecuador, se inici6 en 1970. Desde entonces Nestlé
ha tenido un desempefio sostenible y consistente por encima de sus pares, incluso
a través de distintos ciclos econdémicos y de negocio, asi como ha sabido
enfrentar épocas de alta incertidumbre de manera exitosa; todo esto evidenciado

por los resultados de las métricas financieras de general aceptacion.

Este comportamiento ha sido consecuente con el crecimiento registrado en los
productos de comercio exterior; luego es preciso aplicar las opciones estratégicas
elegidas, lo que supone disefar la estructura y los procesos responsables de

hacerlo.
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A continuacion, se presenta un resumen con los principales hitos de la evolucién

de la organizacién en el pais:

1955

1970

1972

1973

1975

1976

1980

Nestlé resuelve establecer en Ecuador una organizacién propia, tal
como funcionaba en todos los paises. Las primeras oficinas se ubicaron
en Guayaquil. EI primer producto en salir al publico fue Nest6geno, en

formatos de media libra y una libra.

Este aflo marca el punto de giro mds importante en la historia de Nestlé,

ya que la empresa compra la mayoria de las acciones de Industrias de

Elaborados de Cacao, Inedeca.

En la ciudad de Cayambe, se lleva a efecto la compra de Industria

Lechera Friedman Cia. Ltda.

Se inicia la fabricacién de los productos culinarios Maggi en la fabrica

de Guayaquil.

Se produce el traslado de las oficinas desde Guayaquil a Quito, en el

edificio de la avenida Gonzalez Suéarez.

Se inicia la produccion de formulas infantiles en la fabrica de Cayambe,

hasta ese momento importadas.

Se construye un centro de acopio en Baeza, provincia de Napo.



1983

1985

1986

1988

1991

1992

1993

1995

1996

1997
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Nestlé inaugura su centro de investigacion Latinreco (luego Nestlé

R&D Center Quito), situado en Cumbaya.

Se instala un centro de acopio en Alluriquin y otro en Pedro Vicente

Maldonado.

Se adquiere la Fébrica Ecuajugos S.A. en Pascuales, provincia del

Guayas.

Se apertura un centro de acopio en Balzar, provincia de Guayas.

Se remodela el edificio de la oficina central y se instala en el mismo el

Centro de Servicios al Consumidor.

Se abre un nuevo centro de acopio en la provincia de Pichincha.

En Guayaquil, se construye una planta de tratamiento de afluentes.

Se construye la planta de tratamiento de afluentes en la fabrica

Pascuales.

Nestlé adquiere la planta de produccién de galletas de la Empresa La

Universal, hoy fébrica Sur.

Se abren varios centros de acopio incrementando la capacidad de

abastecimiento de leche fresca en todo el pais.



1998

1999

2000

2002

2003

2004

2005

2006

2008
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Se establece el Laboratorio Regional de Control de la Calidad Quito,

para atender a Ecuador, Colombia y Venezuela.

Se construye un nuevo Centro de Distribucién y Ventas en Cumbaya.

Se inaugura un Centro de Distribucién y Ventas en Guayaquil.

Traslado del Laboratorio Regional de Cumbaya a Cayambe.

Traslado de la linea UHT a fabrica Cayambe.

Nuevo Centro de Distribuciones y Ventas de Guayaquil para atender a

la Costa.

Nestlé cumple 50 afios en el mercado ecuatoriano afianzando los

propositos y las politicas de la compaiiia a nivel mundial.

Nestlé se une a la iniciativa mundial GLOBE. Esta nueva herramienta
cambia la forma de trabajar, aplicando las mejores practicas para

obtener datos reales, confiables y eficientes.

Se construye el Centro de Distribucion Cayambe, mejorando la
eficiencia en el almacenamiento de productos terminados. Se incorpora
el manejo de la radiofrecuencia para tener stock en tiempo real y

desarrollar una operacion eficiente.
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2009  Se realiza el lanzamiento de GERBER, marca lider en compotas
infantiles, con el fin de contribuir a la buena nutriciéon de los bebes

ecuatorianos.

2010  Como parte de sus esfuerzos por brindar un ambiente laboral practico y
agradable a sus colaboradores, se inauguran nuevas oficinas en Quito,

ubicadas estratégicamente al Sur y Norte de la ciudad.

1.2.2 Planificacion estratégica

1.2.2.1 Misién

Segtin el Manual Corporativo (2012), es una empresa que busca el
bienestar de todos y cada uno de los miembros de las familias
consumidoras ya que abarca un gran porcentaje en el mercado con la
extensa variedad de productos de su portafolio. Se dedica a la
comercializaciéon de productos de calidad y brindando el mejor servicio
posible y llegando al corazén de las personas que creen en la empresa. Es

por esto que la mision es:

“Nuestra pasion es exceder con servicios, productos y marcas, las
expectativas de Nutricion, Salud y Bienestar de nuestros consumidores y

clientes.”
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1.2.2.2 Visién

El Manual Corporativo (2012) detalla, que la empresa debido a que es
reconocida mundialmente como una de las mds grandes empresas de
alimentos, busca de igual manera ser lider en el Ecuador. Cada uno de los
trabajadores de Nestlé tiene el compromiso de hacer que la empresa crezca
y brindar lo mejor para conseguir cada dia consumidor més contentos y
mas fieles a las distintas marcas y de ésta manera conseguir mas mercado

de la mejor manera. Es por esto que la vision de la empresa es:

“Ser reconocidos como la empresa mds respetada y confiable de

Nutricion, Salud y Bienestar en el Ecuador.”

1.2.2.3 Valores corporativos

Segtn el Manual Corporativo (2012) Nestlé es una compainia basada en
principios, los mismos que conforman los cimientos de todo lo que hace.
El cumplimiento de estos principios, de las politicas especificas
relacionadas con cada uno de ellos, no es negociable por parte de los

empleados y su aplicacion es controlada y auditada con regularidad.

Los principios corporativos que la empresa ha determinado son:

Lider: Nutricion, salud y bienestar.

Confianza: Garantia de calidad y seguridad de los productos.

Transparencia: Comunicacién con el consumidor.
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Ejemplares: Derechos humanos y précticas laborales.

Credibilidad: Liderazgo y responsabilidad personal.

Cuidado: Agua
Incentivar: Sostenibilidad medioambiental
Contribuir: Agricultura y desarrollo rural

Reconocimiento: Relaciones con el proveedor y el cliente

Seguridad: Seguridad y salud en el trabajo.

1.2.2.4 Objetivos

La empresa se rige por el crecimiento de dos indicadores macro que se
designan desde Suiza que por motivos de confidencialidad no se explicara
el valor propuesto cada afio. El primero llamado Organic Growth (OG) el
cual representa el crecimiento en volumen de ventas y el Rental Internal
Growth (RIG) que representa el crecimiento monetario en ventas. De este
lineamiento nace la estrategia que cada mercado define para llegar a lo
establecido por casa matriz. Se construye cada afio un documento llamado
Operational Master Plan (OMP), que define los objetivos de cada éarea y

de esta manera llegar al macro objetivo definido por Suiza.

1.2.3 Estructura organizacional

La estructura de la organizacion se maneja con un director por tipo de negocio.

Esta estrategia apoya el concepto de que cada linea de negocio tiene sus

necesidades especificas, es decir, cada unidad de negocio posee su propio
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contralor de finanzas, departamento de marketing, analista de planificacion de la
demanda y analista de ventas. El resto de departamentos brinda servicios
centralizados como Logistica, Contabilidad, Control de Gestidn, Legal, Némina

y Servicios al Personal.

El Gréfico N° 8 muestra de manera esquemadtica la estructura organizacional de

la empresa presenta el siguiente esquema general:

Director
Confection
Di ary
Irector Director

SCuhpaFi)Iny Culinarios

Director
Lacteos
Caféy

Vicepres.
Finanzasy

Control Bebidas

Presidencia
Ejecutiva

Director
Recursos
Humanos

Director
Ventas

Director Director
Legal Director FébricaS

Comunic.

y Asuntos

Corporativ
0S

Griafico N° 8: Estructura organizacional de Nestlé Ecuador S.A.

Fuente: Manual Corporativo Nestlé Ecuador S.A.
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La estructura por unidad de negocio general se presenta en el Grafico N° 9:

Director de

Negocio

| | : | |
: Controller HR Business

Grafico N° 9: Estructura por Unidad de Negocio, Nestlé Ecuador S.A.

Fuente: Manual Corporativo Nestlé Ecuador S.A.

En términos de nimero de personal, se presentan los siguientes datos:

Oficina Central: 400 empleados aprox.
Oficinas Guayaquil: 200 empleados aprox.
Puntos de Transicion: 250 empleados aprox.

Centros de Distribucién: 300 empleados aprox.

Fébrica Guayaquil: 700 empleados aprox.
Fébrica Surindu: 350 empleados aprox.
Féabrica Cayambe: 400 empleados aprox.

La estrategia de la empresa para construir este tipo de organigrama horizontal
plano compuesto por especialistas de cada drea, es una manera peculiar de
administrar el recurso humano, lo que permite que cada unidad de negocio
conozca a profundidad las necesidades de cada linea de producto; es decir, un
financiero encargado del drea de culinarios conoce las fortalezas y debilidades y

en donde debe invertir o reducir costos, por su parte el planificador de comida
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para caninos saber que debe manejar de manera distinta las importaciones; dando

como resultado eficacia en cada uno de los procesos.

1.2.4 Politica empresarial

Como estrategia global, la organizacién no suele adquirir edificios para oficinas
administrativas con excepcion de la casa matriz ubicada en Suiza. En el pais la
organizacion tiene dos localidades que funcionan como oficinas administrativas

las cuales estan ubicadas en Quito y Guayaquil.

Nestlé Ecuador, Ecuajugos e Industrial Surindu son sociedades andénimas,
dedicadas a la elaboracién y comercializacion de alimentos y bebidas,
constituidas y en funcionamiento dentro del marco juridico de la legislacion

ecuatoriana. La estructura operativa de Nestlé es la siguiente:

e Oficina Central: Matriz Administrativa, integrada por los departamentos
de Presidencia Ejecutiva, Recursos Humanos, Legal, Comunicaciones y

Asuntos Corporativos, Finanzas, Marketing, Supply Chain y Compras.

e Oficina Guayaquil: Estd conformada por las areas de Marketing,

Confites, Negocio de Cacao, Supply Chain y Compras.

Gracias al apoyo de tres fabricas nacionales la organizacién produce el 80% de
su portafolio. Fébrica Guayaquil encargada de la elaboraciéon de bebidas
chocolatadas, chocolates, semielaborados de cacao, deshidratados culinarios,

sopas en polvo, salsas frias y empaques de café. Fabrica Ecuajugos, ubicada en



35
Cayambe, encargada de la produccién de bebidas UHT y leche en polvo. Fébrica

Sur, ubicada en Guayaquil, encargada de la produccidn de la linea de galleteria.

Como estrategia existen dos principales centros de distribucién ubicados en
Guayaquil y Cayambe, los cuales estdn encargados del monitoreo y gestion de
la distribuciéon a nivel nacional. Reciben el producto de fébricas para
aprovisionar a 18 micro-puntos los cuales toman el nombre de Puntos de

Transbordo y de esta manera abastecer a todo el pais.

1.2.5 Analisis financiero

Para el andlisis financiero se condensara los estados financieros del afio 2014 de
las tres sociedades los cuales se encuentran en el Anexo N° 1 para realizar un
andlisis mds preciso de la realidad de la organizaciéon. Después de la
condensacion de los estados se analizard los principales indices financieros del

afio 2014 los cuales se presentan a continuacién en la Tabla N° 2.
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Tabla N° 2: Analisis Financiero

Activo Corriente = 5 173,250,313.00 = 0.83
Pasivo Corriente 5 207,728,421.00

Liquidez

Prueba Acida Act. Corriente-lnv. = 5 119,626,377.00 = 0.58

Pasivo Corriente S 207,788,421.00

Apalancamiento = Deuda Total = 5 240,350,785.00 = 77%
Financiero Activos Totales 5 313,381,987.00
Rotacion = Ventas = § 709,257,389.00 = 2.26
Activo Activos Totales 5 313,381,987.00
Margen = Utilidad Meta = 5 36,931,187.00 = 5.2%
utilidad Neta Ventas Totales 5 709,257,389.00
Rentabilidad = Utilidad MNeta = 5 36,931,187.00 = 0.51
Capital Capital 5 73,031,202.00

Fuente: Estados Financieros Nestlé Ecuador S.A. 2014

A continuacion se presenta la interpretacion de los indicadores presentados en la

Tabla N° 2.

Liquidez

Se maneja un indice de liquidez del 0.83. La liquidez representa la facilidad para
una empresa en convertir sus activos en caja o simplemente disponer de ella para
cubrir sus pasivos corrientes. En el caso de Nestlé Ecuador, el indice se
encuentra dentro de los limites aceptables, sin embargo puede mejorar ya que se

espera esté cercano a 1.



37

Prueba acida

La capacidad para responder las obligaciones a corto plazo con los activos
corrientes menos los inventarios se representa por la prueba 4cida. En el caso de
la organizacién es del 0.58, a pesar de estar en el rango aceptable el cual se

encuentra entre el 0.5 y 1, deberia aplicar estrategias que mejoren su caja.

Apalancamiento financiero

El apalancamiento financiero de la empresa muestra que el 77% de los activos
de la compaiia han sido financiados con deuda. Este valor se encuentra dentro

de lo normal, debido a las adecuaciones en las instalaciones.

Rotacion del activo total

El ROA de la empresa indica que por cada ddlar invertido en activos 2.26 es
utilidad, demuestra que la organizacién administra de manera correcta sus

activos.

Margen de utilidad

El margen de utilidad de 1a empresa se encuentra en el 5.2%, valor que representa
el promedio de los porcentajes ganados en los diferentes productos. El margen
de utilidad presenta dispersion debido a que la organizacién tiene productos con
porcentajes de margen de contribucién segun la estrategia de cada producto, por

ejemplo la férmula infantil tiene mayor margen que un chocolate.
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Rentabilidad del capital

El ROE indica que por cada ddlar invertido en la empresa por los accionistas
0.51 es utilidad, incluyendo las utilidades retenidas. Se recomienda que este
indicador sea mayor al 12%, lo que demuestra un plan inteligente de inversion

el cual es regulado normalmente por Suiza.

1.2.6 Principales productos

Los principales productos y marcas de la organizacion son los siguientes:

Nutricion infantil o Gerber

e Nestum

e Cerelac

e Nan Pro

Café o Nescafé

Bebidas instantineas e Nesquik
e Ricacao

e Milo

Bebidas refrescantes e Natura

o Nestea
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Bebidas UHT e Huesitos
e [aLechera
® Yogu-Yogu
e Svelty

e Avena Nestlé

Cereales e Nesquik
o Trix
e Milo
e La Lechera Flakes
e Gold

e Fitness

Chocolates e Tango
e Nestlé Classic
e Galak
e Crunch

e Kit Kat

Culinarios e Maggi
e Sopas Instantdneas
e Salsas Frias
e (Cubos Sazonadores

o Alimento Instantaneo
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Galletas e Amor
e Ricas
e Nestlé Coco
e Daisy
e Maria

® Muecas

Lacteos culinarios e Crema de leche
o [eche condensada

e Bases para preparacion de tortas

Lacteos en polvo e [a Vaquita
e Nido
e Svelty

e Coffe Mate

Professional e Maiquinas dispensadoras de café

e Insumos para restaurants

Alimento para mascotas e Dog Chow
e Pro Plan
e (Cat Chow

o Friskies

Los productos estdn bien posicionados en el mercado, lo que hace que el cliente

los identifique facilmente, a través de las siguientes imdgenes:
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Se puede concluir que Nestlé Ecuador S.A. tiene una extensa variedad de
productos, con un portafolio aproximado de 600 formatos, con competencia en

diversos sectores de los cuales es lider en su mayoria.

1.2.7 Principales proveedores

Debido a la amplia gama de productos que posee la organizacion, el nimero de
proveedores que abastece a la empresa es de alrededor de 1400. Como el 80%
del portafolio de Nestlé Ecuador se produce localmente, existen proveedores
nacionales de materia prima, como azucar, leche, embalaje y cacao, que

conforman el rubro mds importante. A continuacion, se citan algunos de ellos:

e Compafifa Azucarera Valdez S.A.
e Moderna Alimentos S.A.

e Recolector de Leche Ecuador

e Tetra Pak Cia. Ltda.

e Productora Cartonera S.A.

e Flexiplast S A

e Duragas S A

e Reybanano Del Pacifico

e Agrison S.A.

El siguiente rubro mds importante pertenece a transporte y publicidad. La
empresa no posee una red de distribucidn propia por lo que es necesario contratar
el servicio de varios transportistas para cubrir todo el territorio nacional con la

eficacia y eficiencia suficiente. La publicidad y gastos de marketing juegan un
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papel importante dentro de la selecciéon de proveedores. Es comin que una
agencia maneje mas de una marca, por lo que la selecciéon de empresas con la
experiencia y complejidad suficiente para manejar varias marcas es fundamental.

Como ejemplos de las dos categorias tenemos:

e Publicitaria Cariba S.A.

e PWW Comunicaciones del Ecuador S.A.
e Mayopublicidad Ecuador S.A.

e Ecuagarantia S.A.

e Transportes Cayambe Transcayambe S.A.

e Transporte de carga Inticarga S.A.

1.2.8 Principales clientes

La organizacion divide la cartera de sus clientes en dos grupos llamados canal
moderno compuesto por los retails mas importantes del pais como Supermaxi o
Mi Comisariato, los cuales representan un valor mayor al 60% en ventas para la
empresa, y el canal tradicional el cual estdi compuesto por mayoristas y

distribuidores.

La empresa decidi6 dividir estos grupos para atender a los canales por separado

y cumplir con las necesidades de cada uno.

Es importante mencionar que a pesar de que la cartera de clientes de la
organizacion es muy amplia, y que deberia concentrar sus ventas en mayoristas

y distribuidores grandes para reducir sus costos de distribucién, para Nestlé
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Ecuador es importante mantener presencia en el mercado, por lo que se cred la
modalidad de venta directa a pequefias tiendas, Direct Sales Delivery por sus
siglas en inglés DSD, con el objetivo de mantener presencia en sectores que sus
principales mayoristas y distribuidores no llegan por restricciones o estrategias

propias.

1.2.9 Principales competidores

La Universal.- Empresa ecuatoriana fundada en 1889 dedicada principalmente
a la produccién de confites. Como organizacion tradicional de nuestro pais
representa la principal amenaza en la linea de negocio de chocolates con su

marca estrella Manicho.

Arca Continental.- Es una organizaciéon con presencia en México, Ecuador y
Argentina que cuenta con un portafolio de bebidas extenso, siendo su principal
linea la de las bebidas gaseosas. Tiene una estrategia de distribucién muy fuerte
y una inversion agresiva de marketing lo que le ha dado un porcentaje importante

de market share en nuestro pais.

Industrial Lactea Toni.- Fundada en 1978, con un portafolio concentrado en
leche y sus derivados, posee adicionalmente una linea de negocio de gelatina con
varias innovaciones en sus formatos. Es el principal competidor para Nestlé
Ecuador en su linea de yogurt y con la reciente fusiéon con Arca Continental

forma un fuerte rival de market share para la organizacion.



45
Pronaca.- Es la empresa de alimentos mas grande del pais. Su produccién de
concentra en el procesamiento de alimento animal. Para Nestlé Ecuador es el
principal competidor en alimento para mascotas con sus marcas estrella Pro-Can

y Pro-Cat.



2.1

2 DIAGNOSTICO DEL PROCESO ACTUAL

MARCO TEORICO

Nuestra era actual de la globalizacién estd marcada por un entorno cada vez més
competitivo y volétil, ha provocado que las empresas replanteen los conceptos de
calidad. Actualmente, los modelos de excelencia basados en los conceptos de gestion
por calidad total se utilizan para introducir la mejora continua y la innovacién, para
mejorar el desempefio de la organizacion y en especial los resultados econdmicos a

través de sus procesos.

2.1.1 Definicion de proceso

Segin Hitpass (2014), un proceso corresponde a la representacién de un
conjunto de acciones que se hacen, bajo ciertas condiciones y que puede ejecutar
eventos. En forma general se puede definir un proceso como una concatenacioén
l6gica de actividades que cumplen un determinado fin, a través del tiempo y

lugar, impulsadas por eventos.

Los eventos son ocurrencias externas que inician un proceso, es decir un proceso
no se inicia por si solo, algo tiene que ocurrir y el proceso reacciona ante el
suceso. El proceso debe cumplir un determinado fin, en las ciencias econdmicas

destinadas a producir bienes y servicios. A diferencia de los eventos, las
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actividades en un proceso consumen tiempo y recursos. Una actividad se puede
definir como una accién sobre un objeto, es decir el proceso de transformacién
ocurre a través de las actividades en un proceso. Las actividades en un proceso
estdn encadenadas a través de una secuencia logica que determinan en su

conjunto las condiciones del negocio.

Hamer y Champy (1993), introducen el concepto de proceso de negocio como
el conjunto de actividades que toman uno o més tipos de inputs y crean un output
que es de valor para un cliente. Los procesos de negocio son los que crean valor
para un cliente, es decir la definicion estd ligada al concepto de creacion de valor

para el cliente.

Para Velasco (2012), un proceso es una secuencia ordenada de actividades cuyo
producto tiene valor intrinseco para el usuario final o cliente. Entendiendo a este
valor como todo aquello que se aprecia por el que lo percibe al recibir el producto

el cual no es un concepto absoluto sino relativo.

Dicho de manera sencilla es una secuencia de actividades que tiene un producto

con valor.

Velasco (2012), también describe que todo proceso tiene 3 elementos basicos:

Entrada principal (Input).- Son productos con caracteristicas objetivas que

responden a un estdndar definido y que justifican la ejecucion sistemadtica del

proceso.
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Secuencia de actividades.- Es el orden en el cual los factores, medios y recursos
se disponen para ejecutar el proceso, la misma que puede ser esquematizada

mediante un Diagrama de Flujo.

Salida (Output).- Producto resultante de los estdndares de calidad exigidos en

el proceso y que va destinado al cliente externo o interno.

RECURSOS
(Factores del
proceso)

ENTRADAS \ | SALIDAS
(Input's) |::> PROCESO I:\‘) (Output’s)

~~

SISTEMA
DE
CONTROL

Grafico N° 10: Definicion de proceso
Fuente: Velasco (2012)

Como se observa en el Grafico N° 10 ademads de estos elementos se debe poseer
un sistema de control con indicadores de funcionamiento que den seguimiento a
los resultados del proceso y al nivel de satisfaccion del usuario ya sea externo o

interno.

2.1.2 Ventajas de gestion por procesos

La globalizacién estd demandando mayores exigencias, tanto a las empresas

privadas como a las organizaciones publicas, en su capacidad de reaccion frente
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a los cambios exigidos por el mercado. Los cambios tienen una gama muy
amplia, desde el tipo de demanda o cambios de regulaciones gubernamentales.
La capacidad que tienen las empresas de hoy para adaptar sus ofertas de bienes

y servicios es parte fundamental del nuevo concepto de valor para los clientes.

Para este objetivo, segin Hitpass (2014), es vital introducir procesos en las
organizaciones para que les permita entrar en una cultura de mejora continua que
permita competir y cumplir con las exigencias no solo a corto plazo, sino de
manera sostenible a los desafios actuales a los que se encuentran sometidas las
organizaciones sin dejar de lado el concepto de creacién de valor para el cliente

el cual estd relacionado con los atributos calidad, tiempo y costos.

Velasco (2012), sefiala varias ventajas del enfoque a procesos que dan un sentido

de alineacién de objetivos y optimizacién de recursos para las organizaciones,

entre los més relevantes se puede sefialar:

e Orientar a la empresa hacia el cliente y hacia sus objetivos.

e Optimizar y racionalizar el uso de los recursos con criterio global en lugar

de departamental.

e Generar una vision amplia de la organizacion y su cadena de valor como

un macro proceso que genera clientes satisfechos.
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e Reduce los costos operativos y de gestion identificando los costos
innecesarios de las actividades con mala calidad de las operaciones

internas.

e Reduce interfaces mediante la disminucién de los tiempos de desarrollo,

lanzamiento y fabricacion de productos o suministros de servicios.

e Empodera las actividades de la empresa a su recurso humano dando
responsabilidad clara a una persona, lo cual permite evaluar el resultado

del proceso e involucrarla en la mejora del mismo.

e Elimina las barreras imaginarias interdepartamentales y organizativas a lo
largo de la empresa fomentando el trabajo en equipo e integrando

eficazmente a las personas.

La gestion por procesos optimiza y racionaliza el uso de los recursos, ademas de
generar una visioén amplia a la organizacién y su cadena de valor para mantener

una cultura de mejora continua.

2.1.3 Diagrama de procesos

Con el objetivo de presentar de manera visual y formal a los procesos existe una
herramienta conocida como diagrama de flujo. Su principal ventaja es que
permite la comunicacién del proceso de manera amplia y con una sola
interpretacion, con la condicién de que la simbologia a utilizar sea conocida por

la poblacion pertinente.
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Riverola (1997), define al diagrama de procesos conocido también como

diagrama de flujo a la representacién grifica que describe la secuencia de las

diferentes actividades de un proceso por medio de simbolos estandarizados que

describen el tipo de actividad que se ejecuta a lo largo del mismo.

El mismo autor detalla varios tipos de diagramas de flujo.

Este trabajo se

enfocard en el diagrama de bloque el cual es el mas frecuente de todos, y

proporciona una vision clara, sencilla y rdpida del proceso.

La simbologia

utilizada de manera mds frecuente se representa en la Tabla N° 3:

Tabla N° 3: Simbolos para diagramar procesos

Simbolo

Nombre

Explicacion

Linea de flujo
(Conexiones de pasos o

flechas)

Muestra la direccioén y sentido del flujo

del proceso, conectando los simbolos.

Terminador

(Comienzo o final de

En su interior se sitda materiales,

informacién o acciones para comenzar el

procesos) proceso o para mostrar el resultado final.
Tarea o actividad llevada a cabo durante
Proceso el proceso.
(Actividad) Puede tener muchas entradas pero solo
una salida.
Conector Nombramos un proceso independiente

(Conexién con otro

que en algin aparece relacionado con el

proceso) proceso principal.
Datos Situamos en su interior la informacién
Entrada / salida necesaria para alimentar una actividad

(Informacién de apoyo)

(datos para realizarla).

Decision

(Decision / bifurcacion)

Indicamos puntos en que se toman

decisiones: SI o NO, abierto / cerrado.

LI

Documento

Hace referencia a la generacién o
consulta de un documento especifico en

un punto del proceso.

Fuente: Riverola (1997)
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La diagramacion de procesos permite una presentacion formal y visual de los

procesos, para comunicar e interpretar los mismos de manera estandar.

2.1.4 Analisis de Valor Agregado (AVA)

El Anélisis de Valor Agregado o AVA es una metodologia que contribuye a
evaluar la eficiencia de un proceso desde el punto de vista del valor que cada
etapa agrega al producto final, minimizando el desperdicio ocasionado por pasos

o actividades innecesarias. Se representan con cinco simbolos descritos en la

Tabla N° 4:

Tabla N° 4: Simbolos para analisis AVA

Actividad Simbolo Resultado predominante
Operacién . Se produce o se realiza algo.
Transporte ‘ Se cambia de lugar o su mueve un objeto.
Inspeccién - Se verifica la calidad o la cantidad del producto.
Demora . Se interfiere o se retrasa el paso siguiente.
Almacenaje v Se guarda o se protege el producto o los materiales.

Fuente: Harrington (1995)

La metodologia identifica todas las actividades del proceso y califica a cada una

de ellas con la siguiente terminologia:
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VA: Agrega valor.
VAN: Agrega valor al negocio.

NVA: No agrega valor.

Goldratt (2006), propone que las actividades que se califican como valor
agregado (VA) para el cliente se consideren como prioridades en el proceso de
mejora. Las actividades calificadas como valor agregado para el negocio (VAN)
pueden mantenerse y mejorarse. Y finalmente, las actividades que no agregan
valor (NVA) deben ser eliminadas tomando en cuenta no afectar la funcionalidad

del proceso.

2.1.5 Descripcion de procesos

Para gestionar y mejorar un proceso Goldratt (2006), propone que en primer
lugar se debe describir un proceso adecuadamente. Los elementos que describen

un proceso son:

e Salida y flujo de salida del proceso.

e Destinatarios del flujo de salida.

e Responsables del proceso.

e Secuencia de actividades del proceso.

e Recursos e indicadores.
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2.2 DESCRIPCION DEL PROCESO ACTUAL

2.2.1 Proceso de Emision de Comprobantes de Retencion

El objetivo del proceso a mejorar es la emision de los comprobantes de retencién
de impuesto a la renta y valor agregado para los proveedores de la organizacion.
El Servicio de Rentas Internas, SRI, describe que la retencion es la obligacion
que tiene el comprador de bienes y servicios, de no entregar el valor total de la
compra al proveedor, sino de guardar o retener un porcentaje en concepto de
impuestos. Este valor debe ser entregado al Estado a nombre del contribuyente,

para quien esta retencién le significa un prepago o anticipo de impuestos.

El Reglamento de comprobantes de venta, retencion y documentos
complementarios (2010), define que los comprobantes de retencién son los
documentos que acreditan las retenciones de impuestos realizadas por los
agentes de retencion en cumplimiento de lo dispuesto en la Ley Orgénica de
Régimen Tributario Interno, este reglamento y las resoluciones que para el efecto

emita el Director General del Servicio de Rentas Internas.

Segtn los articulos 43, 44 y 45 de la Ley Orgénica de Régimen Tributario Interno
(2008), toda persona juridica o persona natural obligada a llevar contabilidad que
pague o acredite en cuenta cualquier tipo de ingreso que constituya renta gravada
para quien los reciba, actuard como agente de retencion del Impuesto a la Renta.
Los agentes de retencion estdn obligados a entregar el respectivo comprobante
de retencion, dentro del término no mayor de cinco dias de recibido el

comprobante de venta, a las personas a quienes deben efectuar la retencion.
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Igualmente estan obligados a proporcionar al SRI cualquier tipo de informacién
vinculada con las transacciones por ellos efectuadas. La retencién en la fuente
deberd realizarse al momento del pago o crédito en cuenta, lo que suceda

primero.

El articulo 50 de la Ley Organica de Régimen Tributario Interno (2008), sefiala
que el incumplimiento de las obligaciones de efectuar la retencion, presentar la
declaraciéon de retenciones, depositar los valores retenidos y entregar los

comprobantes en favor del retenido, serd sancionado con las siguientes penas:

e De no efectuarse la retencion, de hacerla en forma parcial o de no depositar
los valores retenidos, el agente de retencion serd obligado a depositar en
las entidades autorizadas para recaudar tributos el valor total de las
retenciones que debiendo hacérselas no se efectuaron, o que realizadas no

se depositaron, las multas e intereses de mora respectivos.

e Elretraso en la presentacion de la declaracion de retencion serd sancionado
de conformidad con lo previsto por la Ley Organica de Régimen
Tributario. El retraso en la entrega de los tributos retenidos dara lugar a la
aplicacion de los intereses correspondientes, sin perjuicio de las demads

sanciones previstas en el Cédigo Tributario.

e La falta de entrega del comprobante de retencién al contribuyente serd
sancionada con una multa equivalente al cinco por ciento (5%) del monto
de la retencién, y en caso de reincidencia se considerard como

defraudacion de acuerdo con lo previsto en el Cédigo Tributario.
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Actualmente, se emite un nimero aproximado de 2000 comprobantes de
retencion semanales, cumpliendo todos los requisitos fiscales del caso; este es
un punto fuerte de control interno ya que se deben cumplir fechas, montos, y
requisitos de forma que los establece el ente fiscal de nuestro pais. Dentro del
departamento financiero existe un area responsable del proceso a la que se le
denomina PURF (Punto Unico de Recepcién de Facturas) el cual estd integrado

por dos asistentes y un analista de impuestos.

El analista de impuestos es el responsable de monitorear todas las actividades
del lugar, es decir, de la administraciéon de las facturas y comprobantes de
retencion de los proveedores de la organizacién. Cada asistente estd encargado
de la ejecucién operativa de uno de los procesos. El asistente responsable de
facturas es encargado de su recepcion, verificar aspectos de fondo y forma fiscal,
y enviar los documentos para su registro. El responsable de comprobantes de

retencion se encarga de la emision, envio, y archivo de los documentos fiscales.

El proceso de emisién de comprobantes de retencion se lleva a cabo el primer
dia laborable de cada semana, para cumplir con el tiempo previamente citado en
los articulos de la Ley Organica de Régimen Tributario Interno de cinco dias
laborables. El asistente obtiene una base de datos del sistema de la empresa en
formato xIs. con la informacién de los comprobantes de retencion. Este archivo
debe ser depurado para que la data pueda ser absorbida por una macro en el
programa Excel, la cual tiene la funcion de reordenar los datos y asignarle un

nimero de serie a cada comprobante.
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Para proceder con la impresion de los documentos fiscales se ingresa la base de
datos final en otra macro de Excel que se encarga de enviar la informacion a la

impresora, para esto se utilizan formatos pre impresos como los de la Fotografia

N° 1.

ECUAJUGOS S.A.

R.ULC.: DB90318TIE00 a
Contribuyente Especial

_ MW GONZALEZ SUAREZ N31-135'Y GONNESSIAT b b
TELEFOMNDS: 223-2668 - FAX: 223-2181 - QUITO - ECLIADOR AUTORIZACION 5R1.: 1112452098

Facha oo AUAritesin: 14/Marro2313

COMPROBANTE DE RETENCION EN LA FUENTE No. 001-001-00 0047282

Proveedor. ... o AL s S L R A T e S TN e s T | (T
RLIC: et ks
Facha: e Fop i e 1 | S [ TR N WS 1 05 S A,
Ejercicio Fizeal: 2093 . . Convenio Internacional
Impuesto Cidigo del Tipode Nimero de Base de la % de la Valor Impucsio
Impuesto | Comprobante | Comprobante | Re i lencid ‘teni
P P n = tencidn Retencion Retenido
RENTA 43 FACTURA H?‘:II:(,'UDSE& 6.398 48 22% 1.407,23

Fotografia N° 1: Comprobante de Retencién, pre impreso
Fuente: Archivo Nestlé del Ecuador S.A.

Actualmente, se imprime tres copias, la original que sirve para entregar al
proveedor, la copia para que la firma del proveedor, y una tercera copia para el
archivo de la organizacion ya que es muy comin que la copia se extravie. Esto
sucede debido al envio de comprobantes de retencidn a localidades foraneas por
motivo de facilidad para los proveedores de recepcion de sus documentos y de

costos de envio.
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Este proceso no tiene un indicador facilite el seguimiento. El tiempo que le toma
al asistente para emitir los documentos fiscales actualmente es de uno a dos dias

laborables, lo cual representa el 40% de su tiempo.

Con la finalidad de obtener una descripcion detallada y una mejor visioén del

proceso, se elabor¢ el diagrama de flujo que se presenta en el Anexo N° 2.

2.2.2 Procesos secundarios

Existen dos procesos que intervienen en mayor grado en la administracion de
comprobantes de retencion. El primero es la recepcion y registro de facturas que
alimenta al proceso principal, y el segundo denominado correccion de
retenciones, el cual sirve como proceso correctivo en caso de existir errores en
los valores retenidos por la organizacién. A continuacion se describird a cada

uno para ampliar la visibilidad de todo el ciclo.

2.2.2.1 Proceso de Recepcion y Registro de Facturas

El objetivo de este proceso es el registro de las facturas de los proveedores
en el sistema contable de la organizacion. Este proceso provee al proceso

principal de los valores retenidos en los documentos fiscales.

El proceso comienza con la recepcion de las facturas en PURF, donde se
le coloca un sello de recepcion y se revisa aspectos de fondo y forma de
las mismas tales como; autorizacion del documento, fecha de emision,

caducidad y valor facturado. Luego el asistente de impuestos analiza el



bien o servicio facturado para colocar el porcentaje de retencion

respectivo.

Colocar el porcentaje de retencion en las facturas es un paso critico que
resulta, como se explic6 previamente, en el insumo principal para el
proceso de Emision de Comprobantes de Retencién. Este subproceso se

realiza gracias al conocimiento tributario del personal del PURF y a
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codigos que tienen asignado un porcentaje.

Las Tablas N° 5 y N° 6 detallan los cdédigos para Renta e IVA,

respectivamente:

Tabla N° 5: Cédigos para Renta

Codigo % Retencion Descripcion
1A01 1 Materia prima
IA02 1 Bienes
IBO1 1 Publicidad
IBO6 2 Servicios
IEO8 22 Exterior
IF05 8 Arriendo sociedad
IF03 8 Arriendo persona natural
IC06 10 Honorarios
1K02 0 Reembolso de gastos
IFO1 0 Propina
IHO1 0.1 Seguros
1GO1 1 Transporte

Fuente: Cédigos SAP para retenciones (2014)




60

Tabla N° 6: Cédigos para IVA

Codigo % Retencion Descripcion
IMO1 30 Bienes
INO1 70 Servicios
1PO1 100 Arriendo persona natural
ILO1 0 No retener
1001 100 Honorarios / arriendo no vivienda
IL13 0 No retener (CE)
IR15 10 Bienes (CE)
IS15 20 Servicios (CE)
IT15 100 Contribuyentes especiales (CE)

Fuente: Cédigos SAP para retenciones (2014)

Para absorber la informacion de la factura se procede con el escaneo de la

misma para que un Shared Service llamado Nestlé Business Services

(NBS) reciba la imagen y proceda con el registro dentro de nuestro ERP.

SAP identifica el cdédigo ingresado para proceder con el célculo

automatico del monto a retener.
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Fotografia N° 2: Scan Factura
Fuente: Archivo Nestlé del Ecuador S.A.

NBS tiene centro en Brasil, estd conformado por alrededor de 3000
empleados y dan soporte a Centro y Sur América. EIl objetivo es
centralizar estas operaciones para reducir costos y optimizar recursos lo
que explica el concepto de Shared Service. NBS brinda apoyo en cuentas
por pagar y cobrar, subprocesos de logistica como la creacién de nuevos
proveedores en el sistema, y condensacién de procesos para cierres
contables. Es importante sefialar que debido a la centralizacién de NBS
para varios paises se genera una amplia gama de necesidades con
peculiaridades distintas para cada pais, por lo que es fundamental que la
informacioén que se envia sea clara y comprensible. Esta es una de las
razones por las cuales se utilizan cédigos para colocar el porcentaje de

retencion, ya que se reduce el riesgo para cometer algtn tipo de error.
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Actualmente este proceso se mide con dos indicadores:

* % de facturas registradas 2 dias laborables después de su

recepcion.

Target: 95%

Situacion actual: El resultado actual del indicador es del 74%, se

tienen problemas con la operatividad del proceso.

* % de facturas registradas correctamente.

Target: 98%

Situacion actual: El resultado actual del indicador es del 88%, los

principales errores se evidencian en la asignacién de impuestos.

Con la finalidad de obtener una descripcion detallada y una mejor vision
del proceso se elabord un diagrama de flujo, que se presenta en el Anexo

N° 3.

2.2.2.2 Proceso de Correccion de Retenciones

El objetivo de este proceso, como lo sefiala su nombre, es la correccion de

comprobantes de retencion. Es un proceso netamente correctivo que

basicamente corrige los errores que se pueden producir en la asignacion de
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los cédigos explicados en el proceso anterior, cada semana se corrigen 40

documentos fiscales aproximadamente.

El proceso comienza con la solicitud por mail o via telefénica del
proveedor para que se corrija el valor retenido en el documento fiscal. El
analista de impuestos recibe la solicitud y analiza si el reclamo del
proveedor tiene los sustentos suficientes para proceder con la correccidn.
Una vez confirmado el error se procede con la asignacién correcta de
codigos de retencion mediante el levantamiento de un ticket el cual dispara

un workflow para correccion de registros contables que se atiende en NBS.

NBS soluciona el caso y envia un mail de cierre de ticket al usuario que lo
levanta, en este caso el analista de impuestos, para notificarlo. Se verifica
que los cambios sean correctos y se solicita al asistente de impuestos la
emision del nuevo comprobante de retencién para posteriormente enviarlo

al proveedor.

Este proceso se mide con el siguiente indicador:

* % de retenciones corregidas en la semana.

Target: 2%

Situacion actual: El resultado actual del indicador es del 5%, la

asignacion de cédigos de impuestos tiene complejidad y depende del

conocimiento tributario del asistente de impuestos.



Con la finalidad de obtener una descripcién detallada y con una mejor

visién del proceso se elabord un diagrama de flujo, el cual se presenta en
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el Anexo N° 4.

2.3 ANALISIS DE VALOR AGREGADO

Con el objetivo de evaluar la eficiencia de los procesos se realizé un andlisis de valor

agregado de cada actividad de los mismos.

2.3.1 Proceso de Emision de Comprobantes de Retencion

Del diagrama de flujo del Anexo N° 2 se realizé el Andlisis de Valor Agregado,
segun el cual se identificaron las actividades que aportan valor tanto en volumen,

como costo y tiempo, y las actividades que no agregan valor. El Gréafico N° 11

presenta la distribucion de aporte de las actividades.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Total Volumen Total Tiempo Total Costo

= NVA
m VAN
mVAC

Grafico N° 11: Resultados generales (AVA)

Fuente: Andlisis de Valor Agregado, Proceso de Emisién de Comprobantes de Retencién.
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Para analizar de manera especifica el proceso se realizard un grafico de volumen,
tiempo y costo con su aporte porcentual en actividades que agregan y no agregan

valor.

El Gréfico N° 12 muestra que la proporcion del volumen de las actividades que
no agregan valor al proceso es del 22% las cuales corresponden a actividades de
transporte y demora, especificamente el tiempo que se requiere para la impresion
de los documentos fisicos y el envio de los comprobantes de retencion a las
diferentes localidades. Se debe analizar las posibles soluciones en la mejora del

proceso.

Total Volumen

NVA
22%
VAN I
3%

Grafico N° 12: Total Volumen

Fuente: Anilisis de Valor Agregado, Proceso de Emisién de Comprobantes de Retencion.

En cuanto al tiempo, los resultados son alarmantes ya que segin el Grafico N°
13 se puede apreciar que solo el 17% son actividades que generan valor, mientras
que el 79% corresponden a pasos que no agregan valor. Segtn el andlisis este
porcentaje se debe al alto nivel de complejidad de administraciéon de
documentacion fisica y trabajo operativo que requiere la impresion y archivo de

los comprobantes de retencion.
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Total Tiempo VAC
17%

VAN

/4%

Grafico N° 13: Total Tiempo

Fuente: Anilisis de Valor Agregado, Proceso de Emisién de Comprobantes de Retencion.

El costo refleja una realidad parecida al anélisis de tiempo con un porcentaje del
71% concentrado en actividades que no agregan valor mostrado en el Grafico
N° 14, esto se relaciona directamente con el tiempo utilizado en el envio y
archivo de comprobantes. Es primordial liberar tiempo de los integrantes del
drea para que se concentren en otras actividades que generen valor para la

organizacion.

Total Costo

‘VAN
6%

Grafico N° 14: Total Tiempo

Fuente: Andlisis de Valor Agregado, Proceso de Emisién de Comprobantes de Retencién.
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2.3.2 Proceso de Recepcion y Registro de Facturas

Del diagrama de flujo del Anexo N° 3 se realizé el Andlisis de Valor Agregado.
Segin este andlisis, se identificaron las actividades que aportan valor tanto en
volumen, como costo y tiempo, y las actividades que no agregan valor. El

Graéfico N° 15 presenta la distribucién de aporte de las actividades.

Segin se puede observar en el Grafico N° 15, no existen actividades que no

agregan valor tanto en volumen, como costo y tiempo.

100% -~

60% - W NVA

0% | mVAC

0% -
Total Volumen Total Tiempo Total Costo

Grafico N° 15: Resultados Generales (AVA)

Fuente: Anilisis de Valor Agregado, Proceso de Recepcién y Registro de Facturas

Para analizar de manera especifica el proceso se realizard un grafico de volumen,
tiempo y costo con su aporte porcentual en actividades que agregan y no agregan

valor.

El Gréfico N° 16 muestra que la proporcion del volumen de las actividades que
agregan valor al cliente es del 70% y al negocio del 30% por lo que se deberia

mantener esta relacion ya que las actividades que generan valor al negocio
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pertenecen a pasos de control que son necesario para asegurar el cumplimiento

de los aspectos de fondo y forma de la documentacion fiscal.

Total Volumen

0%

Grafico N° 16: Total volumen

Fuente: Andlisis de Valor Agregado, Proceso de Recepcién y Registro de Facturas

En cuanto al tiempo los segin el Grafico N° 17, se puede apreciar que el 75%
son actividades que generan valor al cliente, mientras que el 25% al negocio. A
pesar de que son buenos resultados es importante sefalar que cerca del 30% del
total del tiempo se encuentra en un solo paso de todo el proceso (Sellar las
facturas sefialando el cdédigo de retencién) el cual puede ser automatizado,
parametrizando SAP con la informacion correcta. Este punto se amplia mas

adelante.

Total Tiempo

0%

Grafico N° 17: Total tiempo

Fuente: Andlisis de Valor Agregado, Proceso de Recepcion y Registro de Facturas
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El costo refleja la misma realidad que el andlisis de tiempo con un porcentaje del
75% concentrado en actividades que agregan valor al cliente y un 25% en el
negocio mostrado en el Grafico N° 18. El 30% del costo se encuentra

concentrado en el mismo paso que el andlisis de tiempo.

Total Costo

0%

Grafico N° 18: Total costo

Fuente: Andlisis de Valor Agregado, Proceso de Recepcién y Registro de Facturas

2.3.3 Proceso de Correccion de Retenciones

Del diagrama de flujo del Anexo N° 4 se realizé el Andlisis de Valor Agregado.
Segun este andlisis, se identificaron las actividades que aportan valor tanto en
volumen, como costo y tiempo, y las actividades que no agregan valor. El

Gréfico N° 19 presenta la distribucién de aporte de las actividades.

Segin se puede observar en el Grafico N° 19, no existen actividades que no
agregan valor tanto en volumen, como costo y tiempo. Sin embargo este proceso
al ser correctivo genera un re trabajo, se analizara las posibles soluciones en la

propuesta de mejora.



70

100% -
80% -
60% - W NVA
40% - = VAN
20% - mVAC
0% -
Total Volumen Total Tiempo Total Costo

Gréfico N° 19: Resultados generales, AVA

Fuente: Andlisis de Valor Agregado, Proceso de Recepcién y Registro de Facturas

Para analizar de manera especifica el proceso se realizard un grafico de volumen,
tiempo y costo con su aporte porcentual en actividades que agregan y no agregan

valor.

El Grafico N° 20, muestra que la proporcién del volumen de las actividades que
agregan valor al cliente es del 80% y al negocio del 20%. El porcentaje mas
elevado se concentra en el andlisis de las causas del error de la asignacion de los

codigos de retencion.

\Z/AN Total Volumen

0% NVA
J—
0%

Grafico N° 20: Total volumen

Fuente: Anilisis de Valor Agregado, Proceso de Recepcién y Registro de Facturas
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En relacién al tiempo el Grafico N° 21, demuestra que el 80% son actividades
que generan valor al cliente, mientras que el 20% al negocio. Al igual que el
andlisis anterior se demuestra que el empleado estd dedicando la mayor parte de

su tiempo a encontrar la causa del error por lo que es tiempo dedicado en su

totalidad a re trabajo.

Total Tiempo

VAN
20%

NVA
0%

Grafico N° 21: Total tiempo

Fuente: Andlisis de Valor Agregado, Proceso de Recepcion y Registro de Facturas

El costo refleja un andlisis parecido al de tiempo y volumen con un porcentaje

del 78% concentrado en actividades que agregan valor al cliente y un 22% en el

negocio mostrado en el Grafico N° 22.

Total Costo

NVA

Grafico N° 22: Total costo

Fuente: Andlisis de Valor Agregado, Proceso de Recepcién y Registro de Facturas
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Después del andlisis realizado en esta seccion se consolida la informacién, y en
el acapite 2.4 se presenta el desarrollo de las debilidades y oportunidades de los

Procesos.

24 DESARROLLO DE DEBILIDADES Y OPORTUNIDADES

Una vez realizado el levantamiento del proceso y el andlisis de valor agregado, se
puede apreciar los principales puntos débiles que posee cada uno de los procesos. Con
el fin de establecer las principales oportunidades de mejora, se elabora una tabla con
las debilidades identificadas en cada proceso y las oportunidades que se pueden tomar
en cada uno de los casos para mejorar el estado actual. La Tabla N° 7 representa el

andlisis de los procesos previamente descritos.
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Tabla N° 7: Analisis de Debilidades y Oportunidades

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Leyes y reglamentos cambiantes en el pafs para
delimitar marco de referencia para la emision de

comprobantes de retencion.

Definir procesos flexibles que se adapten a los

continuos cambios de normativa y leyes.

La impresion de los comprobantes de retencién

se realiza de manera operativa.

Emitir los comprobantes de retencién de

manera electronica.

El ingreso de la informacién en las macros de
Excel genera posibles errores de impresién

generando un re trabajo continuo.

Utilizar un software que envie la informacién
directamente de SAP a la plataforma del SRI

para la emisién de comprobantes electronicos.

Durante la impresion de los documentos
fiscales se pierde tiempo del recurso humano de
la organizacidn, el cual se puede aprovechar en

otras actividades.

Eliminar la impresién de documentos fisicos.

La entrega de los comprobantes de retencién
requiere una alta operatividad. Buscar el
documento en todo el archivo de la empresa
requiere de por lo menos 5 minutos por

documento.

Revisar la posibilidad de envio de documentos
fiscales por un medio electrénico de manera

directa a cada proveedor.

Enviar los documentos fiscales a diferentes
localidades requiere tiempo y genera el riesgo

de pérdida de documentos.

Revisar la posibilidad de envio de documentos
fiscales por un medio electrénico de manera

directa a cada proveedor.

No regresan todos los documentos de las

diferentes localidades firmados lo

establece el SRI.

como

Mantener un archivo electréonico de la

documentacion fiscal de la organizacion.

Ante posibles requerimientos del SRI para
retenciones, la alta complejidad de archivo que
maneja la empresa no apoya el tiempo de

respuesta que requiere la entidad fiscal.

Construir una plataforma de consulta que
facilite los requerimientos del SRI. De esta
manera se buscard los documentos especificos

de manera eficiente.

La codificaciéon que requiere el proceso de
registro de facturas da lugar a posibles errores

durante la interpretacion del registro en NBS.

Parametrizar cada proveedor para que no se
proceda con la codificacion y automatizar el

proceso.

Se ocupa alrededor del 30% del tiempo total en
la codificacién de las facturas para sefialar el

porcentaje de retencion.

Parametrizar cada proveedor para que no se
proceda con la codificacién liberaria el tiempo
del responsable de esta tarea y reduciria el

tiempo del proceso.
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DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

NBS al ser un shared service requiere de la
menor complejidad posible para ejecutar el

proceso de manera adecuada a la primera.

Delimitar la informacién que NBS interpreta en
cuanto a codificacién para porcentajes de
retencion mediante la estandarizaciéon de los

proveedores en SAP.

El proceso de correccién de retenciones es
producto de las ineficiencias de los procesos
anteriores, convirtiendo a este en un proceso

netamente correctivo y de re trabajo.

Mejorar los procesos de emisién de

comprobantes y registro de facturas para

eliminar este proceso.

Al no emitir el comprobante de retencién de

manera adecuada se  descuadran las

declaraciones de impuestos de la organizacion.

Disminuir la posibilidad de error humano de los
procesos mediante la automatizacién de la

codificacion para porcentajes de retencion.

La correccién de un comprobante de retencién
implica la anulacién de un documento fiscal y

por ende la justificacién del mismo.

Disminuir la posibilidad de error humano de los
procesos mediante la automatizacion de Ia

codificacidn para porcentajes de retencion.

Las debilidades y oportunidades sirven

de base para la propuesta de mejoras

propuestas para cada proceso, las cuales se abordan en el capitulo 3.




3 MEJORAMIENTO DEL PROCESO

MARCO TEORICO

Una vez realizada la descripcion de la situacion actual del proceso se procedera con el
andlisis de mejora del proceso. EIl objetivo es tomar los inputs del anélisis de valor
agregado y de los diferentes puntos obtenidos en las debilidades y oportunidades del

proceso para obtener la propuesta de mejora.

3.1.1 El mejoramiento de procesos

Para Harrington (1995), el mejoramiento de procesos es el desarrollo de un
método sistemadtico con la finalidad de ayudar a una organizacion a realizar
avances significativos en la manera de dirigir sus procesos. Es decir que para el
éxito del desarrollo del método, es necesario que la empresa tenga una

orientacion de procesos con un determinado patrén de pensamiento.

Segin Chiavenato (1999), los constantes cambios originados en el ambiente
empresarial que envuelve a las compaiiias limitan su desarrollo y crecimiento
institucional, obligdndolas a que propongan nuevas metas para adaptarse al
medio de forma que no perjudique su desenvolvimiento empresarial en el medio.
Todo cambio genera un problema que debe solucionarse racional y

eficientemente y se para que se complete el mejoramiento en los procesos, este



76
debe ser planeado ordenadamente y consecuente con la razén de ser de la
institucién. De esta manera el mejoramiento de procesos en la organizacion se

convierte en una metodologia de solucién a los problemas que enfrenta.

En el Gréafico N° 23, se describe el ciclo para el mejoramiento de procesos:

3
2 —
- -] Revision de los
Conocimiento del >
problemas del
proceso
proceso
4 5 6
Mediciones y . . Identificacion de
< Mejoramiento del € .
controles para el oportunidades de
proceso . .
proceso mejoramiento

Gréfico N° 23: Mejoramiento de procesos de la empresa

Fuente: Harrington, 1995

Tener un patrén de pensamiento identificado con una organizacién orientada a
los procesos implica un cambio cultural muy dificil y requiere un replanteo en

el manejo de la organizacion. Hitpass (2014).

Harrington (1995), describe 10 normas que se pueden tomar como referencia

para un proceso de cambio:

1. La organizacién debe creer que el cambio es importante y valioso para su

futuro.
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2. Debe existir una visién que describa el cuadro del estado futuro deseado.

Este marco debe ser conocido por cada individuo en la organizacidn.

3. Toda la organizacién debe estar tras la estrategia de convertir en realidad la

vision.

4. Los lideres de la organizacién necesitan modelar el proceso.

5. Deben identificarse y eliminarse las barreras reales y potenciales.

6. Debe suministrarse capacitacion para las nuevas técnicas.

7. Debe suministrarse entrenamiento para corregir el comportamiento no

deseado.

8. Deben establecerse sistemas de evaluacion.

9. Debe suministrarse una retroalimentacion continua.

10. Deben establecerse sistemas de reconocimiento y recompensa para reforzar

efectivamente el comportamiento deseado.

Para la mejora es vital una orientacién de procesos, alineacién estratégica, y
establecer sistemas de evaluacién que apoyen la evolucién de los planes de

accién propuestos.
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3.1.2 Fases del mejoramiento de procesos

El plan de trabajo para implementar la metodologia enunciada consta de 5 fases:

(Harrington 1995)

1. Organizacion para el mejoramiento.

Comprende todas las tareas preparatorias para poner en marcha el

mejoramiento de los procesos de la empresa.

2. Comprension del proceso.

Entender las diferentes caracteristicas que tiene el proceso, las mismas que
son necesarias conocer para poder afrontar con éxito la tarea de

mejoramiento.

3. Modernizacién

Es la denominacién bajo la que se agrupan las herramientas esenciales para
el mejoramiento de los procesos de la empresa. Identifica los métodos que
generan un cambio positivo en lo que se refiere a eficacia, eficiencia y

adaptabilidad.

Implica reduccién de despilfarros y exceso, y atencién a cada uno de los

detalles que conducen a mejoras en el rendimiento y en la calidad.
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4. Medidas y controles.

La implantacién de un sistema de medicion tiene por finalidad garantizar que el
producto final serd bueno. Las medidas en el proceso son ventanas a través de
las cuales se lo puede observar y controlar La empresa debe asegurar, por una
parte, que la salida de los procesos sea buena y, por otra, proporcionar a los

empleados retroalimentacién sobre su desempefio para motivar su mejoramiento.

5. Mejoramiento continuo.

Se fundamenta en el hecho de no estar nunca conforme con la forma en que
marchan las cosas. En mercados altamente competitivos, el concepto de
mejora continua contribuye a que una empresa mantenga su posicion

competitiva y permanezca en el mercado.

Las mejores oportunidades para eliminar el desperdicio, incrementar la

satisfaccion del cliente y la calidad de nuestra vida laboral radican en mejorar

continuamente los procesos de la empresa.

Velasco (2012), define 3 pasos para la gestion y mejora de un proceso:

1. Seguimiento y medicion

En el cual se toman los datos necesarios de clientes, procesos mediante

auditorias internas y de productos. Esta toma de datos debe ser de manera

sistematica, periddica y continua para realizar el seguimiento.
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2. Analisis de datos

Convierte datos en informacién estructurada y comprensible para los
usuarios, se compara resultados con los objetivos fijados y se presenta la

informacién obtenida.

3. Mejora

Con los resultados obtenidos se toma la decisién, que podria ser una accién

correctiva o preventiva para desencadenar algin proceso de mejora continua.

3.1.3 Indicadores de gestion

Segin Harrington (1995), las medidas y un buen sistema de recompensas
estimulan al individuo y al equipo a realizar esfuerzos adicionales en beneficio

de la organizacion, es decir, da a los empleados un sentimiento de logro.

Para Hitpass (2014), las mediciones ayudan a fijar las metas y a monitorear las
tendencias. Los puntos de medida deben establecerse lo mas préoximo a la
finalizacién de cada actividad, de manera que las personas que la realizan reciban
una retroalimentacion directa, inmediata y pertinente. Posponer las mediciones
favorece la posibilidad de que se incrementen los errores. Se debe medir la
eficacia, eficiencia y adaptabilidad, tanto del proceso total como de cada una de
las operaciones. Esto se realiza mediante la realizaciéon de informes con

estadisticas o porcentajes de desvios respecto de los objetivos establecidos.
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Mediante los diagramas de flujo se puede identificar aquellas actividades que
tienen un impacto trascendente sobre la eficacia y la eficiencia del proceso total.
Una segunda opcién es identificar las actividades que no satisfacen las
expectativas de los clientes internos y la tercera alternativa puede ser dedicarse

a medir los procesos que insumen recursos significativos. Harrington (1995)

Segtn Velasco (2012), un indicador es la relacidn entre variables cuantitativas o
cualitativas que permiten observar la situacion y las tendencias de una empresa.
Para ello el autor sefiala que hay que medir 3 partes fundamentales de un

proceso:

¢ El funcionamiento, el tiempo y ciclo del proceso
e Las caracteristicas del producto

e La satisfaccion del cliente

Los resultados deben medirse para que todos los individuos que pertenecen a la
organizacion, se guien bajo un mismo objetivo, adoptando medidas correctivas
para generar una mejora en todos los procesos que la empresa busca alcanzar.
Generalmente, la Gerencia se encarga de medir el desempeifio de la organizacion

frente a las politicas y objetivos que plantea en un principio la compaifiia.

Para Velasco (2012), existen 3 tipos de indicadores que son:
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¢ Indicadores de eficiencia.

Son los que relacionan los costos de los insumos y los productos del

proceso. Ayudan a ver la productividad de los recursos en funcion de los

objetivos planteados por la empresa.

¢ Indicadores de eficacia.

Se refieren al grado de cumplimiento de los objetivos que busca la empresa

en su plan estratégico.

¢ Indicadores de efectividad.

Son los que generan impacto en las relaciones internas de una

organizacion, midiendo la satisfaccion de las necesidades del cliente.

3.2  ENFOQUE DEL MEJORAMIENTO DEL PROCESO

Con el objetivo de explicar la metodologia a seguir en la presente investigacion para
la el mejoramiento de los procesos se describird los pasos que se realizard en esta

investigacion:

1. Descripcion de los procesos mejorados tomando las debilidades y oportunidades

descritas previamente para determinar alcance y limite de los mismos.
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2. Diagramacion de bloque del proceso principal y secundario con sus mejoras para

obtener una mejor visién de cada uno.

3. Andlisis de valor agregado de los procesos mejorados para realizar un comparativo

del antes y después.

4. Juntando la informacién de los pasos anteriores se establecerd los planes de mejora

de los procesos e indicadores de gestion.

DESCRIPCION DE LOS PROCESOS MEJORADOS

Tomando la informacién del andlisis de valor agregado y de las debilidades y
oportunidades de cada proceso, se describird las mejoras de cada proceso asi como

también la diagramacion de bloque de cada uno de los procesos mejorados.

3.3.1 Proceso de Emision de Comprobantes de Retencion

Se puede observar que el principal delimitante de este proceso es la impresion y
administracién de los documentos fiscales. Por lo tanto tomando en cuenta la
Resolucién del SRI 790 (2014), la cual expresa que el Servicio de Rentas
Internas, a través de Resolucion General, podré autorizar la emision electrénica
de los documentos referidos en dicho reglamento guardando conformidad con

las disposiciones pertinentes de la Ley de Comercio Electrénico y su reglamento.

Los documentos emitidos electrénicamente deberdn contener y cumplir, en esa

modalidad, con todos los requisitos que se establecen en dicho reglamento para
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aquellos documentos que se emitan de forma fisica, en lo que corresponda,
constard con la firma electrénica de quien los emita y tendrdn su mismo valor y

efectos juridicos se establecen las siguientes mejoras:

e Implementar un software para la emision de comprobantes de retencién

electrénicos de la compaiiia.

e Habilitar dentro del software una plataforma que facilite la administracién
de los documentos fiscales, es decir, facilidad de busqueda, capacidad de

filtros especiales, entre otros.

e Enviar de manera electronica los comprobantes de retencién a los correos

de cada proveedor.

e Crear una base de datos de los comprobantes electronicos emitidos a través
del software que tenga la capacidad de mantener informacion de 5 afios

atrds para posibles requerimientos fiscales.

La Tabla N° 8 y el Anexo N° 6 de una vision de las actividades dentro del

proceso que se eliminarian una vez implementada la propuesta de mejora.
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Tabla N° 8: Actividades automatizadas con la propuesta de mejora

Costo
No ACTIVIDADES T (min) Responsable
(USD)
Analista
1 |Crear carpeta del mes 0.16 0,02
Impuestos
Crear carpeta con fecha de emision de Analista
2 0.16 0,02
comprobantes Impuestos
Analista
3 | Exportar data de SAP 9.16 1,15
Impuestos
Depuracién de informacion comprobantes Analista
4 . 83.28 | 10,41
de retencién Impuestos
Imprimir los comprobantes originales y Asistente
5 2 0,15
copia Impuestos
6 | Esperar impresion 40
o i Asistente
7 |Imprimir los comprobantes tercera copia 2 0,15
Impuestos
8 |Esperar impresién 15
Asistente
Q | 9 | Archivar comprobantes tercera copia 10 0,73
91 Impuestos
E Enviar comprobantes de localidades Asistente
< |10 25 1,82
S foraneas Impuestos
o -
= Asistente
= | 11 |Entregar comprobantes originales 180 13,13
< Impuestos
Asistente
12 | Archivar comprobantes tercera copia 15 1,09
Impuestos
Receptar comprobantes tercera copia de Asistente
13 10 0,73
localidades fordneas Impuestos
Archivar comprobantes tercera copia de Asistente
14 60 4,38
localidades fordneas Impuestos

Fuente: Andlisis de Valor Agregado Proceso de Emisiéon de Comprobantes de Retencion

De manera general se puede observar, que con la introduccién de la tecnologia
se esperaria reducir cerca de 10 actividades de las 14 establecidas en el proceso
actual, lo que implica el 79% menos de tiempo y el 65% menos de costo para el

proceso.
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3.3.2 Procesos secundarios

3.3.2.1 Recepcién y Registro de Facturas

Como proceso que representa el insumo principal de la emisién de
comprobantes de retencion es fundamental realizar las mejoras respectivas
que aporten a la calidad para la data de los documentos fiscales. Del
andlisis realizado para este proceso se pudo observar que el principal
flanco que debilita la funcionalidad del proceso es la codificacion de los
porcentajes de retencion. Segun esta perspectiva se propone la siguiente

mejora:

e Parametrizar en SAP a los proveedores de la empresa para que la
informacion fiscal se absorba automdticamente. De esta manera se
elimina el paso en el cual el Asistente de Impuestos coloca los

codigos y se abre la posibilidad de error humano.

e Implementar en el workflow de creacion de proveedores existente
un paso adicional que direccione al Analista de Impuestos para la
colocaciéon de porcentajes de retencidén respectivos para cada

proveedor nuevo.

La diagramacion de bloque del proceso actual y sugerido, asi como el

andlisis de valor agregado del proceso se encuentra en el Anexo N° 7.
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3.3.2.2 Correccion de Retenciones

Gracias a las mejoras sugeridas en el Proceso de Recepcion y Registro de
Facturas el proceso de Correccidn de retenciones se eliminaria, ya que los
errores humanos de codificacion del asistente de impuestos ya no existirian
por lo que se mantendria el proceso solo como plan de casos
excepcionales. El diagrama de bloque y el andlisis de valor agregado se

encuentran en el Anexo N° 8.

3.4 ANALISIS DE LOS PROCESOS MEJORADOS

Para observar el impacto de las mejoras propuestas en los procesos se realizard un

andlisis de valor agregado para comparar la situacién actual y sugerida.

3.4.1 Proceso de Emision de Comprobantes de Retencion

La comparacion entre la situacion actual y la propuesta se visualiza a través del

Grafico N° 24, que demuestra el impacto de las mejoras sobre el tiempo, costo

y volumen de las actividades en el proceso.
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Grafico N° 24: Analisis comparativo valor agregado Emision de

Comprobantes de Retencion

Fuente: Andlisis de valor agregado Emisién de Comprobantes de Retencidn.

El Gréafico N° 24, demuestra que las mejoras sugeridas reducen de manera
significativa el nimero de actividades que no generan valor en el proceso. Se
puede observar que las actividades que no generan valor se reducen en un 19%
en volumen, 74% en tiempo, y de 65% a 0% en costo. La implementacién del
software elimina las actividades de demora y reduce las actividades de transporte
a casi no necesitar ninguna de ellas. EI tiempo que toma el proceso se reduce de
452 minutos a 153 minutos, es decir un 66% menos de tiempo. Los costos van

de la mano con una reduccidn del 64%.

3.4.2 Proceso de Recepcion y Registro de Facturas

La comparacion entre la situacion actual y la propuesta se visualiza a través del

Griéfico N° 25, que demuestra el impacto de las mejoras sobre el tiempo, costo

y volumen de las actividades en el proceso.
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Grafico N° 25: Analisis comparativo valor agregado Recepcion y Registro

de Facturas

Fuente: Andlisis de valor agregado Emisién de Comprobantes de Retencion.

Para este proceso no se observan cambios significativos referentes a actividades.
En volumen se percibe un aumento del 3% en actividades que generan valor a la
empresa debido al incremento de actividades de control como la parametrizacién
de proveedores. Sin embargo, los beneficios mas palpables de las mejoras
propuestas son la reduccién de tiempo del proceso con un 30%, y la eliminacién
del proceso de Correccién de retenciones debido a la implementacion de la

codificacién de los proveedores dentro de SAP para porcentajes de retencion.



4.1

4 PLAN DE IMPLEMENTACION

ESTABLECIMIENTO DE LA PROPUESTA

Para finalizar con el plan de mejora se estableceran los diferentes planes de accidn para

implementar las mejoras sugeridas. Se resumen los planes de mejoramiento y se

calculan los tiempos y costos de cada proyecto especificando los productos a entregar.

Mejora 1: Implementar un software para la emisién de comprobantes de retencién

electronicos.

Indicador: 60% de reduccién de tiempo en la emision de comprobantes.
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Tabla N° 9: Plan implementacion software

Tiempo Recursos
No. Actividad Responsable
(Dias) (USD)
Realizar un proceso de bidding para Comprador
1 5 200,00
seleccionar el mejor proveedor. Estratégico
Recibir proformas de los diferentes Comprador
2 5 200,00
proveedores. Estratégico
Comprador
3 Calificar y seleccionar el mejor proveedor. 1 100,00
Estratégico
Planificar las etapas de implementacién del Equipo de
4 2 0,00
software con el proveedor. Proyectos
5 Instalacién del software en la empresa. 60 Proveedor = 50.000,00
Realizar pruebas en pre productivo para
6 30 Proveedor 0,00
corregir errores.
7  Corregir errores de pruebas en pre productivo. 5 Proveedor 0,00
Equipo de
8 | Capacitar al personal en el uso del software. 2 200,00
Proyectos
9  Correr el software en productivo. 10 Proveedor 0,00
Andlisis de respuesta y beneficios del Equipo de
10 30 0,00
software. Proyectos
Total 150 50.700,00

La Tabla N° 9, muestra las actividades y recursos necesarios para la implementaciéon

del software. Se puede observar que la inversion es significativa para la organizacion.

Mejora 2: Parametrizacion de los c6digos de retencion en SAP para los proveedores.

Indicador: 100% Proveedores actualizados en data master.
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Tabla N° 10: Plan parametrizacion proveedores

Tiempo Recursos
No. Actividad Responsable
(Dias) (USD)
Descargar el listado completo de los
Analista de
1  proveedores que brindan bienes o serviciosa 0.5 0,00
Compras
la empresa de SAP.
Segregar el 80/20 de los proveedores con
Analista de
2 mayor facturacién en monto y nimero de 0.5 0,00
Compras
facturas.
Analizar los co6digos de impuestos que Analista de
3 30 0,00
deberia tener cada proveedor. Impuestos
Colocar los cédigos de retencion a este grupo
4 | de proveedores en la vista de impuestos de 3 Soporte SAP 200,00
SAP.
Analista de
5 Realizar pruebas para corregir errores. 5 0,00
Impuestos
6  Corregir errores de pruebas en pre productivo. 3 Soporte SAP 0,00
Actualizar los proveedores restantes dentro de
7 60 Soporte SAP 0,00
la vista de impuestos de SAP.
Total 102 200,00

La Tabla N° 10, muestra las actividades y recursos necesarios para la parametrizacion
de los proveedores con la codificaciéon de porcentaje de retencidén respectiva. La
inversion de esta mejora es de 200 USD y el impacto es significativo, ya que elimina

la posibilidad de errores humanos.

Mejora 3: Configuracién del workflow de creacion de proveedores para colocar los

codigos de retencidn en la vista de impuestos.

Indicador: 100% Proveedores creados con la data de impuestos actualizada correcta.
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Tabla N° 11: Plan modificaciéon workflow proveedores

No.

Actividad

Levantar la solicitud al equipo de sistemas para
modificar el workflow.

Recibir y analizar el impacto de la
modificacién.

Realizar la modificacién en el workflow de
creacioén de proveedores.

Realizar pruebas para corregir errores.
Corregir errores de pruebas en pre productivo.
Capacitar al analista de impuestos para realizar
los cambios en la vista de SAP.

Notificar la modificacién al departamento de
compras.

Total

Tiempo
(Dias)

12

Responsable

Gerente de

Impuestos

Soporte SAP

Soporte SAP

Soporte SAP
Soporte SAP

Soporte SAP

Soporte SAP

Recursos
(USD)

0,00

0,00

1.000,00

0,00
0,00

100,00

0,00

1.100,00

La Tabla N° 11, muestra las actividades y recursos necesarios para la modificacion del

workflow de creacién de proveedores. La inversion de esta mejora es de 1.100 USD,

esta mejora se propone para que el circulo quede cerrado y cuando se necesite de

nuevos proveedores se parametrice la codificacion de impuestos, de esta manera no se

hace necesario hacer depuraciones continuas de data.

Estos planes de accién llevarian en su conjunto alrededor de 8 meses 24 dias y un

presupuesto de 52.000 USD. Es importante mencionar, que se puede llevar los tres

proyectos en paralelo ya que no se requiere que se termine uno para comenzar otro.

Es decir que a la organizacion le tomarfa 5 meses la implementacion total de los

proyectos, ya que es el tiempo de duracion maés alto entre los tres.
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4.2 ANALISIS COSTO BENEFICIO

Para analizar la viabilidad de los planes de mejora, se realiza un anélisis de costo
beneficio. La Tabla N° 12, muestra el resumen del costo total de los planes de mejora
y la Tabla N° 13, describe los rubros que la empresa se ahorraria cada afio con la

implementacién de las mejoras.

Tabla N° 12: Costo Total planes de mejora

Mejora Costo (USD)
Plan implementation software. 50.700,00
Plan parametrizacién de proveedores. 200,00
Plan modificacion workflow. 1.100,00
Total 52.000,00

Tabla N° 13: Ahorro anual planes de mejora

Valor unitario

Rubro Volumen Ahorro (USD)

(USD)
Servicios mensajeria 41,67 12 Mensual 500,00
Impresoras HP 10.000,00 1 Unico 10.000,00
Pre impresos 3,46 52 Semanal 180,00
Archivo File 145,83 12 Mensual 1.750,00
Glosa 2013 50.000,00 1 Unico 50.000,00
Total 62.430,00

Como se puede observar la inversion de los planes de mejora se recupera el primer aiio

de implementacion y se obtiene un beneficio calculado por 10.430 USD adicionales.

Los rubros que se ahorrarian forman parte de la operatividad del proceso de Emision
de Comprobantes de Retencién. Se utiliza dos Impresoras HP por un valor de 5.000

USD cada una, para la impresion de los comprobantes de retencidn, las cuales pueden
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ser reubicadas para optimizar su uso o si la empresa lo decide proceder con su venta.
Adicional, se gasta alrededor de 15,00 USD mensuales para la adquisicién del pre

impreso utilizado en los comprobantes.

Como el plan de mejora sugiere la emision electrénica de los mismos este gasto ya no
seria necesario. Los comprobantes de retencién también necesitan de los servicios de
mensajeria para el envio de los documentos fiscales a diferentes localidades y del
servicio de nuestro proveedor de archivo “File” para mantener los documentos en
custodia de al menos 5 afios por regulaciones tributarias, lo que representa alrededor
de 500,00 USD y 1.750,00 USD anuales respectivamente. Para finalizar el Ahorro
mads importante corresponde a la prevencion de glosas y multas por parte del SRI; el
afio 2013 la entidad levant6 a la organizacién una multa por alrededor de 750.000
USD, de los cuales 50.000 USD pertenecian a regulaciones de fondo y forma de
comprobantes de retencién o pérdida de los mismos, por lo que no se podia justificar

ciertos valores.

Adicional a los ahorros econdémicos detallados previamente, gracias a la mejora
propuesta en el proceso de Recepcion y Registro de Facturas, se logra eliminar el
proceso de Correccion de Retenciones el cual representaba un re trabajo para la
organizacion y libera el tiempo del personal de impuestos en alrededor de 3 horas
diarias, ya que la correccion de un documento toma en promedio 25 minutos, y como
se lo explic6 en la descripcion del proceso, se corrigen cerca de 40 retenciones

semanales lo que representa 16 horas semanales.
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A continuacion, se detallan mas beneficios de los planes de mejora:

e Administracién precisa de los documentos fiscales mediante el portal del

software para busqueda de comprobantes de retencion.

e Envio directo a los proveedores de sus documentos fiscales lo que reduce las

quejas por extravio de los mismos.

e Notificacién en tiempo real a los proveedores de la emisidn de sus comprobantes
de retencion, lo que libera tiempo al personal de PURF para realizar diferentes

actividades.

Con este andlisis de puede verificar que las mejoras propuestas en la investigacion
permitirian procesos mas eficientes y eficaces, que apoyen a la funcionalidad del area

de impuestos, y por ende de la organizacion.



S CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

e La Constitucion de la Republica del Ecuador y la Ley Organica de Régimen y
Soberania Alimentaria, LORSA, garantizan y promueven la soberania
alimentaria de la poblacién; para lo cual el Estado refuerza la participacién en la

cadena de produccidn y calidad de alimentos, a través de varios ministerios.

¢ El sector de alimentos es uno de los méds importantes de la economia del pais,

convirtiéndose en una fuente generadora de empleo.

e El crecimiento promedio de la empresa los tltimos 3 afos es del 6%, porcentaje

atractivo para que la matriz ubicada en Suiza siga invirtiendo en la organizacion.

e Nestlé Ecuador tiene un portafolio de productos muy amplio con diferentes
formatos y presentaciones lo que le permite competir en varias lineas de negocio.
Esto permite a la organizacion mantener estrategias de mercado diferenciadas que

apoyen a que los ingresos de la compaiiia no estén centralizados en un solo producto.

e El portafolio de Nestlé Ecuador tiene un 80% de produccién nacional, por lo que
aporta en gran medida a la matriz productiva del pais y genera cerca de 1000

plazas de empleo.
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El sistema de etiquetado semaforo, no informa los aspectos principales del
producto como el contenido nutricional; la prohibicién de uso de imagenes que
no corresponden a las caracteristicas del alimento, afecta la identidad del
producto; el tamafio de la etiqueta, cambia la presentacion del producto y reduce

el espacio para su nombre, determindndose un potencial problema para la marca.

La gestion por procesos optimiza y racionaliza el uso de los recursos, ademds de
generar una vision amplia a la organizacién y su cadena de valor para mantener

una cultura de mejora continua.

El proceso de Emision de Comprobantes de Retencion para los proveedores de
la empresa requiere de un alto nivel de operatividad debido a la complejidad que

la administracién y emision de los mismos implica.

La codificacién de porcentajes de retencion en las facturas de proveedores es un
proceso con codigos complejos que se puede automatizar con una adecuada
parametrizacién dentro de SAP y que reduciria cerca del 30% de tiempo al

proceso.

Se genera 16 horas aproximadamente de re trabajo semanal por los errores
cometidos en la codificacion de porcentajes de retencién en el proceso de

Recepcion y Registro de Facturas.

El 22% de las actividades en el proceso de Emision de Comprobantes de

Retencion no agregan valor ya que son demoras o transporte debido a la espera
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de la impresion y envio de los documentos fiscales fisicos a las diferentes

localidades.

5.2  RECOMENDACIONES

e Que las entidades gubernamentales, realicen controles permanentes al sector
informal de alimentos, a fin de exigir que se aplique el sistema de etiquetado de
semaforo, para garantizar que los productos cumplan con con las condiciones

necesarias.

e Invertir en nuevas técnicas de produccidén para innovar continuamente el

portafolio de la organizacion.

e Definir procesos flexibles que se adapten al entorno, para responder de manera

adecuada a las necesidades de la industria

e En base a los requerimientos identificados, adquirir un software para la emisién
de comprobantes electrénicos el cual eliminard la necesidad de administrar

documentos fisicos y reducira el tiempo del proceso a nivel general.

e Incluir dentro del sistema de emision de comprobantes electrénicos una
plataforma de busqueda y consulta que facilite responder las diferentes
necesidades del proceso como requerimientos fiscales o consultas de

proveedores.
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Solicitar dentro del software un sistema de notificacién y envio automético de

comprobantes de retencién emitidos para los proveedores.

Parametrizar dentro de SAP la codificacién de porcentajes de retencion para su

automatizacion.

Realizar corridas del software en un ambiente de pruebas para revisar los
posibles errores a corregir y no intervenir en el funcionamiento normal de los

diferentes procesos.

Contratar un proveedor con experiencia en SAP para agilizar el proceso de

implementacion e instalacion del software.

Definir un presupuesto claro antes de comenzar el proyecto para no incurrir en

gastos extras que signifiquen la no implementacién al 100% del software.

Reasignar el tiempo liberado de los empleados una vez implementadas las

mejoras en procesos que agreguen valor a la organizacion.
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Artivos

Aclivos corrientes:
Efeclivo y equivalenies de efeclive

Qtras inverslones

Cuenlas per cobrer comerciaes y
olras cuenlas por cobrar

Inventaric

Gaslos pagades per anliclpada

Olros aclivos

Toiel aclivos corricnlos

Aclivos no comignles:
Cuentas por codrar

Prapiedad, planta y equipo
Intangibles
lmpuestc diferido

Total actives no comianies

Tolal actives

Anexo N° 1: Estados Financieros NESTLE - Afio 2014

Neslie Ecuador 5. A
{Una subsidiaria d=2 Mesllé 8. A.) .
{(Quito - Ecuador)

Eslada Cansolidado de Situacion Financigra
31 de diciembre de 2014, con cifras comparalivas al 31 de disiembre de 2013

(En ddlares de los Estados Unidos de América - US$)

Nata 24 2013

uss 22.406.960 13.089.821 Prastamos y abligaciones financizras
Fapel comerciai
? 9.018.621 €.232.782 Préstamos bancarios
Obligacicnes an circulacidn
Total préstzmos y cbligaciones
financieras
B B3.041.954 103.967.183
Cucnlas por pagar comerciales
38.126.803 20.164.070 Impuesta a o recka por pagar
Clras cuentas por pagar
10 156.963 450,834 Benaficios de emalezdos
Tolal pasivos corrientes
188465 300.¥51
Pasivos no corrientes:
153,439,366 166.4916.451 Prestamas v obligaciones lnancicras:
Prastamas darcesics
Cbligaciones en circulacion
Tolal préstames y obligaciones
financlaras
Benelidos de empleados
g 1.636.014 2.159.184 Tolal pasivos no carfisntas
Tolal pasives
1 47.706.018 £%.310.250
Patrimanic, nato:
12 1.102.402 §01.627 Capital sociat
Resorva logal
10 ABT.T9H 450,510 Resuhadas acumulados provenienes de
tz edopcion por primera vez de las NIIF
31.018.231 50.811.581 Otros resullacos integrales
Utilidades disponibles
Tolal patrimonia, neta
206.827,032 Tolal pasives y patrimanio, neto

Weryglis Chaicon
RepresgntanteLe

Las nolas gue se acompanan son parls integral de eslos estados firancieras consolicadas.

Fasivas v Pairimenio, Nelo

Fasivos carmiantes:

g

14
15
16
17

Nola 2014 2013
LSH

48,802 407 -
14.497.708 56.227.350
10,068 614 £.504 421
73.418.818 04621780
39.350.790 47,573,964
3.585.932 2.520.862
21.409.237 12.778.466
8.187 528 5.844 148
145.963 456 133.530.2240

3 2463671
15 692 743 25.751.377
15,692,743 34.214 £48
11.194.398 11,203,856
Z6.8587.138 46.118.814

172 850,495 170,858 034

1.776.760 1.776.780

91€.434 216,434

4 786,408 7 347 029

(A70.874) (596,787}

74.198.44 17.725.662

a1l .EDFJOE 27,168 983

( TuUsE: 204 .4:'{7.59? 206.827.032

David Sola
Ggfente de Contebllidad y Tesorerfs

01
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Nestlé Ecuador S. A
(Una subsidiaria de Nestlg S. A)

Estadc Consolidade de Resultados y Otros Resultados Integrales
Ao terminado el 31 de diciembre de 2014, con ciftras comparativas de 2013

(En délares de los Estacos Unidos de América - USS)

Nota 2014 201
Ingresos ordinarios 19  USS 513.665.880 460.215.555
Costo de ventas 20 (362.427.792) (318.557.233)
Ganancia bruta 151.238.088 141.858.322
Gastos de ventas 20 (55.615.224) (52.266.172)
Gaslos de dislribucidn 20 (22.662.739) (21.732.242)
Gzstos de administracion 20 (31.367.583) (29.797.023)
Gastos de operacién 20 (4.484.387) (6.840.074)
Otros egresos 11 (1.043.876) -
Otros ingresos 58.464 3859.994
Resultados de actividadas de operacion 38.122.743 31.312.805
Costos financieros 23 (7-790.6874) (10.456.6866)
Ingresos financieros 23 2.797.391 2.490.406
Costo financiero, neto (4.993.483) (7.966.280)
Ganancia antes de impuesto a la rerta 31.129.260 23.346.525
Gasto por impuesto z la renta 15 9.192.006 5.620.963
Ganancia del perindo 21.937.254 17.725.562
Otros resultados integrales:
Partida que no se reclasificard posteriormente al
resultado de! periodo - ganancias (perdidas)
actuariales por planes de beneficios definidas,
neto de impuesle a la renla 15, 18 308.668 (596.787)
Partida que se rcclasifica o puede reclasificarse
al resultado del periodo - cobertura dz flujos de
efectiva, porcion efectiva de cambios en el valor
razonable, neio ds impuesto a la renta (82.695) -
Otros resulatdos integrales, neto de impuesto a |z renta 225973 (596.787)
Total resultado inteqgral del perindn Ussh 22.163.227 17.128.775
Ganancia basica por accion 18 US$ 12,35 9,98

Nota:

De acuerdo con las leyes laborales, la Compafiia debe distribuir entre sus trabajadores el 15% de la utilidad gntes de
impueslo a la renla. La Compariia ha eslimado el gasto de carticipacion de los trabajadores en las utilidades en USS
5.611.582 (USS 4.119.975 en el 2013). El gasto es reconocido an las siguientes partid el estado de resultados y

i
Matyélis Chacon David Sola
Reprgsentante Legal Gerente de Contabilidad y

Las notas que se acompanan son parte integral de estos estados financieros consolidados.
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Anexo N° 2: Diagrama de flujo del Proceso de Emision de Comprobantes de

Retencion

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Good Food, Good Life

CODIGO Proceso:

- Emisién de Comprobantes de Retencién.

Edicién: 01 | Pag. 1de 6

Solicitud de emision Revisar si existe carpeta del Mes
de comprobantes
de retencion

Y

Analista de Impuestos

Crear Carpeta del Mes
N o=

Analista de Impuestos

Si

v

Crear dentro de la misma una
Carpeta con la fecha de Emision <

Analista de Impuestos

Ingresar a la transaccion
(S_P00_07000134 on R3FA1)

Analista de Impuestos

Traer la variante IMPUESTOS

Analista de Impuestos

Colocar el codigo de la compafiia
y las fechas de corte del informe

Analista de Impuestos

+

&
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A &2 —
N l leStIe MANUAL DE PROCEDIMIENTQS

Good Food, Good Life

CODIGO Proceso:
- Emisién de Comprobantes de Retencion.

Edicién: 01 [ Pég.2de 6

Exportar el informe a un fichero
local como Hoja de Coste

Analista de Impuestos

Y

Descargar el Informe con el
nombre “reporte de Archivo “reporte de

: ”
retenciones.” en la c:arpeta del | | retenciones.”
corte respectivo

Analista de Impuestos

Abrir y guardar el archivo como

A

libro de Excel quitando el punto Archivo “reporte de
“" de la pestafia y del nombre | retenciones”

S

Analista de Impuestos

Copiar el archivo
“MacroRetenciones.xIm” dentro
de la carpeta

Analista de Impuestos

Abrir el archivo
“MacroRetenciones.xlm” y
habilitar la macro

Analista de Impuestos

Y

Ir a la pestafia “Inicio” y hacer clic —_—
en “Actualizar Datos” para crear

/1 el archivo ”_Retenciones_(fecha 5 _Retenciones_(fech
actual).xim” a actual).xlm”

Analista de Impuestos

A
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Nestle

Good Life

Good Food,

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

CODIGO

Proceso:

Emision de Comprobantes de Retencion.

Edicién: 01

| Pdg.3de6

Archivo
”_Retenciones_(fech

a actual).xdm”

)

Arcﬁivo
" Retenciones (fech

A 4

Abrir el archivo
”_Retenciones_(fecha
actual).xlm” y colocar filtro a los
encabezados

Analista de Impuestos

Verificar si en “RAZON SOCIAL”
existe “N/A"

Analista de Impuestos

No

v

a actual).xIm”

Archivo
”_Retenciones_(fech

Filtrar el ancabezado
“Tp.retenc.Ret” por “IE7" y
eliminar todas las filas

Analista de Impuestos

a actual).xlm”
—

Archivo

"_Retenciones_(fech

A 4

Filtrar el ancabezado
“%Retenciéon” por “0" y eliminar
todas las filas

Analista de Impuestos

h 4

a actual).xIm”

_//___‘-1\

Y

Filtrar el ancabezado “Duplicado
x CodRet,Sec. y Proveedor” por
color y eliminar duplicados
verificando en el sistema

Analista de Impuestos

©

Si——

Buscar el nimero de proveedor
en la pestafia “reporte de
retenciones”

Analista de Impuestos

Copiar el RUC del proveedor y
verificarlo en la pagina del SRI

Analista de Impuestos

Y

Copiar el numero de proveedor,
RUC, Razon Social y dar
destinatario al final del archivo
“MacroRetenciones.xlm”

Analista de Impuestos

A 4

Cerrar el archivo
"_Retenciones_(fecha
actual).xIm” sin guardar cambios
y borrarlo

Analista de Impuestos
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Nestle

Good Life

Good Food,

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

CODIGO

Proceso:

Emision de Comprobantes de Retencidn.

Edicién: 01

| Pag. 4 de 6

Archivo
“_Retenciones_(fech

a actual).xim”
—

“MacrolmpRetencion
es (Nombre de la
compafiia).xlm”

“MacrolmpRetencion
es_(Nombre de la

Filtrar el ancabezado
“Referencia” y corregirla
verificando en el sistema

Analista de Impuestos

v

Cerrar el archivo
”_Retenciones_(fecha
actual).xim” y guardar los
cambios

”_Retenciones_(fech
- a actual).xlm”

Analista de Impuestos

Y

Copiar en la carpeta con fecha de
emision el archivo
“MacrolmpRetenciones_{Nombr
e de la compafiia). xim"”

Analista de Impuestos

Barrar todos los datos en la
pestaiia “Retenciones” dejando
los encabezados

Analista de Impuestos

compaiiia).xlm”

h 4

Ir a la pestafia “Inicio” habilitar la
macro y hacer clic en “Actualizar
Nuevos Datos”

Analista de Impuestos

Seleccionar el archivo
" _Retenciones_(fecha
actual).xlm” y hacer clic en abrir

Analista de Impuestos

depurado

"
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Nestle

Good Food, Good Life

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

CODIGO Proceso:

Emisién de Comprobantes de Retencion.

Edicion: 01

|

Pag.5de 6

(o

TJ

~

ordenarlos por

Seleccionar todos los datos y

los parametros

prestablecidos

Analista de Impuestos

A

y

Colocar lafecha

de emision en el

encabezado “Fecha” y
reemplazar el signo negativo de
los encabezados “Valor” y “Base

Imp”

Analista de Impuestos

A

y

Copiar la farmula del encabezado
“NoComprobante” de un archivo
“MacrolmpRetenciones_(Nombr
e de la compafii

a).xIm” anterior

Analista de Impuestos

Imprimir los comprobantes

Comprobantes de
Retencién

Asistente de Impuestos

Archivar comprobantes de
retencion

Asistente de Impuestos

O
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Good Food, Good Life

CODIGO

Proceso:
Emisién de Comprobantes de Retencion.

Edicion: 01 | Pag. 6 de 6

Enviar comprobantes de
localidades foraneas

Asistente de Impuestos

Entregar comprobantes de
retencion a proveedores

Asistente de Impuestos |

Y

( mno
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ACTIVIDADES Operacion |Inspeccién | Transporte | Demora |Almacenaje |T (min) | Costo Resp bl
Crear carpeta del mes X 0,16 | $0,02 | Analista Impuestos
Sgi?;rfi?g:fon fecha de emisi{on de X 0,16 | $0,02 | Analista Impuestos
gy,g;ifﬁ a la transaccién (S_P00_07000134 on M 1 $0,13 | Analista Impuestos
Traer la variante impuestos X 0,16 | $0,02 | Analista Impuestos
S(;)rlt(;c;;leilncfg:i:f: de la compaiifa y las fechas de X 1 $0,13 | Analista Impuestos
dE:ré)(iz:é el informe a un fichero local como Hoja X 4 $0,50 | Analista Impuestos
Descargar el Informe con el nombre “reporte de .
retenciones.” en la carpeta del corte respectivo * 3 $0,38 | Analista Impuestos
Abrir y guardar el archivo como libro de Excel .
quitando el punto “.” de la pestafia y del nombre x 0,16 | $0,02 | Analista Impuestos
Eocpal:;eetiarchlvo MacroRetenciones.xIm” dentro de M 0.16 | $0,02 | Analista Impuestos
ﬁb;:; Cerloarchlvo MacroRetenciones.xIm” y habilitar M 0.08 | $0,01 | Analista Impuestos
Ir a la pestana “Inicio” y hacer clic en “Actualizar
Datos” para crear el archivo ”_Retenciones_(fecha X 0,08 |$0,01 | Analista Impuestos
actual).xIm”
Abrir el archivo ”_Retenciones_(fecha actual).xlm” M 0,08 |$0.01 | Analista Impuestos
y colocar filtro a los encabezados ’ ’ P
Verificar si en “RAZON SOCIAL” existe “N/A" X 20 $ 2,50 | Analista Impuestos
Ie:llilttrrl?riaerl tir:j?sb; Zsa?i(l)as Tp.retenc.Ret” por “IE7" y X 0,08 |$0,01 | Analista Impuestos
Sllilgl?rrl;l tzl:jc;b; zsagi)aSTp.retenc.Ret por "IE7"y X 0,08 |$0,01 | Analista Impuestos
Sllilgleilrl;zierl te(l)l:i‘;zblea zsagi)a;%;Retenmon por 0"y X 0,08 |$0,01 | Analista Impuestos
Filtrar el ancabezado “Duplicado x CodRet,Sec. y
Proveedor” por color y eliminar duplicados X 20 $2,50 | Analista Impuestos
verificando en el sistema
s;lrtlrg z:}llggc;b:lz:i(:enl?:ferenma y corregirla X 30 $ 3,75 | Analista Impuestos
Cerrar el arshlvo _Relencmnes'_(fecha M 0.08 | $0,01 | Analista Impuestos
actual).xIm” y guardar los cambios
Copiar en la carpeta con fecha de emision el
archivo “MacrolmpRetenciones_(Nombre de la X 0,08 |$0,01 | Analista Impuestos
compaiiia).xIm”
?;::gﬁigiizg:;zzg la pestafia “Retenciones X 0,08 |$0,01 | Analista Impuestos
Ir a la pestana “Inicio” habilitar la macro y hacer .
clic en “Actualizar Nuevos Datos” * 0,08 | $0,01 | Analista Impuestos
Seleccmnarﬂel archivo | _Retenﬁ?lones_(fecha M 0.08 | $0,01 | Analista Impuestos
actual).xlm” y hacer clic en abrir
Sizgé(;gir;?i(t)zt:fe sc;i;;(:s y ordenarlos por los X 2 $0,25 | Analista Impuestos
Colocar la fecha de emisién en el encabezado
“Fecha” y reemplazar el signo negativo de los X 10 $ 1,25 | Analista Impuestos
encabezados “Valor” y “Base Imp”
Copiar la férmula del encabezado “No
Comprobante” de un archivo “Macrolmp .
Retenciones_(Nombre de la compaiifa).xIm” X 0.08 | $0.01 | Analista Impuestos
anterior
Imprimir los comprobantes originales y copia X 2 $ 0,15 |Asistente Impuestos
Esperar impresion X 40
Imprimir los comprobantes tercera copia X 2 $ 0,15 |Asistente Impuestos
Esperar impresion X 15
Archivar comprobantes tercera copia X 10 $ 0,73 |Asistente Impuestos
Enviar comprobantes de localidades fordneas X 25 $ 1,82 |Asistente Impuestos
Entregar comprobantes originales X 180 |$ 13,13 | Asistente Impuestos
Archivar comprobantes tercera copia X 15 $ 1,09 |Asistente Impuestos
E)erzzgir comprobantes tercera copia de localidades M 10 $0,73 | Asistente Impuestos
é)rr;}:llev:: comprobantes tercera copia de localidades M 60 $4,38 | Asistente Impuestos
Total Vol 27 1 4 2 2 451,76 |$ 33,76
Total Tiempo 76,76 20 275 55 25
Total Costo $9,39 $2,50 $ 20,05 $- $1,82

Cargo Empleado Sueldo Mensual Sueldo por hora Sueldo minuto
Analista Impuestos 1200 $ 7,50 $ 0,13
Asistente Impuestos 700 $ 4,38 $ 0,07
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Anexo N° 3: Diagrama de flujo del Proceso de Recepcion y Registro de Facturas
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Good Food, Good Life

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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&2 X Nes -~
eStIe MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Good Food, Good Life

CODIGO Proceso:

Recepcidn y Registro de facturas de proveedores
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Actividades Operacién | Inspeccion | Transporte | Demora | Almacenaje (mrli‘n) Costo Responsable

Recept‘ar factura del proveedor en X 20 $ 1,88 | Asistente de Impuestos
ventanilla
Revisar aspectos fiscales de forma X 40 $ 3,75 | Asistente de Impuestos
Revisar datos de facturacién de la empresa X 40 $ 3,75 | Asistente de Impuestos
Sgllar factura para aceptar recepcion de la X 20 $1,88 | Asistente de Tmpuestos
misma
Sellar .liis facturas sefialando los codigos de X 125 |$11,72 | Asistente de Impuestos
retencion
Separar las facturas por sociedad X 40 $ 3,75 | Asistente de Impuestos
Abrir programa InputAccel X 75 $7,03 | Asistente de Impuestos
Escanear facturas X 7,5 $0,70 | Asistente de Impuestos
Revisar legibilidad de los scans X 20 $ 1,88 | Asistente de Impuestos
Enviar scans de facturas a NBS X 20 $ 1,88 | Asistente de Impuestos

Total Vol 7 3 0 0 0

Total Tiempo 307,5 100 0 0 0

Total Costo $ 28,83 $9,38 $- $- $-
Cargo Empleado Sueldo Mensual Sueldo por hora Sueldo minuto
Asistente de Impuestos 900 $ 563 $ 0,09
vemora. TOTAL VOLUMEN TOTAL TIEMPO
Demora
0% 0%

TOTAL COSTO




118

VAC VAN NVA
Total Volumen 7 3 0
Total Tiempo 307,5 100 0
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100% -
90% -
80% -
70% -
60% 1 = NVA
50% -
m VAN
40% -
mVAC
30% -
20% -
10% -
0% -
Total Volumen Total Tiempo Total Costo
wa Total Volumen wa Total Tiempo A Total Costo
o%\ 0% 0% \




119

Anexo N° 4: Diagrama de flujo del Proceso de Correccion de Retenciones

&2 x& Nestle |
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Nestie

Good Food, Good Life

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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Nestie

Good Food, Good Life

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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ACTIVIDADES Operacion | Inspeccién | Transporte | Demora |Almacenaje| T (min) Costo Resp bl
Recibir solicitud de cambio de retencién del Analista de
X 0,16 $0,02
proveedor Impuestos
Verificar que la solicitud tenga sustento X 2 $0,25 Analista de
Impuestos
Analizar causa del error en la retencién X 7 $0,88 Analista de
Impuestos
Realizar formato de correccién de retencién X 5 $0,63 Analista de
Impuestos
Levantar ticket con formato de correccién Analista de
R X 1 $0,13
adjunto Impuestos
Remblr mail de notificacion de cierre de X 0.16 $0.02 Analista de
ticket Impuestos
Revisar que la correccién este correcta X 3 $0,38 Analista de
Impuestos
NO.llf'-l’Cal' a Asistente de' ,Impueslos para X 0.16 $0.02 Analista de
emision de la nueva retencién Impuestos
Emitir Retencién corregida X 5 $0,36 Asistente de
Impuestos
Enviar Retencién Correcta a proveedor X 2 $0,15 Asistente de
Impuestos
Total Vol 8 2 0 0 0
Total Tiempo 20,48 5 0 0 0
Total Costo $2,20 $0,63 $- $- $-
Cargo Empleado Sueldo Mensual Sueldo por hora Sueldo minuto
Analista de Impuestos 1200 $ 7,50 $ 0,13
Asistente de Impuestos 700 $ 4738 $ 0,07
TOTAL VOLUMEN TOTAL TIEMPO
TOTAL COSTO

Inspeccion
22%
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Anexo N° 5: Creacion de Proveedor en SAP
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Nestle

Good Food, Good Life

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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Edicién: 01 Pag. 1 de 2
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ACTIVIDADES Operacién | Inspeccion | Transporte | Demora |Almacenaje| T (min) Costo Resp bl
Solicitar documentacién proveedor X 10 $2,08 Comp{a@or
Estratégico
IDocumentacién Completa X 10 $2,08 Comp1,'ac'ior
Estratégico
[Escanear documentacion X 3 $0,63 Compl,'ac'ior
Estratégico
ILevantar ticket para iniciar workflow de Comprador
- X 0,5 $0,10 P
creacién de proveedor Estratégico
Nestlé
(Crear codigo de proveedor en SAP X 30 $ 1,56 Business
Services Fee
Nestlé
Ingresar informacién de documentacion X 10 $0,52 Business
Services Fee
Ingresar tipo de bienes o servicios que brinda Comprador
X 3 $0,63 P
lel proveedor Estratégico
|Activar el proveedor para su uso en SAP X 30 $6,25 Comp1,'ac'ior
Estratégico
[Total Vol 7 1 0 0 0
[Total Tiempo 86,5 10 0 0 0
[Total Costo $11,77 $ 2,08 $- $- $-

Inspeccién
15%

Cargo Empleado Sueldo Mensual Sueldo por hora Sueldo minuto
Comprador Estratégico 2000 $ 12,50 $ 0,21
Nestlé Business Services Fee 500 $ 3,13 $ 0,05
TOTAL VOLUMEN TOTAL TIEMPO
Ins;;e;;:ién Ins;;g(;:ién
TOTAL COSTO
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Anexo N° 6: Diagrama de flujo del Proceso de Emision de Comprobantes de

Retencion Propuesto
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Nestie

Good Food, Good Life

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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Nestle
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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e
l leStIe MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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O

D,

N

ACTIVIDADES Operacion | Inspeccién | Transporte | Demora |Almacenaje| T (min) | Costo Resp ble
Crear carpeta del mes X 0,16 $0,02 Anahéta‘
Impuestos
Crear carpeta con fecha de emision de X 0.16 $0.02 Analista
comprobantes Impuestos
Ingresar a la transaccién (S_P00_07000134 M 1 $0.13 Analista
on R3FA1) ’ Impuestos
Traer la variante impuestos X 0,16 $0,02 Analista
Impuestos
Colocar el c6digo de la compaiiia y las X 1 $0.13 Analista
fechas de corte del informe ’ Impuestos
Exportar el informe a un fichero local como Analista
- X 4 $0,50
Hoja de Coste Impuestos
Descargar el Informe con el nombre .
« . » Analista
reporte de retenciones.” en la carpeta del X 3 $0,38
. Impuestos
corte respectivo
Abrir y guardar el archivo como libro de Analista
Excel quitando el punto “.” de la pestafia y X 0,16 $0,02 i
Impuestos
del nombre
Copiar el archivo MacroRetenciones.xIm’ M 0.16 $0.02 Analista
dentro de la carpeta Impuestos
Abr'lr' el archivo MacroRetenciones.xIm” y M 0.08 $0.01 Analista
habilitar la macro Impuestos
Ir a la pestafia “Inicio” y hacer clic en Analista
“Actualizar Datos” para crear el archivo X 0,08 $0,01 Im ue;tos
”_Retenciones_(fecha actual).xlm” P
Abrir el archivo ”_Retenciones_(fecha Analista
actual).xlm” y colocar filtro a los X 0,08 $0,01 -
. Impuestos
encabezados
Yerlﬁucar sien “RAZON SOCIAL” existe X 20 $2.50 Analista
N/A Impuestos
Filtrar el ancabezado “Tp.retenc.Ret” por Analista
“IE7" y eliminar todas las filas X 0,08 $001 Impuestos
Filtrar el ancabezado “Tp.retenc.Ret” por Analista
“IE7" y eliminar todas las filas x 0,08 $0,01 Impuestos
. o FPIH «)" i
Fl}trflr el ancabezadp %Retencion” por “0" y X 0.08 $0.01 Analista
eliminar todas las filas Impuestos
Filtrar el ancabezado “Duplicado x
CodRet,Sec. y Proveedor” por color y Analista
o f . X 20 $2,50
eliminar duplicados verificando en el Impuestos
sistema
Filtrar el ancabezado "Referencia” y Analista
. . ] X 30 $3,75
corregirla verificando en el sistema Impuestos
Cerrar el arshlvo _Relencmnes'_(fecha X 0,08 $0.01 Analista
actual).xIm” y guardar los cambios Impuestos
Copiar en la carpeta con fecha de emision el
archivo Analista
“MacrolmpRetenciones_(Nombre de la X 0,08 $o.01 Impuestos
compaiifa).xIm”
Borrar todos los datos en la pestana Analista
“Retenciones” dejando los encabezados * 0,08 $0.01 Impuestos
Ir a la pestafia “Inicio” habilitar la macro y X 0.08 $0.01 Analista
hacer clic en “Actualizar Nuevos Datos” ’ ’ Impuestos
Seleccwnarﬂel archivo lfRetenc'lonesf(fecha X 0,08 $0.01 Analista
actual).xlm” y hacer clic en abrir Impuestos
Seleccionar todos los datos y ordenarlos por Analista
p . X 2 $0,25
los pardmetros prestablecidos Impuestos
Colocar la fecha de emisién en el
encabezado “Fecha” y reemplazar el signo Analista
. « " X 10 $ 1,25
negativo de los encabezados “Valor” y Impuestos
“Base Imp”
Copiar la formula del encabezado
“NoComprobante” de un archivo Analista
“MacrolmpRetenciones_(Nombre de la X 0,08 $o.01 Impuestos
compaiifa).xIm” anterior
Enviar informacién de comprobantes de Analista
retencion a plataforma COMFIAR através X 5 $0,63 Im ue; to0s
de SAP P
Transformar documentos txt a xml X 7.5
Firma electrénica de comprobantes de retén X 7,5
Enviar informacion de comprobantes
. X 7.5
electrénicos al SRI
Autorizacién de comprobantesde retencién X 12,5
Recepcion de comprobanteselectrénicos
] X 12,5
autorizados
Notificar al proveedor de su nuevo
) X 7.5
comprobante de retencién
Total Vol 31 1 1 0 0 152,76
Total Tiempo 125,26 20 7,5 0 0
Total Costo $9,72 $2,50 $- $- $-
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Cargo Empleado Sueldo Mensual Sueldo por hora Sueldo minuto
Analista Impuestos 1200 $ 7,50 $ 0,13
Asistente Impuestos 700 $ 438 $ 007
TOTAL VOLUMEN TOTAL TIEMPO
Insp;;;cién \‘ Tran:;orte Insgie;;:ién ‘
TOTAL COSTO
Imigwn
VAC VAN NVA
Total Volumen 31 1 1
Total Tiempo 125,26 20 7,5
Total Costo $ 972 | $ 250 | $ -
100% -
90% -
80% -
70% -
60% - = NVA
50% -
m VAN
40% -
mVAC
30% -
20% -
10% -
0% -
Total Volumen Total Tiempo Total Costo
Total Volumen Total Tiempo Total Costo

VAN NVA

3% \‘ 3%

VAN

q

®
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Anexo N° 7: Diagrama de flujo del Proceso de Recepcion y Registro de Facturas

Propuesto

Y Xﬂ Nestle |
eStIe MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Good Food, Good Life | |
CODIGO | Proceso:
- - Recepcion y Registro de facturas de proveedores

|
Edicion: 01 | Pag.1de 3

i N
INICIO
- i

Y

| Factura del Receptar factura del
|

proveedor [—h proveedor en ventanilla
)

e o

— Asistente de Impuestos |

Y

Revisar aspectos de
fiscales de forma ‘

Asistente de Impuestos
Revisar datos de

facturacién de la
empresa ‘

Asistente de Impuestos

l\\

e .y Devolver factura al
i
~Aspectos fiscales proveedor para |
Lo v\;_mo—b ;
\dftos correctos_~ carreccion
5
\[/ Asistente de Impuestos |
sl
Sellar factura para v
aceptar recepcion de la | v - ™
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Nestie

Good Food, Good Life

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

CODIGO Proceso:

Recepcidn y Registro de facturas de proveedores

Edicion: 01
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eStIe MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Good Food, Good Life

CODIGO Proceso:

Recepcidn y Registro de facturas de proveedores

Edicién: 01 | Pag. 3 de 3
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ACTIVIDADES Operacién | Inspeccion | Transporte | Demora | Almacenaje | T (min) Costo Resp bl

Recept‘ar factura del proveedor en M 20 $1.88 Asistente de
ventanilla Impuestos

Revisar aspectos fiscales de forma X 40 $3,75 Asistente de
Impuestos

Revisar datos de facturacién de la empresa X 40 $3,75 Asistente de
Impuestos

Se.llar factura para aceptar recepcion de la X 20 $1.88 Asistente de
misma Impuestos

Separar las facturas por sociedad X 40 $3,75 Asistente de
Impuestos

. Asistente de
Abrir programa InputAccel X 75 $7,03 Impuestos

Escanear facturas X 75 $0,70 Asistente de
Impuestos

Revisar legibilidad de los scans X 20 $1,88 Asistente de
Impuestos

Enviar scans de facturas a NBS X 20 $1,88 Asistente de
Impuestos

Total Vol 6 3 0 0 0 2825 | $2648 h]
Cargo Empleado Sueldo Mensual Sueldo por hora Sueldo minuto
Asistente de Impuestos 900 $ 5,63 $ 0,09
TOTAL VOLUMEN TOTAL TIEMPO

TOTAL COSTO
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VAC VAN NVA
Total Volumen 6 3 0
Total Tiempo 182,5 100 0
Total Costo $ 17,11 | $ 938 | $ -
100% -
90% -
80% -
70%
60% - = NVA
50% -
20% - m VAN
30% - mVAC
20%
10% -
0% -

Total Volumen

Total Tiempo

Total Costo

wa Total Volumen
0%

\

wa Total Tiempo
0%

—

Total Costo wva
0%

/
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Anexo N° 8: Diagrama de flujo del Proceso de Correccion de Retenciones Propuesto
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Good Food, Good Life

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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eStIe MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Good Food, Good Life

CODIGO Proceso:
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Edicion: 01 Pag. 4de4
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ACTIVIDADES Operacion | Inspeccion | Transporte | Demora | Almacenaje | T (min) Costo Resp ble
Recibir solicitud de cambio de retencién Analista de
X 0,16 $0,02
del proveedor Impuestos
Verificar que la solicitud tenga sustento X 2 $0,25 Analista de
Impuestos
Analizar causa del error en la retencién X 7 $0,88 Analista de
Impuestos
Reahz'a,r formato de correccién de M 5 $0.63 Analista de
retencion Impuestos
Levantar ticket con formato de correccién Analista de
. X 1 $0,13
adjunto Impuestos
l_{emblr mail de notificacién de cierre de M 0.16 $0.02 Analista de
ticket Impuestos
Revisar que la correccién este correcta X 3 $0,38 Analista de
Impuestos
Enviar Informacién a COMFIAR X 05 $0,06 | Analistade
Impuestos
Transformar documentos txt a xml X 0,03
Firma ‘e’leclromca de comprobantes de M 0.03
retencion
Enviar Informacién al SRI X 0,03
Autorizacién de comprobantes de retencion X 0,05
Recepcion de comprobantes electrénicos
- X 0,05
autorizados
Notificar al proveedor de su nuevo
L X 0,03
comprobante de retencién
Total Vol 12 2 0 0 19,04 $ 2,35
Total Tiempo 14,04 5 0 0
Total Costo $1,73 $ 0,63 $- $-

Cargo Empleado Sueldo Mensual Sueldo por hora Sueldo minuto
Analista de Impuestos 1200 $ 7,50 $ 0,13
Asistente de Impuestos 700 $ 4738 $ 0,07
TOTAL VOLUMEN TOTAL TIEMPO
Inspeccién
14% Inspeccién
26%
TOTAL COSTO

Inspeccion
27%
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VAC VAN NVA
Total Volumen 12 2 0
Total Tiempo 14,04 5 0
Total Costo $ 1,73 | $ 063 $ -
100% -
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80% -
70% -
60% - = NVA
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40% -
mVAC
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Total Costo

Total Volumen nva
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—
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0%

/
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Anexo N° 9: Creacion de Proveedor en SAP Propuesto
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Nestie
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ACTIVIDADES Operacion | Inspeccién | Transporte | Demora |Almacenaje| T (min) Costo Resp bl
Solicitar documentacién proveedor X 10 $2,08 Comp{a@or
Estratégico
Documentacién Completa X 10 $2,08 Comp1,'ac'ior
Estratégico
Escanear documentacion X 3 $0,63 Compl,'ac'ior
Estratégico
Levantar ticket para iniciar workflow de Comprador
- X 0,5 $0,10 P
creacién de proveedor Estratégico
Nestlé
Crear codigo de proveedor en SAP X 30 $ 1,56 Business
Services Fee
Nestlé
Ingresar informacién de documentacion X 10 $0,52 Business
Services Fee
Ingresar tipo de bienes o servicios que Comprador
¢ X 3 $0,63 .
brinda el proveedor Estratégico
Ingresar Cédigos de retencion X 3 $0,38 Analista de
Impuestos
Activar el proveedor para su uso en SAP X 30 $6,25 Compl,'ac'ior
Estratégico
Total Vol 8 1 0 0 0
Total Tiempo 89,5 10 0 0 0
Total Costo $12,15 $ 2,08 $- $- $-

Cargo Empleado Sueldo Mensual Sueldo por hora Sueldo minuto
Comprador Estratégico 2000 $ 12,50 $ 0,21
Nestlé Business Services Fee 500 $ 3,13 $ 0,05
Analista de Impuestos 1200 $ 7,50 $ 0,13
P TOTAL VOLUMEN bemora__TOTALTIEMPO,

P% e
nspeccion ¢
10% Sporte

0%

0%

Transporte
0%

TOTAL COSTO
Ins;;z o oora

Almacenaje

0%
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VAC VAN NVA
Total Volumen 8 1 0
Total Tiempo 89,5 10 0
Total Costo $ 12,15 | $ 2,08 $ -
100% -
95%
90% - = NVA
H VAN
85% -
mVAC
80% -
75% -
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Total Costo
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/
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/
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