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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento se compone de 5 capituleststdos de la siguiente manera:

En el Primer capitulo se analiza el entorno maerdadPanaderia “El Tulipan”, desde el
nivel pais, hasta llegar al entorno micro de laddaria “El Tulipan”, como unidad de
negocio. En este capitulo se analizan algunos specondmicos, politicos, legales, de la
industria, del mercado y de FINE (Fundacion pardntagracion del Nifio Especial);
entidad de la que hace parte como un proyecto ttefamanciamiento la Panaderia “El
Tulipan”. Se presenta también un poco de la hastde FINE y de la Panaderia “El
Tulipan”. En este capitulo se presentan cifras mambes como la Participacion de
Mercado, el Mix de Mercado y Ventas, entre otrasaso

El Segundo Capitulo, contiene un marco teéricceregfte a las herramientas, teoria y
conceptos que se utilizaran para el analisis da peateso. El capitulo contiene una breve
descripcion de cada proceso, un Andlisis de Valregado y un Andlisis de Fortalezas y
Debilidades. En el proceso productivo se realiza\nalisis del indice de Productividad.
Estos analisis reflejan, basicamente el estad@ladéulos procesos de al organizacion.

En el Tercer Capitulo, se tratan las mejoras qupgme el Sistema de Gestién por
Procesos por medio de su herramienta principdiaglual de Procedimientos, basadas en
los analisis realizados en el Capitulo 2; se raallas propuestas por proceso.

En el Cuarto Capitulo, se elabora un proyecto gdementacion del Sistema de Gestidon
por Procesos en la Panaderia “El Tulipan”. El cépitontiene los objetivos, actividades,
cronograma y un estudio financiero. Se evaltadhildad y rentabilidad del proyecto.

Finalmente, se pueden observar las conclusioneecgnrendaciones extraidas del
documento completo.



INTRODUCCION

El presente proyecto estad desarrollado con datmesrale la Panaderia “El Tulipan”,
proyecto de autofinanciamiento de los proyectosiakex de al Fundacion para la
Integracion del Nifio Especial (FINE); ONG que hab&jado mas de 20 afos en la
insercion, capacitacion y desarrollo de las persooan Capacidades Especiales en
Ecuador. El proyecto de financiamiento de la Pamadé&l Tulipan”, no ha cumplido
hasta el momento con su objetivo principal de smmnte infalible y suficiente de
financiamiento para el principal proyecto socialFIBE el Centro de Desarrollo Integral
La Dolorosa (CEDEIN).

El objetivo principal del proyecto descrito en ebgente documento es: “Disefiar un
Sistema de Gestion por procesos que contribuya endpra de operaciones y al
incremento de la rentabilidad de la Panaderia tHip&n”.

Los objetivos especificos del proyecto que se pdasem el documento son:

* Realizar un analisis general situacional del emt@acial y econdmico de la
Panaderia “El Tulipan” para determinar oportunidaglamenazas.

» Determinar la estructura actual de los procesda Banaderia “El Tulipan”.

» Diseflar un Manual de Procedimientos que definaastaictura orientada al
mejoramiento de las operaciones de la Panaderidulgan”.

* Elaborar un Proyecto de Implementacion de un Sstelm Gestion por
Procesos en la Panaderia “El Tulipan” que inclugatas y tiempos de las
actividades propuestas.

Para lograr los objetivos propuestos se ha obtemfétrmacion del personal de la
Panaderia “El Tulipan”, de la observacién y medidile procesos, y de herramientas de
manejo de informacion de la organizacion.

Se prevee entregar una copia del presente docunaelat®irectora Ejecutiva de FINE.



1. ANALISIS SITUACIONAL

En este capitulo se procede a hacer un analisiantlelente que rodea a la Panaderia
“El Tulipan”, proyecto de autofinanciamiento deHandacién para la Integracion del

Nifio Especial (FINE), organizacion sin fines dedyg un breve analisis interno.

1.1. ANALISIS BREVE DE LA INDUSTRIA Y EL SECTOR

Segun los datos publicados por el Banco CentralEdelador en el Boletin
Estadistico Mensual 1907, con fecha de Enero 26&lregistra una inflacion
anual acumulada a enero de 2011 del 3,17%, quera de 2010 era de 4,44%

(Gréfico 1.1).

Gréafico 1.1
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Fuente: Boletin Mensual 1907 Enero 2011 Banco @kdél Ecuador
Elaborado Por: José Luis Fernandez

! Banco Central del Ecuador (2011), [http://www.fioeec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion]
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Se presenta una tasa de desempleo a diciembr@Held2 6,10%, que sufrié un
decrecimiento con respecto a la tasa de desempiicieanbre del 2009, de un
1,83% (Boletin Estadistico Mensual #1895 del Babentral del Ecuador a Enero

del 2010).

Grafico 1.2
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Fuente: Boletin Mensual 1907 Enero 2011 y 1895&B640 Banco Central del Ecuador
Elaborado Por: José Luis Fernandez

En la Web oficial del Banco Central del Ecuadopsede verificar que existe
una tasa activa de 8,34%, una tasa pasiva de 4y6Qfspreadbancario de

3,74% al mes de abril de 2011.

El PIB Real del Ecuador ha venido teniendo incrangeimportantes desde 2005.
El incremento mas significativo de los ultimos aide$ PIB real ecuatoriano esta
registrado en 2008 con un incremento de 7,24% especto al ailo anterior con
un PIB nominal de $54 208 563 000. Este incremérgaausado en su mayoria

por el gran incremento del precio del petréleo diados del 2008. Por otro lado,



en 2009 se registra un incremento del PIB Realnd@,86% con respecto al afio
anterior y un PIB nominal de $52 021 852 000. Esiwmacion se da
principalmente por la caida del precio del petr@enicios del 2009 y el inicio de

la Crisis Financiera Mundial a finales de 2009 (&abl y Grafico 1.3).

Grafico 1.3
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Fuente: Boletin Mensual 1907 Enero 2011 Banco @edél Ecuador

Elaborado Por: José Luis Fernandez

Nomenclatura: (sd)= semidefinido, (p) = provisign@?*) =provisional y calculado a través de la
sumatoria de Cuentas Nacionales Trimestrales.



Tabla 1.1
Evolucion PIB Real Ecuatoriano en el Tiempo
%
Afo PIB Real | Variacion
1995 20.288 0,00%
1996 21.483 5,89%
1997 23.715 10,39%
1998 23.290 -1,79%
1999 16.896 | -27,46%
2000 16.283 -3,63%
2001 21.271 | 30,63%
2002 24.718 16,21%
2003 28.409 14,93%
2004 32.646 14,91%
2005 (sd) 36.942 13,16%
2006 (sd) 41.705 12,89%
2007 (p) 45,504 9,11%
2008 (p*) 54.209 19,13%
2009 (p*) 52.022 -4,03%

Fuente: Boletin Mensual 1907 Enero 2011 Banco @edél Ecuador

Elaborado Por: José Luis Fernandez
En la industria manufacturera, con exclusion deefnacion de petréleo, se
produjeron aumentos representativos de mas delméd BIB Real desde 2005,
afio en el cual se produjo el mayor incremento, worregistro de 9,24% de
crecimiento; también en el afio 2008 se da un inenéonsignificativo en el PIB
Real de la Industria Manufacturera Ecuatoriana mleé8,A0%. Sin embargo, en
2009 se registra un decremento del PIB de la tndusanufacturera del Ecuador

de -1,52% (Tabla 1.2 y Gréfico 1.4).



Tabla 1.2
Evolucion del PIB Real Industrial Ecuatoriano en elTiempo

PIB Real 0
Afo Industria Varisfcic’)n
Manufacturera
1995 2.102 0,00%
1996 2.208 5,04%
1997 2.330 5,51%
1998 2.458 5,50%
1999 2.329 -5,24%
2000 2.170 -6,85%
2001 2.276 4,89%
2002 2.333 2,53%
2003 2.440 4,59%
2004 2.519 3,23%
2005 (sd) 2.752 9,24%
2006 (sd) 2.946 7,05%
2007 (p) 3.091 4,91%
2008 (p*) 3.341 8,10%
2009 (p*) 3.290 -1,52%

Fuente: Boletin Mensual 1907 Enero 2011 Banco @kdél Ecuador
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Grafico 1.4
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Fuente: Boletin Mensual 1907 Enero 2011 Banaur@kdel Ecuador
Elaborado Por: José Luis Fernandez



Ademas, la contribuciéon al PIB nominal por partel dector industrial
manufacturero ecuatoriano, ha ido decreciendo tqrasar del tiempo, esto se

refleja en la Tabla 1.3 y el Gréfico 1.5.

Tabla 1.3
Evolucion del Aporte del PIB Real Industrial al PIB Real
aio | pmReat | PR Ren et | oo e R o
1995 15.296 2.102 13,75%
1996 15.720 2.208 14,05%
1997 16.233 2.330 14,35%
1998 16.514 2.458 14,88%
1999 15.633 2.329 14,90%
2000 16.283 2.170 13,33%
2001 17.057 2.276 13,34%
2002 17.642 2.333 13,23%
2003 18.219 2.440 13,39%
2004 19.827 2.519 12,71%
2005 (sd) 20.966 2.752 13,13%
2006 (sd) 21.962 2.946 13,42%
2007 (p) 22.410 3.091 13,79%
2008 (p*) 24.032 3.341 13,90%
2009 (p*) 24.119 3.290 13,64%

Fuente: Boletin Mensual 1907 Enero 2011 Balewotral del Ecuador
Elaborado Por: José Luis Fernandez



Grafico 1.5
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Fuente: Boletin Mensual 1907 Er#t1 Banco Central del Ecuador
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Analizando las cifras presentadas anteriormentpuséde concluir que slpread
bancario es alto porque no se ha logrado redadada activa, lo que no facilita
el pago y la obtencion de crédito en la banca leapgquefia y mediana industria.
Referente al decremento de casi dos puntos emliekide desempleo respecto al
afo anterior, se puede concluir que ha habido wjarenen la situacion laboral
de las personas en el Ecuador. Adicionalmente, egrethento del indice
inflacionario en 2010 con respecto al afio anteedencia una caida en el
porcentaje de incremento de los precios de losygtod y servicios de consumo
en el Ecuador. El conjunto de los tres indices oemndmicos mas importantes
denota un crecimiento muy pequefio de la economizat&gana, no muy

representativo.

Por otra parte, se puede concluir que el sectda @gedustria manufacturera del

Ecuador tiene un nivel de desarrollo bajo al serg@ihto rubro que mas



contribuye al PIB nominal. El incremento de la ggracion del PIB nominal por
parte de del sector industrial manufacturero eRIBI nominal total, refleja un
crecimiento pequefio y no muy significativo pargeliodo de un afo, tal es el
caso, que en el PIB real se refleja un decremeatiugiio. Adicionalmente, el
hecho de que el sector manufacturero contribuyRiBreal en un porcentaje de
13,64% en 2009 refleja el bajo nivel de desarralidustrial y de las plantas

manufactureras en el Ecuador.

Hay que tomar muy en cuenta las medidas que hawewioptando el Gobierno
Nacional, las cuales denotan un alto grado de quimeismo al sector industrial

nacional; entre las mas importantes medidas ternemos

* Incremento en los aranceles de los productos dertapén de algunos
sectores industriales, entre los mas importardedienes tecnoldgicos,
automoviles y la maquinaria.

* Incremento del salario minimo vital para contraae®l efecto de la
inflacién en el poder adquisitivo de la poblacigrel incremento de los
beneficios de trabajadores subcontratados (elintinacde la

tercerizacion).

Por otro lado, en 2008 hubo un incremento de pseerola materia prima para
fabricar el pan por la caida de la demanda muddidbs Commodities, y al ser el
pan un bien de consumo masivo en el Ecuador, eleBubdebié tomar acciones

para controlar el precio del pan a nivel Naciohal.propuesta del Gobierno fue
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un precio maximo de diez centavos del pan de,5&enominado pan popular,
con la condicién del subsidio de la harina y ladipn de precios de los insumos
necesarios para producir el pan, por parte del €bobj a los duefios de
panaderias artesanales en todo el territorio nakidel Banco Nacional de
Fomento logro un acuerdo con la empresa ArgentargilCpara la importacion a
un precio conveniente, de sacos de harina que dgapocomercializar en el
Ecuador a un precio aproximado de $35 los 100kduitho el subsidio del
Gobierno. Segun lo archivado en medios de la presssit®, el producto
subsidiado no tenia una distribucion adecuada qubw &l territorio nacional y
existian muchas quejas del gremio de los panadé&io$sobierno Nacional,
mediante el decreto que sostenia la clausura delpeas que no contaran con el
pan popular de 10 centavos de Délar americananiue criticado por el tema de
la distribucién de la harina subsididddodas estas medidas se han mantenido
vigentes hasta el dia de hoy. Segun una publicatébrdiario El Universo, se
produjo un incremento a mediados del 2010 en etiprde la harina como
consecuencia del incremento de precios en la im@ort de trigo porque, Rusia,
uno de los mayores exportadores de trigo en el muhekidid suspender
exportaciones por una sequia que se presentoseghdo trimestre de 2010. El
Gobierno dijo que el incremento del pan dependiglagremio de panaderos, el
cual sostuvo que al pan popular no le afectarin@emento del precio de

importaciones de trigo a nivel mundial, pero atoete los panes si; y que podria

2 Diario Hoy, “Panaderos Critican Decreto”, (Juli® 2008),[ http://www.hoy.com.ec/noticias-
ecuador/panaderos-critican-decreto-299019-29901§. ht

% Diario Hoy, “Panaderos del Pais esperan por land&@ubsidiada”, (Agosto de 2008),
[http://www.hoy.com.ec/naticias-ecuador/panaderelspais-esperan-por-la-harina-subsidiada-301056-
301056.html]

* Diario EI Comercio, “El Gobierno Garantiza Pan &lapa USD 0,10”, (Octubre de 2010),
[http://www4.elcomercio.com/2010-10-09/Noticias/Ne@s/Noticias-
Secundarias/EC101011P12PAN3RA.aspx]
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haber un incremento de 1 6 2 centavos de délamml Respecto al tema del
incremento del pan, la Ministra Coordinadora deé’taducciéon Nathalie Cely,
dijo en una entrevista para Diario El Universo, gelemaximo incremento justo
para el pan, en caso de no llegar a un acuerdonguiice el impacto del
incremento del precio de la harina en 2011, sethamntavo de Dolar americano.
Recordd, ademas, que el precio del pan popularcesigelado por mas de dos

afios en $0.10

El Ecuador es uno de los paises de Latinoaméricuenmenos pan se consume.
Segun un articulo de un diario digital de negocess Ecuador se consumen un
promedio de 37 kg per cépita de pan al afio, miemjug en Chile se consumen
96 kg per capitd. Segln la Web oficial del Instituto Nacional dedgssticas y
Censos del Ecuador (INEG)a poblacién actual del Ecuador es de306.876
habitantes, y segin el documento “Poblacién 2818”provincia de Pichincha
cuenta con £70.201 habitantes y el Distrito Metropolitano deitQ cuenta con
una poblacién de;965.471 habitantes. Con dicha informacion se pwidener

la participacion de mercado que tiene la Panad&fid ulipan” en el Distrito

Metropolitano de Quito (Tabla 1.4).

*Diario El Universo, “Precio Internacional del Trigéectara al Mercado Local”, (agosto 2010),
[http://www.eluniverso.com/2010/08/23/1/1356/pretiternacional-trigo-afectara-mercado-local.html]

® Diario El Universo, “Gobierno sélo Aceptara quenfuba Un Centavo”, (Enero de 2011),
[http://www.eluniverso.com/2011/01/06/1/1356/gobiisolo-aceptara-pan-suba-un-centavo.html]

' Diario Digital de Negocios Biznews, “Consumo defea Pert es uno de los Mas Bajos en América
Latina”, (Enero 2010), [http://biznews.pe/noticexspresariales-nacionales/consumo-pan-en-peru-es-uno
los-mas-bajos-america-latina]

8 INEC, (Abril 2011), [http://www.inec.gob.ec/prelimares/somos.html]

° INEC, “Indicadores Pichincha”, (Abril 2011),
[http://www.inec.gob.ec/preliminares/base_presaatabtml]
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Tabla 1.4
Datos del Mercado del Pan en Ecuador y Participacibde Mercado
“El Tulipan”
Variable Valor
Poblacién Ecuador (habitantes) 14306876
Paoblacion Quito (habitantes) 2000000
% Poblacion Quito respecto a Ecuador 14%
Consumo Pan Anual Per Cépita en Kg 37
Consumo Pan Total Ecuador en Kg 529354412
Consumo Pan Total Quito en Kg 7400000(
Ventas en Unid. 2010 "El Tulipan” 657450
Peso promedio de Pan "El Tulipan" (Kg) 0,065
Ventas en Kg. 2010 "El Tulipan” 42734,25
Participacion de Mercado "El Tulipan/' 0,06%

Fuente: INEC, Herramienta de Administracion del@esllo (NEST) FINE
Elaborado Por: José Luis Fernandez

En Ecuador, como en el resto de paises de Latima@néxisten dos tipos de
productores de pan: los industriales y los artdean&.os productores de pan
artesanales no tienen un volumen de ventas muyyad® caracterizan por ser
pequefios negocios detallistas que, en pocos dasusn algo de distribucion de
su producto en otros negocios detallistas. En aanhdis productores industriales,
distribuyen sus productos en puntos clave como rewgreados y algunos
negocios de comidgourmet Por esto, las panaderias industriales puedemeibt
un mayor volumen en ventas y representativas atied. Los principales
productores industriales de pan en Ecuador sonschiman, La Moderna

(Supan), Maxipan, Panaderia Ambato, Panaderia syrdPenaderia San Carlos,

entre otras.
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El mercado del pan a nivel nacional es un mercatlorado, en el cual es muy
dificil competir. EI mayor volumen de mercado naeibse encuentra en los
panaderos artesanales que tienen un segmento dadmerientado a la mayoria
de la poblacién con un poder de adquisicién bastimitado. Segun un articulo
de la revista IAlimentos, asumiendo que el mercadmmbiano de pan es
parecido al ecuatoriano, el 80% de panes que ssucm@n son artesanales,
mientras que el 20% son industriales. Segun dictioudo, la participacion de

mercado de las panaderias artesanales es de df 65%

Grafico 1.6

Estructura de Mercado Pan

M Panaderias Industriales

[J Panaderias Artesanales

Fuente: IAlimentos (Revista de Alimentos)
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Existen panaderias especializadas en ciertos na#hosercado de clase alta, alto
poder de adquisicion y que buscan productos edpecfamucho mas costosos

comparados con el pan que consume la mayoriatblacion. Estas panaderias

Jaime Garcia Castillo -Revista IAlimentos, (2008),Pan Sigue de Moda”, Axioma Comunicaciones,
Bogota- Colombia [http://www.revistaialimentos.caoynews/629/443/El-pan-sigue-de-moda.htm].
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como “Baguette”, “La Suiza”, panaderias de hotetgdre otras; se dedican a
producir mas productos de pasteleria, galleteganges especiales. Los productos
de mas alta rentabilidad en una panaderia sonedqgsasteleria y galleteria, por
esta razon, los panaderos artesanales han empezadoducir este tipo de
productos para consumidores de bajo nivel econdn$eo podria decir que,
excluyendo los nichos de mercado orientados a coidsues de clase alta, el
mercado ecuatoriano de pan, galleteria y pastetesiee un comportamiento que
se obtendria de la mezcla de las caracteristi¢anatilo econémico de mercado
de la competencia monopolistica y la competencitegia descritos por Parkin,
Esquivel y Avalos en su libro “Microeconomia Versipara Latinoaméricd®,

gue son las siguientes:

» Compite un gran nimero de empresas.

* Muchas empresas venden productos idénticos a muchos
compradores.

* No hay restricciones para entrar a la industria.

* Los vendedores y compradores estan bien informadesa de los
precios.

* La mayoria de empresas establecidas no tienenjaaa respecto
a las nuevas.

» Las empresas compiten con base en la calidad a@ligio, el precio

y actividades de marketing.

Las empresas son libres de entrar y salir de lasinid.

™ parkin Michael, Esquivel Gerardo y Avalos Mard@§06), “Microeconomia Versién para
Latinoamérica”, Séptima Edicion, Editorial Pearsoentice Hall, México, pp. 250 y 300



14
En este mercado la variable mas importante paragkementacion de estrategias
es la diferenciacion, un buen marketing 1 a 1 ysericio de gran nivel.
Adicionalmente, se destaca en el mercado que alp&@n los productores
industriales con los artesanales, existe una \&otappetitiva importante basada

en Costos de Produccién mas bajos.

1.2.INFORMACION DE FINE Y “EL TULIPAN”

A continuacidn se tratardn algunos antecedentericss referentes a la
discapacidad y referentes a la historia de FINHeyla Panaderia “El Tulipan”.
Ademas, se analizara el organigrama y se detal@spactos importantes como

los objetivos, mision, vision de la Panaderia “Hligan”.

1.2.1 Historia de FINE y “El Tulipan”

La Organizacion Mundial de la Salud estim6 queQ8tlde la poblacion
mundial tiene alguna discapacidad. Segun “The WBddk Group”, el
80% de las personas con discapacidad viven enaieg$ pobres del sur.
Se estima que en Latinoamérica y el Caribe exatenenos 79 millones
de personas con algun tipo de discapacidad. Endicual informe "La
discapacidad en cifras", realizado por el INECBahco Interamericano
de Desarrollo (BID), el Banco Mundial y el CONAD#& 2005 indicé un

12.14% de la poblacién {808.334 personas) tiene discapacidad; de ellos,
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el 57% son personas aduftasAdemaés, el 84% de las personas con
discapacidad en Ecuador carecen por completo dertcod de salud, de

acuerdo al informe del Banco Interamericano de Dela.'

El Estado ecuatoriano se ha hecho presente, astowléConsejo Nacional
de Discapacidades, creando programas que incerdides personas con
discapacidad a entrar en el aparato productivo,iantella concesion de
créditos en pequeia escala. Se ha creado y refoetqmoyecto de ayudas
técnicas, por medio del cual se ha dado énfasia @révencion de
discapacidades. También, se aprobd y esta en vigelesde que fue
inscrita en el registro oficial #301, con fecha @lele abril de 2004, la Ley

Sobre Discapacidades del Ecuador, cuyos objetitinsipales sofr:

. Reconocimiento pleno de los derechos que corregpoadas
personas con discapacidad.
. Eliminar toda forma de discriminacion por razones d

discapacidad y sancionar a quienes incurrieren &a e

prohibicién.
. Establecer un sistema de prevencion de discapasdad
. Crear mecanismos para la atencion e integraciGalste las

personas con discapacidad atendiendo las necesidade

particulares de cada sexo.

12 |nstituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC)

13 The World Bank Group, (2006), [http:
[lwww.pdi.cnotinfor.pt/?font=Arial&color=0&size=1@&lang=1&mode=list&categ=7&type=conceptmark.],
Plataforma del Desarrollo Inclusivo.

1 Links de Legislacién Ecuatoriana, (2011), [htypwiv.estade.org/llILegislaci%F3n/indexlink_leyes.fjtm
> CONADIS, “Ley Sobre Discapacidades del Ecuadatjosto 2008),
[http://www.dredf.org/international/Ecuadorl.pdf]
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. Garantizar la igualdad de oportunidades para deséan un
rol equivalente al que ejercen las demas personds y
participacion equitativa de hombres y mujeres es la

instancias de decisién y direccion.

En 2010 se hizo una reforma al Codigo de Trabaweorhble a las
personas con discapacidad, es asi que el arti@ilouseral 33 del

Cadigo del Trabajo dice:

El empleador publico o privado, que cuente con un
namero minimo de veinticinco trabajadores, esta
obligado a contratar, al menos, a una persona con
discapacidad, en labores permanentes que se consaide
apropiadas en relacion con sus conocimientos, cooui
fisica y aptitudes individuales, observdndose los
principios de equidad de género y diversidad de
discapacidad, en el primer afio de vigencia de &stg
contado desde la fecha de su publicacion en eldReqi
Oficial. En el segundo afio, la contratacion serd th

del total de los trabajadores, en el tercer an@®, en

el cuarto afio el 3% hasta llegar al quinto afio emde

la contratacion sera del 4% del total de los tradwdgres,
siendo ese el porcentaje fijo que se aplicar4d em lo
sucesivos afios. Esta obligacion se hace extenslaa a
empresas legalmente autorizadas para la terceriwaci
de servicios o intermediacion laboral. El contrato
laboral deber& ser escrito e inscrito en la Inspénadel
Trabajo correspondiente, que mantendra un registro
especifico para el caso. La persona con discapacida
impedida para suscribir un contrato de trabajo, lo
realizard por medio de su representante legal @rtut
Tal condicion se demostrara con el carné expediolo p
el Consejo Nacional de Discapacidades (CONADIS). El
empleador que incumpla con lo dispuesto en este
numeral, serq sancionado con una multa mensual
equivalente a diez remuneraciones basicas minimas
unificadas del trabajador en general; y, en el cdedas
empresas y entidades del Estado, la
respectiva autoridad nominadora, serd sanci@ad
administrativa y pecuniariamente con un sueldsidi®
multa y sancién que seran impuestas por el Director
General del Trabajo, hasta que cumpla la obligacilan
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misma que ingresara en un cincuenta por cientosa la
cuentas del Ministerio de Trabajo y Empleo.

A pesar de todos los esfuerzos del Gobierno, lesopas con discapacidad
en Ecuador no cuentan con la suficiente capacigeaba poder integrarse
al aparato productivo, ya que existe escasez dgades especializadas en
realizar esta labor en el pais. La Fundacion parbotegracion del Nifio
Especial (FINE), constituida en el afio de 1992 anadi acuerdo ministerial
4062, expedida por el, en aquel entonces, Mingster Bienestar Social del
Ecuador (hoy conocido como el Ministerio de InadmsEcondémica y Social
del Ecuador) e inscrita en el Consejo Nacional descdpacidades
(CONADIS)*, es una Organizacion No Gubernamental (ONG) cuya
mision, segun su portal Web es: “Capacitar, asesarancluir social y
laboralmente a las personas con discapacidad cdim e€le mejorar su
calidad de vida.” Su vision, segun el mismo poviab, es “Seremos una
entidad reconocida a nivel nacional e internacia@oaho lideres en nuevas
alternativas que contribuyan al desarrollo integtal las personas con
discapacidad.” Durante sus diecinueve afios deeexist, FINE ha ido
evolucionando y mejorando sus métodos de ensefiarfeagstructura y
comunicacion exterior. FINE, por medio de su préyetenominado Centro
de Desarrollo Integral La Dolorosa (CEDEIN), ubicagh la parroquia de
San José de Pomasqui, en el Km 9 via a la Mita#idado, cuenta con un
centro equipado con la infraestructura necesara fa capacitacion de

aproximadamente 50 personas con discapacidad. Aglemgenta con

1 FINE, “; Quiénes Somos?”, (2008), [http://www.fucidafine.org/#]
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personal suficientemente capacitado y con la egpeida necesaria para
capacitar, evaluar y contribuir a la insercion @espnas con discapacidad.
FINE ofrece una diversidad de talleres entre los spiincluyen: ceramica,
lombricultura, cultivo de frutales y hortalizas, idado de animales,
chocolateria, panaderia, pasteleria, galleteriabilidedes motrices,

ergonoml'a, entre otros.

Imagen 1.1
Taller de Habilidades Motrices

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Directora EjecutivRundadora)
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Imagen 1.2
Talleres chocolateria, panaderia, pasteleria y galieria

Fuente: Archivos Fundacion para la Inteigradel Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Directoradtittva y Fundadora)

Imagen 1.3
Talleres chocolateria, panaderia, pasteleria y galieria

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Oriiréctora Ejecutiva y Fundadora)
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Imagen 1.4
Taller de Ergonomia

/8 _.

Fuente: Archivos Fundacién para la IntegraciénNdgb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Dirget&jecutiva y Fundadora)

Imagen 1.5
Taller de Ergonomia

N\ et %

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Rigra Ejecutiva y Fundadora)
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Imagen 1.6
Taller de Ergonomia

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Dirget&jecutiva y Fundadora)

Imagen 1.7
Taller de Ergonomia

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direet@jecutiva y Fundadora)
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Imagen 1.8
Taller de Ergonomia

Fuente: Archivos Fundacidn para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Dimet Ejecutiva y Fundadora)

Imagen 1.9
Taller de Ergonomia

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Diget Ejecutiva y Fundadora)
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Imagen 1.10
Taller de Ergonomia

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortizrégtora Ejecutiva y Fundadora)

Imagen 1.11
Taller de Ceramica

A\ y

Fuente: Archivos Fundacion para la Ireegm del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Dimre Ejecutiva y Fundadora)
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Durante muchos afos, FINE ha encontrado un sosteadiante aplicacion
a proyectos financiados por entidades Internacgsnglpor donaciones de
empresarios y otros gremios nacionales que nortiamguna relacién con

el Gobierno Nacional.

Segun la opinidn de la Directora Ejecutiva de FINEMsc. Yolanda Ortiz
Carranco, el Gobierno no ha apoyado lo suficiehtgp@a de organizaciones
que se dedican a capacitar y a facilitar la inéeraile personas con
discapacidad en Ecuador, por lo que se ha hecho difityl conseguir
fuentes de financiamiento fijas e infalibles. Catos antecedentes, FINE, al
igual que otras organizaciones sociales, se haicatkx a elaborar y
desarrollar proyectos que les sirvan como tallecegpacionales, fuentes de
trabajo para personas con discapacidad y fuentéeateiamiento para sus
proyectos sociales; es asi que nace la Panaderfalipdn”. La maquinaria
de la Panificadora “El Tulipan” fue otorgada porHandacion holandesa
Wilde Ganzen, gestionada en Holanda por Norberotnoluntario por
dos afios en FINE. La planta de la panificadora, spupuede observar en
las Imagenes 1.13 a la 1.16, fue construida emtdalaciones de FINE y
fue donada por la Embajada del Jap6on en Ecuadqurdamente con uno
de los dos hornos con que cuenta la panificadodam&s, cuenta con un
camién de distribucién, que con la Fundacion Sdiiidal, Educacion y
Desarrollo (SED) como contraparte, fue obtenido uen concurso de
proyectos con Caja Espafia. Ademas, la Panificatieirdulipan” cuenta

con un punto de venta ubicado en la Av. Rio ColstaeMarchena, cercano
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a la estacion principal de la Rio Coca de la Exquie se puede observar en

las imagenes 1.18 y 1.19 (Local arrendado).

Imagen 1.12
Campus FINE

- e ——
Centro de Desarrollo Integr:]

"La Dolorosa”

sl __/1‘

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Directora EjecutivRundadora)
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Imagen 1.13
Exterior Planta Panaderia “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para la Integracion\igb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Directora Eijga y Fundadora)

Imagen 1.14
Exterior Planta Panaderia “El Tulipan”

LA G AARRRORE
SR TR Y
2 ”/////,/ a ¥ DL e DL ERL EEANNS

.

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direct&jacutiva y Fundadora)
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Imagen 1.15
Exterior Planta Panaderia “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para ladraeion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direct&jacutiva y Fundadora)

Imagen 1.16
Interior Planta Panaderia “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direct&jacutiva y Fundadora)
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Imagen 1.17
Camiodn de Distribucion Panaderia “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para ladraeion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direct&jacutiva y Fundadora)

Imagen 1.18
Exterior del Punto de Venta “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacidn para ladraeion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direct&jacutiva y Fundadora)
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Imagen 1.19
Interior del Punto de Venta “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para lagraei
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direct&jacutiva y Fundadora)

1.2.2 Organigrama

Graf

6n del Nifio Especial (FINE)

ico 1.7

Junta Directiva de FINE

A

y

Directora Ejecutiva FINE

Secretaria

A 4

Gerente de Produccién

v

Panadero

v

Ayudante de

Panaderia

A\ 4

Gerente Comercial

v

Vendedora

Chofer

Fuente: Msc. Yolanda Ortriz Carranco (DirectoracHj&va y Fundadora)
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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El organigrama de la Panificadora “El Tulipan” est@mpuesto de la

siguiente forma:

Al inicio del organigrama, en la parte superior, esgcuentra la Junta
Directiva de FINE, compuesta por 4 personas: Msolafvda Ortiz
Carranco, Msc. José Luis Fernandez Garcia, Dr.rAmtvlontalvo y Lcda.
Monica Grijalva. La autoridad designada por la dydra la administracion
de la Panificadora es la Directora Ejecutiva, Méalanda Ortiz. Bajo la
Directora Ejecutiva y como un asesor externo, seaubl Contador, Sr.
Jaime Ruano. En el nivel de Gerencias Funcionalegaiuras, se encuentra
la Jefa de Comercializacion y Mercadeo, Lic. Caan@trtiz. Ademas, al
mismo nivel se encuentra el Jefe de Producciénajuepmento esta siendo
ocupado por un voluntario espafiol, Sr. FedericoaP&n el nivel operativo
y bajo la supervision y direccion de la Jefa de €mmalizacion y Mercadeo
se encuentra el chofer del Camion, Sr. Vicented\ljeta Vendedora del
punto de venta, Sra. Margarita Okendo. Al mismahoperacional y bajo
la supervision del Jefe de Produccion, se encuehtPanadero, Sr. Fausto
Espinosa. Bajo el panadero se encuentra el Ayudant&uxiliar de

Panaderia, Sr. Geovanny Ordofiez.

Las funciones y objetivos principales de cada fmugsh:

Junta Directiva de FINESe encarga de velar por el funcionamiento, buen

manejo de recursos, financiamiento, legalidad yinamad de cada uno de
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los proyectos de la Fundacion, incluida la Panad@&i Tulipan”. Ademas,
la Junta se encarga de supervisar el trabajo dédosntes de Proyecto, en

este caso de la Directora Ejecutiva.

Directora Ejecutiva: Se encarga de la supervision directa de los rsvele

gerenciales funcionales o de jefaturas, es detidefe de Produccion y de
la Jefa de Comercializacion y Mercadeo. Se encdeganalizar todos los
numeros reflejados en los estados financierosa diel afio, de la toma de

decisiones y de la planificacion estratégica dedaaderia “El Tulipan”.

Contador: Se encarga de hacer todos los registros corresmiesl a los

movimientos contables de la Panaderia “El Tulip&demas, se encarga de

elaborar los estados financieros y de pagar losi@ésips al SRI.

Jefe de ProducciénSe encarga de que todo lo referente a la produccio

calidad del producto y entrega para la distribuciéan adecuados. Ademas,
estad encargado de hacer la planificacion estratégpojuntamente con la
Directora Ejecutiva y la Jefa de Comercializaciéenbién elabora los
planes de produccion. Supervisa al Panadero yAmdiainistradora de la

Bodega.

Jefa de Comercializacion y Mercade®e encarga de la supervision directa

del Chofer del Camion y de la Vendedora del punéo vénta. Esta
encargada de toda la comunicacion externa, el NMagkda distribucion y

ventas de los productos de la Panaderia “El Tulip&uemds, esta
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encargada de elaborar la Planificacion Estratégmguntamente con la
Directora Ejecutiva y el Jefe de Produccion, loanpk de Marketing y

Distribucion.

Panadero: Encargado de producir todos los productos elalosrgmbr la

Panaderia “El Tulipan” y de velar por el correctmdionamiento de las

maquinas.

Administradora de BodegaEncargada del abastecimiento de materias

primas y de la adquisicion de las mismas. Ademébe dvelar por el
correcto almacenamiento, el buen estado y la ahligalas materias primas

utilizadas para elaborar los productos.

Auxiliar de Panaderia:Encargado de colaborar en la produccion de los

productos con el Panadero y es capacitado constante por el mismo

para conocer las recetas y formas de preparacion.

Chofer: Se encarga de conducir el camion de distribuciGentyegar el

producto en buen estado a los clientes. Ademas,ersmrga del

mantenimiento, buen uso, y reparaciones del camién.

Vendedora Punto de Vent&e encarga de brindar un buen servicio y

ofrecer los productos de la Panaderia “El Tuliparbs clientes. Ademas,
maneja la caja y caja chica del local y es respmesiel dinero del punto de

venta.
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1.2.3 Clientes Equipos y Productos

La Panaderia “El Tulipan” tiene tres tipos de casatle distribucion:
Detallistas (Tiendas de barrio y bares de colegi@Gs)}denas (Maxipan —
Supermaxi) y clientes especiales como empresascoug@ran un mayor
volumen que los detallistas (Maresa). Segun inforéma proporcionada
directamente en una entrevista por la creadorargcidira Ejecutiva de
FINE Msc. Yolanda Ortiz Carranco, “El Tulipan” lende Allullas solo a
Supermaxi, por intermedio de Maxipan. En cambiageato de canales les
vende todas las otras lineas de producto. Adenséase mispone de ningun
tipo de documento que permita determinar el volumernventas en cada

canal.

La maquinaria con la que cuenta la Panaderia “Hpdn’ se detalla a

continuacioén en la tabla 1.5:

Tabla 1.5
Equipos en la Planta “El Tulipan”

DETALLE CAPACIDAD
Maquina Batidora Alles Voor de Bakk eru, IAN van den Braak Hilvkenbeek 25 Its.
Maquina Amasadora Kerpen, tipo 5p, mod. 6716261 75 Its.
Méaquina Amasadora Diosna. Mod.3811L 50 kg. de masa
Horno Hebaco, s/n OILFL1635, giratorio mod. DLS407B01 70 kg.
Camara de leudo controlado KOMA identificacion 0c035. 12323 / 02 TR502 amd
Batidora Kitchen con sus accesorios 208 kg masa
Horno Adeucarpi 50 kg.
Frigorifico KEMPLAAT COMPRESOR Hdzijide 22 Ldzijde 17 230 V 7md
Frigo o Congelador 7md

Fuente: Observacién de Campo y Entrevista con Mglanda Ortiz Carranco
Elaborado Por: José Luis Fernandez




34

Imagen 1.20
Amasadora Planta “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direct&jacutiva y Fundadora)

Imagen 1.21
Amasadora y Boleadora Planta “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para ladraeion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Directora Ejiacuy Fundadora



35

Imagen 1.22
Rosquetas de Viento, Boleadora Hornos y Camara desudo
Planta “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para ladraeion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Directora Ejiacuy Fundadora)

Imagen 1.23
Hornos en Planta “El Tulipan”

-

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Dimre Ejecutiva y Fundadora)
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Imagen 1.24
Frigo y Congelador Planta “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Direet@jecutiva y Fundadora)

Imagen 1.25
Laminadora Planta “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundagi@ma la Integracion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Rigra Ejecutiva y Fundadora)
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Imagen 1.26
Bodega de Materia Prima Planta “El Tulipan”

D ‘\

Fuente: Archivos Fundacion parltagracion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Directojadutiva y Fundadora)

ri

Los productos de la Panaderia “El Tulipan” sonal@cter artesanal, ya que
no tienen el suficiente mercado ni personal pacaywir en cantidades y
estandares industriales. Cuenta basicamente ceo Himeas de producto:

Panaderia, Empanadas, Galleteria, Allullas y Ragel

Productos de Panaderid?an Gusano, Pan de Coco, Pan de Chocolate, Pan

Injerto, Pan Ambato, Pan Manos, Pan de Agua, PaerRado, Pan Cacho,

Pizza, Doughnuts, Guaguas de Pan (Imagen 1.27) gé&&anela.
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Imagen 1.27
Guaguas de Pan “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacidngpla Integracion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Diget Ejecutiva y Fundadora)

Imagen 1.28
Pan Punto de Venta “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegraciénNigb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiz (Dirget&jecutiva y Fundadora)
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EmpanadasEmpanadas de Queso, Empanadas de Carne y Empaleadas

Pollo (Masa Hojaldre).

Allullas: Allullas de Latacunga con la formula de Maxipas.uf producto
cuya produccién esta subcontratada por Maxipanyesagndustrial que lo

comercializa en todos los Supermaxi y Megamaxpdés (Imagen 1.29).

Imagen 1.29
Allullas “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacpara la Integracion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiazré@tora Ejecutiva y Fundadora)

Galleteria: Rosquetas de Viento, Bizcochos, Melvas, Gallemd-aitas,

Orejas cubiertas de chocolate y Orejas cubiertagzdear (Imagen 1.31).
Ademas, la Panaderia “El Tulipan” subcontrata tadpccion de lenguas de
Gato, Suspiros y Aplanchados (Productos que enastonia comercializa al

Tia).



40

Imagen 1.31
Orejitas Cubiertas de Azucar “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundagi@ara la Integraciéon del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ortiréi@tora Ejecutiva y Fundadora)

Imagen 1.32
Aplanchados “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fanin para la Integracion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda O(Darectora Ejecutiva y Fundadora)
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Imagen 1.33
Lenguas de Gato “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fanin para la Integracion del Nifio Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Offirectora Ejecutiva y Fundadora)

Imagen 1.34
Suspiros “El Tulipan”

Fuente: Archivos Fundacion para la IntegracionNiBb Especial (FINE)
Elaborado Por: Yolanda Ofbarectora Ejecutiva y Fundadora)
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Por medio de una herramienta de la Fundacion al@nNEST, que es
utilizada para la evaluacion y monitoreo de proygot fondos otorgados
por la misma, se pudo conocer la informacion filenacque se presenta a
continuacion. En el Gréfico 1.8 y la Tabla 1.6, meede observar la
evolucion de las ventas de la Panaderia “El Tuligatravés de todo el

2010. En este grafico se pueden evidenciar losesites puntos:

* Los meses con las ventas mas bajas en 2010 soy alio.

 Los picos de ventas se presentan en los meses piiengere,
noviembre y diciembre.

* El mayor incremento en las ventas se da en el masodiembre,
con un incremento de 168% de las ventas.

* La Panaderia “El Tulipan” tiene unas ventas promeansuales de
$7098.

» Se puede apreciar estacionalidad en la curva destdas.

 Las ventas anuales de la panaderia “El Tulipanieaden a
$85.171,80.

e La linea de panaderia genera el 48% de facturadénla
Panificadora “El Tulipan”.

» La facturacion es superior a la facturacion promeni Mayo vy el

ultimo cuatrimestre del afio.
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Tabla 1.6
Facturacién 2010 “El Tulipan”

Mes Allullas Bocaditos Empanadas Galleteria Pan Especial Panaderia Pasteleria
Enero $ 1.152,00 S 32,40 S 150,00 $ 3.441,88

Febrero S 114341 S 119,70 $ 899,10 S 12500 $ 3.176,29 $ 20,00
Marzo S 1.143,41 S 247,00 S 909,00 $ 303,50 $ 3.960,84 S 290,00
Abril S 340,46 S 434,00 $ 981,00 S 623,50 S 3.481,27

Mayo S 1.143,41 S 670,90 $ 909,00 $ 650,50 $ 3.180,58 S 630,00
Junio S 1.143,41 S 244,00 S 605,52 S 626,90 S 2.979,99 $ 1.290,00
Julio S 590,40 S 145,50 $ 729,90 S 255,00 $ 3.111,94 S 422,00
Agosto S 393,60 S 636,00 $ 736,56 S 188,40 S 3.471,52 $ 638,00
Septiembre $ 1.050,26 S 418,00 S 946,35 S 839,50 $ 3.322,54 $ 1.618,00
Octubre S 389,66 S 789,00 $ 1.028,07 $ 470,00 S 3.836,04 S 283,00
Noviembre $ 659,28 S 1.294,00 $ 3.171,96 S 2.466,50 S 3.468,27 S 344,00
Diciembre S 461,17 S 938,00 $ 122550 S 2.430,87 $ 126490 S 3.111,94 $ 978,20
Total general $ 9.610,47 $ 938,00 $ 6.256,00 $ 13.347,33 $ 7.963,70 $ 40.543,10 $ 6.513,20

Fuente: Herramienta de Administracion del Desasr(MEST) FINE
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Grafico 1.8

Total general
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Fuente: Herramienta de Administracion del DesarMIEST) FINE
Elaborado Por: José Lsnandez

Adicionalmente, en el Gréafico 1.9 que se presentardinuacion se puede

apreciar la evolucion de ventas a través del 2040adPanaderia “El

Tulipan” desglosada por linea de producto.



44

Grafico 1.9
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Fuente: Herramienta de Administracion del Desasr(MEST) FINE
Elaborado Por: José Luis Fernandez

En el grafico se puede evidenciar que en el mgsliaey abril existe una

caida en general de las ventas de todos los pesjutientras que en el
mes de noviembre, gracias al incremento de lasasede los panes
especiales y la linea de galleteria por la tem@odai dia de los muertos se
duplican todas las ventas de la Panaderia “El &nlipSe puede observar
dos picos en la venta del pan en los meses de marztubre. Ademas, se
destaca claramente la superioridad en las ventasegatio de productos de
panaderia con respecto a las ventas promedio stel de lineas; es asi que
en el grafico 1.10 que se presenta a continua@gmodra observar el mix

de mercado de la Panaderia “El Tulipan”.
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Grafico 1.10
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Fuente: Herramienta de Administracién del DesarEST) FINE
Elaborado Por: José Luis Fernandez

En el anterior grafico se destaca que el mayormeetude ventas lo produce
la linea de panaderia con un 66% del mix de merdadtusive, se puede
concluir que entre los productos de panaderia Ylatlas representan el

91% de del total de volumen de ventas de la PaizatgrTulipan”.



2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

En el presente capitulo se procedera a analizaitdacion actual de los procesos
directivos, productivos y de apoyo de la Panadé&ialulipan”, este analisis estara
basado en la Cadena de Valor de Michael Porterlg eretodologia de mejoramiento
de procesos propuesta en el texto de Harringtahadio “Mejoramiento de los

Procesos de la Empresa”.

2.1.MARCO TEORICO

Para entender el concepto de Cadena de Valorcesar® aclarar lo que significa
valor. Se lo podria definir como la importancia qurecliente le puede dar al uso,
caracteristicas, funciones y funcionamiento deien b servicio. Es la diferencia
entre el total de ventajas y el total del costoudeproductd’. El creador de la

Cadena de Valor, Michael Porter, define el valotadgiguiente manera: “La suma
de los beneficios percibidos que el cliente recitenos los costos percibidos por
él al adquirir y usar un producto o servitib Si se quisiera expresar lo que
significa valor de un producto en términos mateoo&ti la mejor forma seria por
medio de la siguiente formula tomada del libro ‘&uie Administracion de

Operaciones” de Padul Idrobo e Ivan Rueda: ValoAtrilfutos del Producto +

Imagen + Relaciones)/ Precio.

" Kotler Philip y Kelller Kevin, (2006) Direccién ddarketing, Duodécima Edicion, Editorial Pearson
Prentice Hall, México, p. 141

'8 porter Michael, (1985), Ventaja Competitiva: Ciéag/ Sostenimiento de un Desarrollo Superior,
Séptima Edicién, Editorial Piramide, México
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Si se aplica la teoria de Pareto 80-20 en el catovalor en los procesos
empresariales, se puede concluir que el 80% det gale aprecian los clientes, se
concentra en el 20% de las actividades que comereand proceso. Un proceso
se podria definir como un conjunto de tareas ovidetiles secuenciales cuyo
objetivo es tener como salida output un producto o servicio que satisfaga las
necesidades del consumitforEn concordancia con Stoner, no sélo en el proceso
administrativo, sino también en el resto de prosetben existir dos fases clave:
la mecénica o tedrica y la dinamica o pracficaCon estos antecedentes, se
procedera a definir y explicar el modelo propuests Michael Porter de la
Cadena de Valor. El objetivo de la Cadena de Va®rencontrar ventajas
competitivas, es decir caracteristica que, porqeu@it circunstancia, factor de la
produccion o simplemente por &how-how de la empresa; constituye una
fortaleza muy grande de la organizacion que no @sed ni igualada, ni superada
facilmente por la competencia y que puede ser piéa con un costo mucho mas
bajo que en otras organizaciones de la misma industsector. La Cadena de
Valor es una herramienta de analisis que descompol@e empresa en partes
constitutivaé®. La cadena de valor es la base de un sistemaloiecamformado
por: Cadena de Valor de los proveedores, unida@snegocio, canales de
distribucién y clientes? . En algunos de los casos, principalmente en
transnacionales o empresas grandes, el sistemalaleesta dentro de la misma

organizacion; en estos casos, la cadena de valguakal sistema de valor. Una

19 Stoner J. Wankel, Administracién, Prentice Halgxito, 1990.
20 (A7,
Ibidem
% Grupo de investigacion eumednet Universidad dealysly Fundacion Universitaria Andaluza Inca

Garcilaso, José Arturo Ledn Velasquez,(2004), Model Competitividad global de la Industria de piel
cocodrilo Moreletti, Editorial Eumednet, México.

2 Gestiopolis, L6pez Carlos, (2008), Cuél es la Irtgwia de la Implementacién de la Cadena de \é#or
Porter en una Empresa Industrial, Ventajas y Ddajende este tipo de Analisis,
[http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/cagpagans/eco/nol2/cadenavalorporter.htm]
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empresa, en una decision estratégica muy importpnesle decidir integrar a su
cadena de valor, una parte del sistema de valodeess, hacer una integracion

hacia atras o hacia adelante.

El modelo de mejoramiento que propone Harringtosiehbro “Mejoramiento de
los Procesos de la Empresa” se basa en estahpeiceeramente, dos estados de
una empresa: la situacion actual y la situacioalida que pudiera estar la misma.
Al establecer estos dos puntos, normalmente eMisdebrecha muy grande que
hay que ir disminuyendo. Es asi, que se debe eswbinetas a corto plazo que
tengan limites de aceptabilidad, los cuales, coméovaya creciendo el nivel de
desempeiio de la empresa iran creciendo tambiérm#sjeesl promedio o punto
medio entre los limites de control estadistico l#etédos también iran
aumentando de una manera proporcionalmente dioectael crecimiento de la

calidad®.

La Calidad es toda una filosofia empresarial quespdés del crecimiento
acelerado y el desarrollo que provoco en la indugiponesa en la década de 1980
y 199 es definitivamente un modelo a seguir para lasresas (Benchmarking).
Existen tantas definiciones para la palabra calidatho personas hay en el
mundo, pero se citaran a continuacion un par deideies que tienen elementos

comunes:

% Harrington James, (1993), Mejoramiento de los &s0s de la Empresa, Traduccién de la Primera Edicié
en Inglés, Editorial Mc. Graw Hill Interamericana/s, Colombia, pp. 7-9

%4 Robbins Stephen y Coulter Mary, (2005), Adminisitta, Octava Edicién, Editorial Pearson Prentic#,Ha
México, p. 43.
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“La calidad es el grado de satisfaccion que tiemeliente en torno a la prestacion
de un bien o servicio.” (Idrobo Paul y Fierro Ivd2006), Guia de Estudio

Administracion de Operaciones, Editorial Improlisgn?21).

“La Calidad es un conjunto de condiciones querdmnien a hacer agradable y
valioso algo”. (Diccionario de la Real Academia &%pla, (2010), Vigésima

Segunda Edicion).

Los padres de la Calidad Eduard Deming y Jose@nJuaisaron mucho su teoria
en herramientas estadisticas de medicion y cotdles como los histogramas,
diagramas causa-efecto, diagramas de control sstadi muestreo estadistico,
diagrama de Pareto, entre otros. Las herramiestadisticas que se utilizan para
la medicién son fundamentales, ya que existe uncipio fundamental de la
Calidad Total; y es que “no se puede mejorar lo goese puede medir”.
Basicamente, lo que trata de inspirar este priacipndamental de la Calidad
Total es que antes de poder mejorar un procestetseconocer el estado actual y
las condiciones en que se encuentra el mismo [aler glemostrar una mejora, al
hacer una comparacion con un dato historico. Diefamente, se deben establecer
indicadores clave de acuerdo a la naturaleza dekpo y al objetivo del mismo,
gue permitan establecer un estado actual y que itp@rnvisualizar las
oportunidades de mejora de un proceso, con losgipliede proponer estrategias
y acciones que permitan incrementar el indicadollegar a una etapa de
mejoramiento continuo. Todos estos aspectos que tem cuenta la calidad
enfocada al mejoramiento de procesos, tienen siafuanto, primeramente, en la

escuela de la Administracion Cientifica de FredeTiaylor que mediante sistemas
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de incentivos a empleados y su tan famoso estueltifico del trabajo manual,
logr6 mejoras permanentes en la produccion y aumeahsiderablemente la
productividad de su gente; y en las funciones dedhainistracion propuestas por
Henri Fayol: Planear, Organizar, Dirigir y Contrfa. Las funciones de la
administracion traducidas al lenguaje del Total QuédManagement, vendrian a
evolucionar, nada mas y nada menos, que el famioko de Deming: Planear,
Hacer, Verificar y Actuar (PHVA). Por otro lado, Bbtal Quality Management o
Administracion de la Calidad Total, est4 enfocadeekcliente; sin embargo, la
definicion que se utiliza de cliente en la Admirasion de la Calidad no es la de
un comprador o consumidor cuyas necesidades seeaisfacer con la oferta de
productos y servicios rentables, como dice el qotacele Marketing de Philip
Kotler;?® es un concepto en el que los clientes puedenesetredos trabajadores,
ejecutivos, analistas y otras personas de la argeidin hasta el consumidor
final*’. La Administracién de la Calidad Total en una eaigacion toma en cuenta
cada detalle. El cliente del primer proceso esuel rgaliza el segundo proceso; lo
gue significa que se busca la perfeccion como lwetescribe la siguiente frase

tomada literalmente del texto “Administracion” del®ins y Coulter: “muy
bueno no es suficiente, la calidad siempre puederamse.” De igual manera, es
importante citar el concepto de perfeccién que eiauHarrington en el prefacio
de su libro “Mejoramiento de los Procesos de la esgd, y dice: “Perfeccion es

hacer bien el trabajo apropiado todas las veceara Rograr una perfeccién

armonica en todos los dmbitos de la organizaciéal aunto de reflejarla en el

% Robbins Stephen y Coulter Mary, (2005), Adminisitha, Octava Edicién, Editorial Pearson Prenticé,Ha
México, pp. 9, 30.

% Cfr.: Kotler Philip y Kelller Kevin, (2006), Direi6n de Marketing, Duodécima Edicién, Editorial Fem
Prentice Hall, México, p. 43

%" |bidem
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cliente externo y en cada eslabdn de la cadewvalde se requiere minuciosidad,
gue en caso de la Calidad Total, viene dada pejelzucion de la Administracion

orientada a Procesos.

Los principales objetivos que llevan a estudiar poscesos de la empresa son,
como en la administracion en general: la eficafiaiencia y flexibilidad. Es decir
gue los procesos cumplan con sus objetivos de ammaaf en que se utilice la
menor cantidad de recursos posibles, y que segibléie ante posibles cambios

del ambiente que los rodea.

En su libro “Mejoramiento de los Procesos de la isg’, Harrington, define,
muy acertadamente, los pasos del Mejoramiento @geBos Empresariales (MPE)

de la siguiente forma:

* Organizacion para el mejoramiento, donde se seleanilos procesos
mas criticos y se introduce a los ejecutivos anodelo de desarrollo.
Ademas, en esta etapa se determina los duefiosgadesa o lideres de
cada proceso.

e Comprension del Proceso, donde se determinan nearfiientos del
mismo; desde el objetivo hasta el levantamient@o®ieso y grafica de
un flujograma del proceso.

* Modernizacion del Proceso, donde se buscan todasplartunidades de
mejora, se estudian mejores formas de hacer lass apse ayuden a

disminuir costos y utilizacion de recursos.
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* Mediciones y Controles, donde se requiere el mmwtoy constante
auditoria de la empresa y del procesos especifigilar; monitoreo de
indicadores.

* Mejoramiento Continuo, se llevan a cabo revissogeanalisis de
brechas periddicamente, donde pequefias ideas pertsas envueltas
en el proceso pueden ser una solucion para disngosios y hacer que
el ambiente de trabajo mejore. En esta etapapdéasonas de la
organizacion estaran muy envueltos en la culturéadmlidad y en el

trabajo por mejorar sus condiciones laborales &diempo.

Un flujograma es una herramienta que se utilizaa plar simplificacion y
visualizacion de los procesos empresariales, esrepr@sentacion grafica de la
secuencia cronolégica de un proceso o parte &fePdra realizar los flujogramas
que se requieren para el paso de la “ComprensibPrdeeso” del esquema de
Pasos para el Mejoramiento de Procesos Empresa(iieE) de Harrington, se
procedera a utilizar los simbolos propuestos poANSI (American National
Standard Institute), en espafiol, Instituto Nacigxrakricano de Estandarizacion, el
que ha servido durante 90 afios como coordinadordmingstrador de la
estandarizacion del sector privado de los Estaduddd y cre6 una simbologia
estandar para no asignar simbolos diferentes a&swscsimilares. Estas normas y
simbologia han sido adoptadas a nivel internatidneontinuacion, se presenta la

simbologia utilizada para los flujogramas, en lala2.1.

#Bpalacios Echeverria Alfonso, (1996), Microanalisisninistrativo Concepto y Técnicas Usuales,
Publicaciones del Instituto Latinoamericano de $tigacion y Capacitacion Administrativa S.R.L.,2.9
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Tabla 2.1
Simbologia ANSI

Significado

éPara que se utiliza?

Inicio / Fin

Indica el inicio y el final del
diagrama de flujo.

Operacion / Actividad

Simbolo de proceso, representa la
realizacion de una operacion o
actividad relativas a un
procedimiento.

Representa cualquier tipo de
documento que entra, se utilice,

Documento se  genere o salga del
procedimiento.
Indica la salida entrada de
Datos Y

diatos.

Almacenamiento / Archivo

Indica el depdsito permanente de
un documento o informacian
dentro de un archivo.

lo

QIO

5i/No

Decision

Indica un punto dentro del flujo en
que son posibles varios caminos
alternativos.

Fuente: Pagina Oficial de la ANSI (http://www.angy)
Elaborado Por: Silvia Calder6n Umaria yédDrtega Vindas

En este capitulo se procedera a hacer un anatides productividad del proceso de

Produccion de la Panaderia “El Tulipan”, para lalcse hard un estudio de

tiempos, técnica muy utilizada en la medicion dabajo.

El objetivo fundamental de la medicion del trabegola eficiencia por medio de la

eliminacion de movimientos innecesarfos.

El estudio de tiempos es un estudio del ritmo dledijo y el registro de los tiempos

para la realizacion de las diferentes tareas, deelopleados u operarios que

intervienen en un proceso.

29 zamora Genoveva, (2010), Guia de Estudio Medid&riTrabajo y Estudio de Tiempos.

30 bid
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Para realizar un levantamiento de tiempos se regjyieimero, conocer cada tarea
del o los procesos que se quiere medir. Dentrcesteldio de tiempos, se deben
tomar en cuenta algunas consideraciones al mom@mtgeleccionar el o los

operarios a los que se les va a tomar los tiempioagtividad:

* No se debe escoger operarios expertos y que temgarhabilidad y
rapidez sobresaliente para realizar las tareasnopléca el proceso; sin
embargo, tampoco es recomendable escoger operagqeertos o que
recién estan aprendiendo el proceso. Lo mas reaabines escoger
un operario término medio.

» El trabajador escogido debe ser calificado y @statmente capacitado

para hacer la actividad o actividades del processiwdiar.

Segun lo experimentado en el estudio de tiemposakd de Distribucion de
PROESA (Proveedora Ecuatoriana S.A.), empresadaddil a Phillip Morris
International, se concluye que es importante queetaona que hace este estudio
debe ser alguien diferente al Supervisor, Geredief® inmediato de los operarios.
También es clave resaltar la importancia de haxanddicién de forma que la
persona a la que se estd midiendo no se percatieedrb, ya que al anunciar
previamente lo que se realizara y el objetivo ddldio de tiempos, es muy
probable que la informacién y tiempos que se olaterggtén sesgados por el hecho
de que la persona va a trabajar mas rapido alrserdbservado o bajo presion; o
porque la persona, para ocultar su ineficiencia veatar de hacer el trabajo a un
ritmo menor al normal para que no se le exija muék recomendable que se

informe a los empleados del estudio y sus objetidespués de obtener los
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resultados del mismo. Adicionalmente, para realesie estudio se deberia hacer
una introduccion previa al personal a un proceso rdejora continua,
familiarizandolo con herramientas simples para égona y medicion de la calidad

y fomentando una cultura de calidad en la orgaipac

En el caso de la Panaderia “El Tulipan” se proceddracer el estudio de tiempos a
las dos personas que trabajan en el proceso piealude la organizacion: el
Panadero y Auxiliar o Ayudante de Panaderia tomamuio cuenta las

recomendaciones que se establecieron en los paaaferiores.

Para establecer el tiempo estdndar se tomardesmacuno de los métodos mas

utilizados, desarrollado por la Westinghouse Ele&prporatiort*

Antes de hacer el levantamiento de tiempos y pjarstaat el valor del mismo se

procede a evaluar ciertas caracteristicas:

* Habilidad del Operario
 Esfuerzo
e Condiciones

« Consistencia

315.M. Lowry, H.B. Maynard y G.J. Stegemerten, (1)94Gme and Motion Study and Formulas for Wage
Incentives, Editorial McGraw Hill, Nueva York.



En este método, existen 6 niveles de habilidacdbdetario, las cuales tienen dos

categorias. Cada categoria recibe una calificagpienva desde +15%

(Tabla 2.2).
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Tabla 2.2
Calificacion Habilidad
HABILIDAD
Al 0,15 Habilisimo
A2 0,13
B1 0,11
Excelente
B2 0,08
C1 0,06
Bueno
C2 0,03
D 0 Medio
E1l -0,05
Regular
E2 -0,1
Fl 20,15 Deficiente
F2 -0,22

Fuente: Time and Motion Study andnfiaeas for Wage Incentives
Elaborado Por: Lowry, Maynard tggemerten

El esfuerzo se califica de una manera similar;esitbargo, tiene una escala del

13% al menos 17%.

hasta -22%
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Tabla 2.3
Calificacion Esfuerzo
ESFUERZO
Al 0,13 Habilisimo
A2 0,12
Bl 0,1 Excelente
B2 0,08
C1 0,05
Bueno
C2 0,02
D 0 Medio
E1l -0,04
Regular
E2 -0,08
Fl 0,12 Deficiente
F2 -0,17

Fuente: Time and Motion Study and Formulas for Wlagentives
Elaborado Por: Lowry, Maynard g@merten

Por otro lado, las condiciones son las que afest@perario y no a la tarea, por lo

general van a ser normales o medias. Estas seaevadino indica la Tabla 2.4.

Tabla 2.4
Calificacion Condiciones
CONDICIONES
A 0,06 Ideales
B 0,04 Excelentes
C 0,02 Buenas
D 0 Medias
E -0,03 Regulares
F -0,07 Malas

Fuente: Time and Motion Study and Formulas for \Magentives
Elaborado Por: Lowry, Maynard tggemerten

Finalmente, se califica la consistencia de la fogua se define a continuacion en

la Tabla 2.5. La consistencia se refiere a la nbdah de los tiempos, si existe una
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tendencia central de los valores obtenidos envahtamiento de tiempos. Mientras

mas tendencia central exista, mas consistencitiréxis

Tabla 2.5
Calificacion Condiciones
CONSISTENCIA
Al 0,04 Ideales
A2 0,03 Excelentes
B1 0,01 Buenas
B2 0 Medias
Cc1 -0,02 Regulares
Cc2 -0,04 Malas

Fuente: Time and Motion Study and Formulas for \Magentives
Elaborado Por: Lowry, Maynard te@merten

En el caso de la Panaderia “El Tulipan”, se comagjden los cuatro aspectos una
calificacion media. Primeramente, sOlo existen ojpsrarios, por lo que existira

tendencia central ya que la habilidad de ambosugssmmilar.

Para el estudio de la productividad y para deteamie cantidad de produccién de
cada producto que la Panaderia “El Tulipan” tieaechpacidad operativa de
producir, un método muy bueno es el de la Progreimadneal, rama fundamental
de la Investigacion Operativa, por medio del Mét&implex. Este método de
optimizacién fue inventado en 1947 por George Danprestigioso matematico
norteamericano con raices rusas, miembro de laehe@dNacional de Ciencias y
la Academia Nacional de la Ingenieria en Estaddgdsif. El método consiste en

programar la produccion por linea, de tal forma geeobtengan los costos mas

32 Answers Corporation, (2011), George Danzig, [Hitpvw.answers.com/topic/george-dantzig], USA.
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bajos o los ingresos (utilidades) mas altas; con de estos dos objetivos
principales se define la funcién objetivo, se calodas restricciones respectivas
que, en este caso serian referentes a la capat@dadnaquinaria, y finalmente, se

obtiene la solucién 6ptinia

A pesar de ser un buen método que proporciona gsasoluciones, este lo que
hace es definir como deberia ser la distribuciolageoduccion por lineas, pero no
toma en cuenta el comportamiento ni el tipo de awycen que se encuentra la
organizacion o empresa. Tomando en cuenta dichderés analizados en el
Capitulo 1 del presente documento, se concluyelajaplicacion de este método

para la optimizacion de la produccién no seria deha ayuda.

Para el estudio de la productividad se tomara emtaey primeramente, el mix de
mercado de la Panaderia “El Tulipan”, que se pobdervar en el Grafico 1.10 del
Capitulo 1 del presente documento; ademas, se donwar cuenta las ventas del
afio 2010 que se pueden observar en la tabla 11&afic& 1.9 del Capitulo 1 del

presente documento.

Se procedera a determinar los tiempos estandaradieiqrion de cada producto;
luego se identificara los productos que son estatés y se los excluira del flujo de

produccion. Se establecera un flujo de producciptimd, por medio de la

33 Marrero, Fernando, Garcia, Javier, Orozco Rers#tiM Hugo y Le6n, René, (2011),
[http://www.elprisma.com/apuntes/ingenieria_indiadtmetodosimplex/default2.asp], Cuba.
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herramienta conocida como Diagrama Hombre — Maqlleaesta manera se podra

obtener la capacidad de produccién y el indicerddtividad.

Para aplicar a la practica los conceptos expuest@s parrafo anterior es necesario
conocer un poco mas sobre el Diagrama Hombre — Magusobre la teoria del

indice de la Productividad.

La Direccién Nacional de Servicios Académicos \éfas, define al Diagrama
Hombre - Maquina en su Taller de Ingenieria de Biggode la siguiente manera:
“Representacion gréfica de la secuencia de elemeoe componen las
operaciones en que intervienen hombres y maquinagie permite conocer el
tiempo empleado por cada uno, es decir, conoceiepo empleado por los
hombres y el utilizado por las maquitigsUno de los beneficios mas importantes
de este diagrama, es que presenta el tiempo imgredwe los trabajadores y de
las maquinas. El Diagrama Hombre - Maquina sé&zatpara evaluar la eficiencia
de un proceso productivo con respecto al tiemplodynaro invertido en el mismo.
En este caso, se utilizara el diagrama hombre méaguiasado en el mix de
mercado del 2010 de la Panaderia “El Tulipan”, pastener la capacidad de

produccion.

3 Direccion Nacional de Servicios Académicos Virasal(2011), Taller de Ingenieria de Métodos,
[http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes/maleizi@100002/lecciones/operaciones/hombremaquinp.htm
, Colombia.
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La productividad es un tema que puede llevarsalestivel de la economia de un
pais. La productividad en las empresas ayuda airdigncostos y a mejorar la
calidad de los productos, esto hace que los progdusean mejores, que las
empresas puedan producir mas productos en memogaotieAdemas, les da a las
empresas la oportunidad de ser competentes, inaluseel internacional por los
precios muy comodos en los que pueden vender edsgios. Le da al consumidor
un producto de mejor calidad y a un mejor precimmenta el poder adquisitivo de
la poblacion de un pais y deja mas espacio paahagto y la inversion que son las

inyecciones que una economia necesita para re@etiyaara crecet

Existen algunos conceptos importantes para comererel indice de la

productividad®:

El Tiempo Nominakquivale a la jornada laboral es el tiempo en unuee persona

esta presente.

El Tiempo Real Trabajadoes en el cual los factores de la produccién estan

presentes en su entereza.

El Tiempo de Capitalizaciores el tiempo en que se elaboran productos o es&u

agrega valor a la produccion.

El % de Utilizacién es el porcentaje de tiempo en que todos los riegtde la

produccion estan presentes.

% Rueda Ivan e Idrobo Pall, (2006), Guia de EstAdiministracién de Operaciones, pp.188 — 191.
% |bid., pp.194 — 195.
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El % de Eficienciaes el porcentaje que refleja el desempefio deittaleumano
ocupado de la produccion en una empresa, despudssdentar tiempo en que no
estuvieron presentes todos los factores productivipse algo fuera del alcance del

trabajador hizo que no sea posible producir.

La formula matematica que explicaria mejor que radguparrafos lo que es el
indice de la Productividad, es la expresada epaagnas de la Guia de Estudio de
Paul Idrobo e Ivan Rueda, Administracion de Operaes: Productividad =

Utilizaciéon x Eficiencia.

Para poder calcular el indice de la Productividey, que basarse en los conceptos
anteriormente aplicados a la realidad de la PafmdEt Tulipdn”. Para poder
establecer un indice de Productividad es necesatablecer un estandar basado
en un promedio de tiempos por actividad que vaoa@rer una meta y generara
este indicador. Es importante también, determihast&do de la situacion por la
gue pasa la Panaderia “El Tulipan” con respecttaindicador; lo que se lograra

con los datos histéricos con que se cuenta.

Con respecto a los procesos de Ventas y Distribubéda Panaderia “El Tulipan”,
estd claro que no cumplen con las expectativaedi y servicio al cliente que
se requiere para poder vender todos los productedagPanaderia “El Tulipan”
tiene la capacidad de producir. Dentro de las rasj@ropuestas para estos dos

procesos estaran algunas sugerencias como unaipeiguestigacion de mercado
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gue ayude a comprender las percepciones de val@l ael producto, por parte de
los clientes del nicho de mercado al que se eréoPanaderia “El Tulipan”. Este
estudio de mercado, debe proporcionar, adicionaknenformacion acerca de
preferencias, servicios y otros temas importantasa el cliente. Segun The
American Marketing Association, la investigacion mercado se define de la

siguiente forma:

Es la funcién que conecta al consumidor, al cligntd publico con
el vendedor mediante informacién, la cual se #ifara identificar
y definir las oportunidades y los problemas del ke&ing; para
generar, perfeccionar y evaluar las acciones de Wd#ng; para
monitorear el desempefio del marketing y mejoracauprension
como un procesd.

El proceso de la Investigacion de Mercados, prsiou@or Malhotra es el

siguienté®:

Definicion del ProblemaAl definir el problema de la investigacion se deben
tomar en cuenta posibles entrevistas con expemstiores estudios de mercados
relacionados, antecedentes y la principal razon lporque se realiza la

investigacion.

Desarrollo del Enfoque del Problemgsta fase tiene principalmente la definicion
de objetivos secundarios, profundiza un poco maslasninvestigaciones y
entrevistas de expertos. Esta fase esta guiaddopoexpertos en el tema de

investigacion.

Formulacién del Disefio de la Investigacidas un esquema para llevar a cabo el

proyecto. En esta fase se exponen los procedinsigraia obtener la informacion

*” Naresh, Malhotra (2008), Investigacién de Mercadasnta Edicién, Editorial Pearson Educacion,
México D.F., p.7.
*% |bid. pp. 10-11
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y el disefio de un estudio que ponga a prueba @ds[s y responda las preguntas

para la solucion del problema.

Recopilacion de DatosEn esta fase se requiere de un equipo que opeet en
campo para la obtencion de la informacién, por meaté herramientas como

cuestionarios, encuestas y otros.

Preparacion y Analisis de Dato€En esta fase se realizan todos los analisis
correspondientes a los datos obtenidos en la anfese, se tabulan los datos, se
elaboran graficos, extraen conclusiones y se repolas preguntas principales de

la investigacion.

Elaboracion y Presentacion del InformEinalmente, se elabora una presentacion
formal de la informacion y del resultado de la stigacion. Se extraen datos

resumidos para una presentacioén gerencial.

El estudio de mercado anteriormente mencionad@d, Isebase para generar un
Plan de Marketing que ayudara a incrementar el nume clientes, fidelizar los

clientes ya existentes y mejorar la cantidad deptarny la frecuencia de compra
de los clientes, del nicho de mercado de la PafeterTulipan”. Se atacara a los

tres canales principales de distribucion: detallistadenas y empresas.

Hablando de Marketing, se sugerira un posicionatoide la marca “El Tulipan”
como una marca de pan de casa, con cuya compshasayeidando a las personas
con discapacidad. De esta manera se pretende dalamadicional al producto,
ya que se puede comprar panes similares en loblexstaientos de varios
competidores; sin embargo, solo la Panaderia “Epdn’ brinda la oportunidad
de disfrutar de sabor, calidad, un buen precidesdb que se esta contribuyendo

con un granito para la integracion de las persaoascapacidades especiales en
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Directo, las Ventas Directas y la Promocion de ¥enEs decir, se manejaran

medios como el correo electronico, el teléfono, amt#s personalizados,

descuentos concursos o combos, todo orientado arcoan el mensaje estratégico

de un producto con calidad y sabor, a un buen@secon un fin socidf.

Finalmente, la respuesta que se proyecta o seaedpelos consumidores esta

basada en un modelo psicolégico muy basico de
comportamiento del consumidor. Kotler, en su obieed2ion de Marketing,

agrupa 4 modeld%&" de respuesta del consumidor a la comunicaciénaiketing,

lalicexion  del

en uno solo, el cual expresa de manera muy adeclesl@tapas por las que

atraviesa el consumidor:

Tabla 2.6
Modelos Comportamiento del Consumidor
Modelo ]
Etapas Modelo AIDA |Modelo Jerarquia Efectos [Innovacion - (Modelo Comunicacion
Adopcion
Atencion Conciencia Exposicidn
I\./: Etapa Cognitiva Conciencia Recepcion v
| Interés Conocimiento Respuesta Cognitiva | 7]
Agrado Interés Actitud
/| Etapa Afectiva Preferencia N/
B Deseg Conviccion Evaluacidn Intencion B
Etapa Conductual Accidn Compra Pruel?:? Comportamiento
'\/ Adopcidn v

Fuente: Kotler Philip y Keller Kevin (2006), Diréd6a de Marketing, Duodécima Edicién, p.540

Elaborado Por: Philip Kotler y KeKeller

39 Kotler, Philip y Keller, Kevin (2006), Direccién de Marketing, Duodécima Edicion, Editorial Pearson
Educacion, México D. F., pp 535-556.
40 Lavidge, J. Robert y Stainer, Gary (1961), A Model for Predictive Measurements of Advertising
Effectiveness, Journal of Marketing, p.61.
* Strong, E. K. (1925), The Psychology of Selling, M cGraw Hill, New York, p.9.
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2.2.INVENTARIO DE PROCESOS

A continuacion se realizara un inventario o lista@oos procesos de la Panaderia

“El Tulipan”, los cuales se pudieron extraer delgaso de levantamiento.

2.2.1. Procesos Directivos

Planificacién Estratégica
Gestién Comercial

Auditoria Interna

2.2.2. Procesos Productivos

Adquisicion de Materia Prima
Produccion
Distribucion

Ventas

2.2.3. Procesos de Apoyo

Subcontratacion de Manufactura
Mantenimiento
Contabilidad

Contratacion de Personal
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2.3.LEVANTAMIENTO Y ANALISIS DE PROCESOS

En esta parte del capitulo dos, se procedera a haaebreve redaccion de lo que
fue consolidado en las entrevistas realizadas edopal de la Panaderia “El
Tulipan™ la Msc. Yolanda Ortiz, Directora Ejecuivde FINE; al Gerente de
Produccion, Sr. Federico Parra y al Panadero, &rstb Espinoza. Ademas, se
toma en cuenta informacion que es producto dedarghcion de algunos procesos
productivos. En el Anexo 1 se podra observar elofrdel levantamiento de
procesos: los Flujogramas de los procesos y lasshde datos que fueron
utilizadas para el Analisis de Valor Agregado deacproceso.

A continuacion, se podran observar, una breve ghesan, el Analisis de Valor
Agregado y Analisis de Fortalezas y Debilidadesatta proceso. Para el Analisis
de Valor Agregado, se toma en cuenta al clientgy tadmo se lo definié en el
Marco Teodrico del presente documento y lo que agnejor al mismo. Se

clasificara a las actividades de los procesosesn tr

* Valor Agregado al Cliente (VAC)
» Valor Agregado al Negocio (VAN)

* No Agrega Valor (NAV)

Se medira el valor en numero de actividades, eto ¢gosensual invertido en talento
humano y en cantidad de horas invertidas por ehtalhumano de la empresa

involucrado en el proceso.
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2.3.1. Planificacion Estratégica

El proceso inicia con la convocatoria a una reuradla que asisten los

gerentes departamentales y el Gerente Generaéstarreunion se empieza
por revisar los resultados de los objetivos qubaddan propuesto al inicio

del periodo que termina; lo cual revela los indicad que hay que mejorar
para el nuevo periodo. Se proponen objetivos glseyase corrobora si se
encuentran alineados con los indicadores que sgeregnejorar. Se somete
a aprobacion los objetivos generales, luego losrges de area elaboran los
planes operativos y les ponen plazo. Finalmentapseeba el documento

final del plan estratégico. En la Tabla 2.7 y enGeéfico 2.1 podemos

observar el analisis de valor agregado del procgsoPlanificacion

Estratégica de la Panaderia “El Tulipan”.

Tabla 2.7
Andlisis Valor Agregado Planificacion Estratégica
Proceso | Planificacion Estratégica :r|
Valor n Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 1 S 1,15 7
Valor Agregado Cliente 5 S 7,71 9
Valor Agregado Negocio 0 S 0,23 1
Total 6 S 9,09 17

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ipiand

Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Gréfico 2.1
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Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘IEpl&and
Elaborado Por: José Luis Fernandez

El proceso comprende 6 horas-hombre con un cottbde $9 y consta de
17 actividades. Del Analisis de Valor Agregado plelceso de Planificacion
Estratégica de la Panaderia “El Tulipan” se puedelair que tan sélo el
53% de actividades agregan valor al cliente, pstaserepresentan el 83%
del tiempo que se invierte en el proceso y reptaseh85% del costo

mensual de las horas hombre dedicadas al proceso.

Andlisis Fortalezas y Debilidades: Planificacion Bsatégica

General:

Aspectos fuertes Aspectos débiles

« Un poco mas del 50% de actividades « Unicamente se dedican 6 horas-
agregan valor y estas representan un ~ hombre mensuales al proceso.
poco mas del 80% en costo y tiempa..  No existe una planificacion exhaustiva,

» Existe seguimiento. solo es general.

* No se elaboran presupuestos.
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Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

les Existe desconocimiento de los plane
estratégicos por parte de los niveles
jerarquicos bajos.

Solo participan los gerentes en la
elaboracion de planes. (estructura
vertical).

Los empleados no estan motivados

[

para el cumplimiento de los objetivos.

Equipos:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

» Existen los equipos necesarios para| ¢« No se han encontrado aspectos débiles
celebrar las reuniones de planificacion. significativos.
» Existe el equipo necesario para el
seguimiento
Software:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Existen las plataformas necesarias dee  No se han encontrado aspectos débiles
software para el andlisis de datos con  significativos.
respecto a la planificacion.
Normativa:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Existe mision, vision, valores, * No existe un procedimiento por escrito
politicas y hasta objetivos generales  a seguir para la planificacion
redactados en documentos oficiales y estratégica.
en la Web oficial.
Medicién:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Se tiene muy buenos indicadores para No se han encontrado aspectos débiles
hacer el seguimiento del cumplimiento significativos.
de los planes.
Documentacion:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Se han establecido documentos fisigos No se han encontrado aspectos débiles
y virtuales suficientes y necesarios significativos.
para el seguimiento y establecimientp
de planes estratégicos.
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2.3.2. Gestion Comercial

Se inicia evaluando una lista de clientes que poradumen de compra o
por la frecuencia con que realizan la compra, aeidh se extrae una lista de
clientes potenciales. Se establece contacto coditrges potenciales y se
hace conocer las condiciones y las solicitudesodeclientes al Gerente
General. ElI Gerente Comercial ofrece una canastprdéuctos y hace

propuestas de acuerdo a las necesidades de lo®sliese trata de llegar a

acuerdos beneficiosos para todos.

A continuacion, en la Tabla 2.8 y el Grafico 2s2, podra observar el
Andlisis de Valor Agregado del proceso de Gesti@mércial de la

Panaderia “El Tulipan”.

Tabla 2.8
Andlisis Valor Agregado Gestion Comercial
| Proceso | Gestion Comercial le
Valor n Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 4 S 1,63 2
Valor Agregado Cliente 25 S 11,61 5
Total 30 S 13,24 7

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Grafico 2.2
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Este proceso cuenta con 30 horas-hombre al mesyddes tienen un costo
mensual de $13,24. En el proceso de Gestion Comheeievidencia que la
mayoria de actividades agregan valor al clienteie/ € costo y las horas-
hombre dedicadas al proceso son directamente miopates al porcentaje
de actividades. Ademas, en este proceso tamposteexactividades que

agreguen valor al negocio.

Andlisis Fortalezas y Debilidades: Gestibn Comercia

General:

Aspectos fuertes Aspectos débiles

* EI 70% de actividades agregan valor al No existe una planificacion ni
cliente y representan mas del 80% del establecimiento de objetivos
costo y tiempo del proceso. especificos en el proceso.

* Se le dedica el tiempo y recursos
suficiente a las actividades del
proceso.

* No ha habido resultados satisfactorios
en esta area en los ultimos 3 afos.
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Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con el personal calificado
para desempefar las actividades del
proceso.

El costo en horas-hombre es bajisim
ya que la persona encargada del are
una voluntaria.

La Gerente Comercial cuenta con

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

o,

a €S

incentivos buenos.

les

Equipos:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con los equipos necesario
(computadores) para realizar las tare
del proceso.

S
as

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

les

Software:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

Se evidencia la carencia de un softw|
especializado para el manejo de
informacion de clientes (CRMS).

les

are

Materiales:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

tes

Se evidencia una inversion baja en
material publicitario y promocional
para captacion de clientes.

Normativa:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No existen documentos escritos de |
procedimientos y en general del
proceso.

Medicion:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

les Al no existir objetivos especificos
claros, no se han establecido buenos
indicadores para la medicién de
resultados en el proceso.

No existe un seguimiento adecuado
los resultados del proceso.
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Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

tes No se cuenta con la documentacion
necesaria de los clientes.

2.3.3. Auditoria Interna

Es un proceso dificil de encontrar en organizagode caracteristicas
similares a la Panaderia “El Tulipan”, ya que tiemecosto significativo y
que afectaria mucho a una empresa mediana; sinrgopliambién tiene
muchos beneficios y estos podrian cambiar el caocdp costo por el de
inversion. En el caso de la Panaderia “El Tulipdiniroceso se realiza con
el fin de tener preparada la organizacion parauthteria externa a la que,
por ley debe someterse la misma. El auditor intesnoeste caso es el
Gerente General; el cual empieza el proceso elaioran cronograma y un
plan de auditoria. El plan es sometido a aprobagitie ser necesario, se le
realiza los cambios pertinentes. El Gerente Géserancarga de hacer la
observacion en el campo, las entrevistas necesagiasar los documentos
y establecer no conformidades con respecto a wst@gdransparente de la
Panaderia “El Tulipan”. Finalmente, los gerentegad@mentales elaboran
un plan en cada una de sus areas para eliminaolasnformidades. En la
Tabla 2.9 y Figura 2.3 se puede observar el Asais Valor Agregado del

proceso de Auditoria Interna de la Panaderia “Hp&n”.
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Tabla 2.9
Andlisis Valor Agregado Auditoria Interna
Proceso | Auditoria Interna -_T]
g Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 1 S 1,11 6
Valor Agregado Cliente 11 S 24,01 12
Total 12 S 25,11 18

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘IEpi&and
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Gréafico 2.3
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El proceso consta de 18 actividades en total cdmoi@s-hombre mensuales
y un costo $25 mensual por estas horas-hombreel gwceso de Auditoria
Interna de la Panaderia “El Tulipan” se puede ofaseque el 67% de
actividades, que representan el 94% de horas-hoynete96% del costo
mensual en talento humano que se invertidos eroeépo, agregan valor al
cliente. Algo curioso del proceso es que no exiatgividades que agreguen

valor al negocio, lo cual, en un proceso de aui@ditoo es nada comun.
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Andlisis Fortalezas y Debilidades: Auditoria Interra

General:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Existe un procedimiento que se reali
muy acorde a lo que establece la 1S(
9001- 2000 y al Ciclo Deming PHVA
Se establecen actividades de acuerd
los protocolos establecidos de
auditorias en la teoria.

El proceso tiene costo bajo.

Un 67% de actividades que
representan mas del 90% en horas
hombre y en costo de las mismas,

)

Ooa

agregan valor al cliente.

No Existe un seguimiento adecuado
la consecucion de los planes
elaborados para eliminar las no
conformidades.

Talento Humano:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Existe personal capacitado para

realizar la auditoria.

No se han encontrado aspectos déb

significativos.

Equipos:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con el equipo necesario p
realizar la auditoria (computador).

afa

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

Materiales:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con materiales necesariog
para realizar las actividades de una
auditoria (grabadora, filmadora y

otros).

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

Normativa:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No existe un documento escrito que
contenga el procedimiento que se de
realizar.

Medicioén:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Existen indicadores muy buenos par
el establecimiento de no
conformidades y del estado de cada

ae

proceso de la empresa.

No existen indicadores necesarios
para un seguimiento adecuado de lo
planes para eliminar no

conformidades.

de

les

les

les

be
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Documentacion:

Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Se cuenta con la documentacién * No se han encontrado aspectos débiles
necesaria como evidencia y con los significativos.
registros que exige una auditoria.

2.3.4. Compras de Materia Prima

El proceso empieza cuando el Gerente de Produdetammina si existe o
no necesidad de comprar materia prima. En caso uge exista esta
necesidad, se recurre a una base de datos de ¢@ooeseque esta en
constante actualizacion, se escogen los proveedmeofrezcan mejores
precios y calidad de acuerdo a las cotizacionespgesenten. Ademas, ser
revisa que los proveedores no tengan problemak&RIg/ en la Central de
Riesgos. El Gerente de Produccion revisa y conti@lealidad de la materia
prima recibida, si no existen problemas procedegb y entrega la factura
a Contabilidad, si no es Optima la calidad elahoranforme de la materia
prima mala y lo transmite al Gerente General y aveedor. Si el
proveedor le repone la mercaderia en mal estadte@eoal pago, de lo

contrario hace la devolucion de los productos yaudro proveedor.

En la Tabla 2.10 y en el Gréafico 2.4 que reflejanAralisis de Valor

Agregado del proceso de Compra de Materia Prima.
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Tabla 2.10
Analisis Valor Agregado Compras de Materia Prima
Proceso | Compras de Materia Prima ,_‘I’]
Valor g Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 2 S 2,23 4
Valor Agregado Cliente 4 S 8,50 4
Valor Agregado Negocio 3 S 6,97 2
Total 8 S 17,70 10

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Grafico 2.4
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No Agrega Valor Valor Agregado Cliente  Valor Agregado Negocio

Fuente: Levantamiento de Procesos RafzatEl Tulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernandez

En el analisis observado previamente, se puede\vassen poco mas de
igualdad entre las tres condiciones de valor dexdéisidades del proceso.
El 40% de las actividades que comprende el proegsegan valor, y el
mismo porcentaje no lo hacen. Las horas-hombre gosto estan, en
cambio, divididos casi en la mitad entre las addes que agregan valor al

negocio y las que agregan valor al cliente.
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Andlisis Fortalezas y Debilidades: Compras de Matéa Prima

General:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

» Se evidencia que un 20% de las
actividades, que representan mas de
30% del costo y tiempo en horas-
hombre al mes, agregan valor al
negocio.

* EIl 40% de las actividades con la
representacion de casi el 50% del
tiempo y costo en horas-hombre,
agregan valor al cliente.

e Se valoray evalla la calidad de la
materia prima.

* NoO es un proceso muy costoso.

» Cumple las Normas de Auditoria.

No existe evaluaciones periddicas de
los proveedores.

Se evidencia un poco de deficiencia
la planificacion del area.

en

Talento Humano:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

» Existe el personal necesario y * No se han encontrado aspectos débiles
capacitado para las funciones. significativos.
Infraestructura:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Existe la infraestructura necesaria parea. No se han encontrado aspectos débiles
el almacenamiento y manejo de significativos.
inventarios de materia prima.
Equipos:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Se cuenta con congeladores de granf * No se han encontrado aspectos débiles
capacidad y alta calidad, que significativos.
garantizan el buen estado de la materia
prima.
Software:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* No se han encontrado aspectos fuertes No se dispone de un software o algun
significativos. archivo de Excel para el control de
Kardex e inventarios, se lleva
manualmente.
Materiales:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* No existe nunca falta de stock de * No se han encontrado aspectos débiles
materiales. significativos.
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Normativa:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* No se han encontrado aspectos fuertes No existe un documento que detalle |as
significativos. actividades que se realizan en este
proceso.
Medicion:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* No se han encontrado aspectos fuertes No existen indicadores que permitan
significativos. evaluar de alguna forma a los
proveedores.

* No existen indicadores de gestion del
proceso que reflejen el estado del
mismo.

* No existen objetivos especificos
planteados en el proceso.

Documentacion:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* Se cuenta con la documentacién * No se han encontrado aspectos débiles
necesaria de los proveedores. significativos.
* Se cuenta con los registros necesarips
para un control y manejo adecuado del
inventario.

2.3.5. Produccién

El proceso productivo de la Panaderia “El Tulipénipieza cuando, basado
en el pedido que se obtiene de la vendedora debpmeventa y en los

pedidos de los otros clientes, el Gerente de Poidluemite 6rdenes de
produccion. Luego, prosigue a revisar las receta®ncatenarlas con la
orden de produccion, para asi poder proveer dméisriales necesarios al
Panadero o al Ayudante de Panaderia segun sesoelEtasiguiente paso es
la revision del funcionamiento correcto del equms parte del Panadero
antes empezar la produccién; en caso de que gaegsié bien empieza el
proceso de mezclado de ingredientes para la masdo aontrario, el

Panadero realiza un reporte de los dafios del equip@ntrega al proceso
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de mantenimiento. ElI Panadero o el Ayudante sargan del mezclado,
amasan, si es necesario laminan o empastan, readizdoleado y/o
boleado, dejan leudar el producto y lo horneanalRiente, lo empacan y lo

entregan al chofer, en donde comienza el ProceBustigbucion.

En el Grafico 2.5 y la Tabla 2.11 que se presertanéinuacion, se puede
evidenciar el Andlisis de valor agregado del procgs Produccién, es el

proceso que contiene la parte fundamental y eldgtmegocio.

Tabla 2.11
Andlisis Valor Agregado Produccién
Proceso | Produccién .._‘r]
Valor g Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 176 S 651,76 14
Valor Agregado Cliente 168 S 594,89 20
Valor Agregado Negocio 7 S 24,57 2
Total 351 S 1.271,22 36

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Gréfico 2.5
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Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘IEpi&and
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Evidentemente, hasta ahora, el proceso de Produdeida Panaderia “El
Tulipan” es el que evidencia mas debilidades, ya mpacticamente el 39%
de actividades que comprenden un 51% del costo uakmsvertido en

talento humano y un 50% de las horas-hombre ul#izaen el proceso, no
agregan valor al cliente. Por otro lado, el 56% algividades que
representan aproximadamente la mitad del costagshmombre invertidas
en el talento humano que interviene en el procagega valor al mismo.
Se evidencia ineficiencia en el proceso productdemas, el proceso
productivo de la Panaderia “El Tulipdn”, es el n@@so con un costo
mensual de las 351 horas hombre de $1272, aproaimextte, y consta de

36 actividades.

2.3.5.1. Indice de la Productividad

A continuacion se haran todos los analisis neaesgara obtener el

indice de la Productividad de la Panaderia “El {Jauii.

Un dato importante para esta seccion del Capityl@s2que la
Panaderia “El Tulipan” tiene los datos de su profucreal de 2010
gracias a la Herramienta de Administracion del Drela (HAD),
desarrollada por la fundacion alemana NEST, la saaledicada a
financiar proyectos sustentables de ONG (Orgaronas No
Gubernamentales) que tengan objetivos relacionaldsbito social

y sin fines de lucro. Por otro lado, las personafregistadas
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desconocen la Capacidad Nominal de Produccion Baraderia en

unidades.

Los tiempos obtenidos que se presentaran en laRstad

continuacion, son la conclusion de un promedioiel@pos de cada
una de las fases o actividades de los procesosegoletuvieron en la
observacion, dentro de la planta de produccionadeanaderia “El

Tulipan” en San José de Pomasqui.

Hay que tomar en cuenta que el precalentado delohtmma 20
minutos en promedio y el hervido del chocolate af® Maria”

toma 2 horas aproximadamente.

A continuacion, en las tablas 2.12 — 2.22 se podfaservar las
hojas de operaciones de los procesos productivdesdproductos
mas demandados, producidos por la Panaderia “Elpartil

(Representan el 92% del total de la facturacioal tw¢ 2010 de la
Panaderia “El Tulipan”). En las hojas de operagase encontraran
los tiempos expresados en horas, en cada una daskss o tareas
por lote de produccion. Ademas, se obtuvo un tiepmpmedio por

unidad producida, expresado en minutos por detaltks

diagramacion. En los tiempos por unidad producg#aevidencia
gue en algunas tareas de los procesos se emptaeaned tiempo en

realizar la actividad para una o varias unidadgsrdeéuccion.
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Tabla 2.12
Hoja de Operaciones Rosqueta de Viento

PROCESO: Elaboracion de rosquetas de viento.

Unidades: 840 1
. TIEMPO TIEMPO
NUMERO FASES (HORAS) (MIN.)
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacion Masa 0,28 17
3 Mangueado (Formado) 0,33 0,02
4 Horneado 0,50 30
6 Glaseado 0,50 0,04
5 Enfriado 5,00 300
Tiempo de Ciclo 6,66 350

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderia (Hip@n”
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Tabla 2.13
Hoja de Operaciones Pan Cacho

PROCESO: Elaboracion de Pan Cacho

Unidades: 120 1
. TIEMPO TIEMPO
NUMERO FASES (HORAS) (MIN.)
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacion Masa 0,28 17
3 Empastado 0,80 48
4 Cortado y Formado 0,67 0,33
5 Leudado 0,53 32
6 Horneado 0,67 40
7 Enfriado 0,18 11
Tiempo de Ciclo 3,18 151

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderia “Hp@n”
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Tabla 2.14
Hoja de Operaciones Rosa de Agua
PROCESO: Elaboracién de Rosa de Agua
Unidades: 105 1
. TIEMPO | TIEMPO
NUMERO FASES (HORAS) | (MIN))
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacion Masa 0,20 12
3 Boleado y Formado 0,75 0,43
4 Leudado 0,53 32
6 Horneado 0,20 12
7 Enfriado 0,18 11
Tiempo de Ciclo 1,91 70

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderia “El Tulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernande

Tabla 2.15
Hoja de Operaciones Pan Gusano
PROCESO: Elaboracién de Pan Gusano
Unidades: 120 1
NUMERO FASES (THI CE)I\RA:g) TEEI:ANP)O

1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacion Masa 0,24 14
3 Boleado y Formado 0,73 0,37
4 Leudado 0,50 30
6 Horneado 0,33 20
7 Enfriado 0,18 11
Tiempo de Ciclo 2,04 79

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderia “El Tulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernande
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Tabla 2.16
Hoja de Operaciones Orejita

PROCESO: Elaboracion de Orejitas

Unidades: 525 1
. TIEMPO | TIEMPO
NUMERO FASES (HORAS) | (MIN.)
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacion Masa 0,45 27
3 Laminado 0,60 36
4 Refrigerado 12,00 720
7 Cortado y Formado 1,00 0,11
8 Horneado 0,33 20
9 Enfriado 0,18 11
Tiempo de Ciclo 14,61 817

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderia “El Tulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Tabla 2.17
Hoja de Operaciones Pan Reventado

PROCESO: Elaboracion de Pan Reventado

Unidades: 120 1
. TIEMPO | TIEMPO
NUMERO FASES (HORAS) | (MIN)
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacion Masa 0,24 14
3 Preparacion Masa Refinada 0,28 17
4 Boleado y Formado 0,25 0,13
6 Leudado 0,53 32
8 Horneado 0,42 25
9 Enfriado 0,18 11
Tiempo de Ciclo 1,95 102

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderid tiipan”
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Tabla 2.18
Hoja de Operaciones Allulla
PROCESO: Elaboracion de Allullas
Unidades: 350 1
NUMERO FASES (-:—_:SI\RAAP\; TEEI:ANP)O

1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacién Masa 0,67 40
3 Boleado y Formado 0,16 0,03
4 Leudado 0,53 32
5 Horneado 0,50 30
7 Enfriado 0,18 11
8 Empacado 0,22 0,04

Tiempo de Ciclo 2,31 116

Fuente: Estudio de Tiempos PanadEti@ulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernande

Tabla 2.19
Hoja de Operaciones Empanada de Queso
PROCESO: Elaboracion Empanadas Queso
Unidades: 120 1
. TIEMPO | TIEMPO
NUMERO FASES (HORAS) | (MIN.)
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacién Masa 0,24 14
3 Boleado y Formado 0,65 0,33
4 Leudado 0,50 30
6 Horneado 0,33 20
7 Enfriado 0,18 11
Tiempo de Ciclo 1,95 78

Fuente: Estudio de Tiempos PanadBti@ulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernande
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Tabla 2.20
Hoja de Operaciones Melva
PROCESO: Elaboracion de Melvas
Unidades: 250 1
NUMERO FASES (THI CE)l\RAZg) TEEI:ANP)O
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacién Masa 0,28 17
3 Mangueo 0,42 0,07
4 Horneado 0,33 20
5 Enfriado 0,17 10
6 Cubierta Chocolate 0,67 0,11
7 Enfriado 7,00 420
8 Empacado 0,27 16
Tiempo de Ciclo 9,18 486

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderia “El Tulipan”

Elaborado Por: José Luis Fernande

Tabla 2.21
Hoja de Operaciones Pan Chocolate
PROCESO: Elaboracion de Pan Chocolate
Unidades: 120 1
NUMERO FASES (THI CE)I\RAZS) TEEI:ANP)O
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacién Masa 0,24 14
3 Boleado y Formado 0,80 0,40
4 Leudado 0,50 30
5 Horneado 0,33 20
6 Enfriado 0,18 11
7 Cubierta Chocolate 0,25 0,13
8 Enfriado 2,00 120
Tiempo de Ciclo 4,35 199

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderia “El Tulipan”

Elaborado Por: José Luis Fereand
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Tabla 2.22
Hoja de Operaciones Pastel Chocolate

PROCESO: Elaboracion de Pastel de Chocolate
Unidades: 25 1
NUMERO FASES (-:—_: CE)'\RAZS) T é;’:ANP)C)
1 Pesado de Materiales 0,05 3
2 Preparacion Mezcla 0,32 19
3 Moldeado 0,05 0,01
4 Horneado 0,67 40
5 Enfriado 0,05 3
6 Cortado y Relleno 0,17 0,03
7 Bafiado y Decorado 0,12 0,02
Tiempo de Ciclo 1,42 65,06

Fuente: Estudio de Tiempos Panaderia “El Tulipan”
Elaborado Por: José Luis Fereand

En las tablas presentadas se puede observar gictiestandar de
produccion de los productos mas importantes querhaarte del
Mix de Mercado de la Panaderia “El Tulipan”. Estidsmpos

serviran para obtener la Capacidad Nominal.

La Capacidad Real de Produccion de la Panaderidukjpan” se
obtendra de la Facturacion por Producto de 201a &anaderia “El
Tulipan”, la cual se encuentra en la Tabla 1.6 @apitulo 1 del

presente documento.

Se procedera a determinar la Capacidad Real deu€uiod de

acuerdo a un promedio diario de las ventas poryatodde la
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Panaderia “El Tulipan” en 2010, tomando en cueata gsto, que
los dias trabajados en el afio son 239. Ademasnsard en cuenta
los datos de los productos mas demandados en eadoeactual de
la Panaderia “El Tulipan” (92% de la facturaciotak®010 de la
Panaderia “El Tulipan”) y se descartaran los pramhiestacionales,
ya que para la produccion de dichos productos $erddacer
modificaciones especificas en el flujo de produtckara establecer
los productos especificos dentro de cada categigiaMix de
Mercado que se encuentra en el Gréafico 1.10 deit@apl del
presente documento, se tomaran en cuenta los datesidos por
medio de la observaciéon del comportamiento del atercde la
Panaderia “El Tulipan” durante un mes y los datbemdos del
HAD (Herramienta para la Administracion del Deshojode FINE
(Fundacion para la Integracion del Nifio Especiél)resumen de
estos datos se podra observar plasmado en la TaBRk a

continuacion:
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Tabla 2.23
Datos de Mercado de la Panaderia “El Tulipan”

Categoria Producto % Categoria Precio
Pan Gusano 45% $0.18
. |Pan Cacho 25% $0.18

Panaderia

Pan Reventado 25% $0.15
Rosa de Agua 5% $0.15
Allullas  [Allullas 100% $0.09
Pan Especial [Pan Chocolate 49% $0.50
Empanadas [Empanadas Queso 81% $0.30
Pastas [Pastel Chocolate 89% $1.00
Melvas 10% $0.13
Galleteria |Orejitas 60% $1.00
Rosquetas de Viento 30% $0.25

Fuente: Estudio de Mercado Panaderia “El TulipalfAD de FINE
Elaborado Por: José Luis Fernandez

La Capacidad Real de Produccion Diaria, por praguce la

Panaderia “El Tulipan” se observa a continuaciétaérabla 2.24:

Tabla 2.24
Capacidad Real de Produccién de la Panaderia “El Tipan”

Categoria Producto Facturacion Cantidad Produccién RealDiaria
Pan Gusano S 18,244 101,358 424
. |Pan Cacho $ 10,136 56,310 236
Panaderia
Pan Reventado $10,136 67,572 283
Rosa de Agua $2,027 13,514 57
Allullas  [Allullas $9,610 106,783 447
Pan Especial [Pan Chocolate S 3,902 7,804 33
Empanadas |[Empanadas Queso $5,067 16,891 71
Pasteleria |Pastel Chocolate $5,797 5,797 24
Melvas $1,335 10,678 45
Galleteria [Orejitas S 8,008 8,008 34
Rosquetas de Viento S 4,004 16,017 67
TOTAL $78,267 410,732 1719

Fuente: Estudio de Mercado Panaderia “El TofigdHAD de FINE 2010
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Una vez obtenida la Capacidad Real de Produccida &anaderia
“El Tulipan”, se debe obtener la Capacidad NomdwProduccion,
para asi poder hacer una relacion entre las desickgules y obtener

el indice de Productividad de la Panaderia “El Jai".

Se determina la Capacidad Nominal de Produccidla d@anaderia
“El Tulipdn” por medio de la elaboracién de un Deaga Hombre —
Maquina (Anexo 2). Para el calculo de la Capacidadinal por
medio del Diagrama Hombre — Maquina, se consideratgunos

factores importantes, que se enuncian a continmacio

» [Existen procesos en los que el tiempo empleado maducir
una unidad o varias es el mismo.

e [Existen procesos que son automaticos y que noamemude la
presencia fisica de los operarios.

* Una de las premisas, es evitar el tiempo improdoctie los
operarios, dentro de lo posible.

» Para el orden en que producen los productos, sa émntuenta
el tiempo invertido en la elaboracién de los pradsic

» Existen varias alternativas para un flujo de preducelaborado
por medio de un Diagrama Hombre - Maquina, la ogaeion
de recursos se puede ir mejorando basados en temaigie

pruebay error.
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A pesar de que el diagrama Hombre - Maquina tienenajor
resultado cuando el flujo de produccién se elapara un Gnico
producto, no se realizard este utilizando unidatpsvalentes,
ya que existen detalles y consideraciones técmispscificas de
cada producto, que harian variar de manera sigtiffec la
Capacidad Nominal. Se quiere evitar la gran praporde sesgo
que reflejaria la utilizacion de unidades equividenpara la
elaboracion del Diagrama Hombre — Maquina.

La cantidad producida, de cada producto, no tiexlacion
alguna con los costos o con la rentabilidad de cexa por el
contrario, la produccion se basa en la demandandetado
segun los datos de 2010. Para la cantidad produleidanica
regla es que debe ser, al menos, igual a la Gigzhéteal de
Produccion.

Se toma en cuenta la capacidad de productos has e vez
de cada horno (340 y 350 wunidades en promedio,
respectivamente).

La cantidad de producciéon de algunos de los produine una
relacion directa con el tiempo de perecimiento dgureos
productos.

Existen procesos que no requieren de utilizaciomédquinas ni
de presencia fisica de los operarios y pueden tajseudurante
el tiempo posterior a la finalizacion de la jornddiaoral de los

operarios.
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* Se considera la jornada laboral actual en que afmja en la
Panaderia “El Tulipan” y que los dos operariosdjai al mismo
tiempo en un turno (8 horas diarias).

e Para el célculo de la Capacidad Nominal de Prodaccse
tomara en cuenta que existe una Utilizacion dePd @@ todos
los factores de la produccion y una Eficiencia9## de los dos

operarios.

A continuacion, en la Tabla 2.25, se podra obseeVdralance del
tiempo productivo e improductivo de maquinas y ages en un dia
de 8 horas de jornada laboral; la conclusion furetdal de los datos
es que el flujo de produccion se basa en que lesadps tengan el

mayor tiempo productivo posible.

Tabla 2.25
Balance de Tiempo de Operarios y Maquinas (CapacidaNominal
Diaria)

Tiempo Operarios Tiempo Maquinas

Minutos % Minutos %

Tiempo Productivo 927 97% 803 21%

Tiempo Improductivo 33 3% 3037 79%
Total 960 100% 3840 100%

Fuente: Diagrama Hombr#aquina (Anexo 2)
Elaborado Por: José&IRernandez

En la Tabla 2.26 se puede observar la Capacidadindgbnde

Produccion Diaria de la Panaderia “El Tulipan” pmoducto,
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obtenida del Diagrama Hombre — Maquina (Anexo 2gl yiempo
gue invierten los operarios (8 horas x 2 operarid$ horas = 960
min.) y el tiempo invertido por la maquinaria péagoroduccion de

cada producto.

Tabla 2.26
Capacidad Nominal Diaria Panaderia “El Tulipan”

Categoria Producto Tiempo Operarios (min.) Tiempo Maquinas (min.) Produccion Nominal Diaria
Pan Gusano 263 233 690
panaderia Pan Reventado 60 94 690
Pan Cacho 177 65 350
Rosa de Agua 50 12 100
Allullas [Allullas 84 120 690
Pan Especial|Pan Chocolate 29 75 100
Empanadas |[Empanadas Queso 46 15 110
Pasteleria [Pastel Chocolate 48 19 817
Melvas 37 77 182
Galleteria |Orejitas 101 63 430
Rosquetas de Viento 32 30 340
TOTAL 927 803 4499

Fuente: Diagrama Hombre Maquina (Anexo 2)
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Finalmente, para obtener el indice de Productividiada Panaderia
“El Tulipan, se procedera a hacer la respectivaci@ entre la
Capacidad de Produccion Real Diaria y la CapacitaBroduccion
Nominal Diaria. El resultado de la relacion se podbservar a

continuacion, en la Tabla 2.27.
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) Tabla 2.27
Indice de Productividad Panaderia “El Tulipan”

Categoria Producto C. Real Diaria Unidades C. NominalDiariaen Unidades Variacion (unidades) Productividac
Pan Gusano 424 690 266 61%
panaderia Pan Reventado 236 690 454 34%
Pan Cacho 283 350 67 81%
Rosa de Agua 57 100 43 57%
Allullas__ |Allullas 447 690 243 65%
Pan Especial |Pan Chocolate 33 100 67 33%
Empanadas [Empanadas Queso 71 110 39 64%
Pasteleria |Pastel Chocolate 24 817 793 3%
Melvas 45 182 137 25%
Galleteria [Orejitas 34 430 396 8%
Rosquetas de Viento 67 340 273 20%

TOTAL 1719 4499 2780

Fuente: Diagrama Hombre Maquina (Anexo 2)
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Concluyendo brevemente acerca del indice de Prvillad que se
evidencia en el estudio anterior (38%), se puedar dgue la
capacidad de las instalaciones y del talento hungamleotiene a su
disposicion la Panaderia “El Tulipan” esta suludiia. Se evidencia
claramente la ineficiencia en los procesos prodostide la
organizacion; inclusive, en el resultado del Anslisle Valor
Agregado del proceso de Produccion que concluye, que
practicamente, la mitad de los recursos utilizaglosl proceso, se

invierten en actividades que no agregan valoriahtd.
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Andlisis Fortalezas y Debilidades: Produccion

General:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

» Existe un monitoreo constante del
funcionamiento de la maquinaria.

» Se reportan incidentes y fallas de la
maquinaria a tiempo para tomar
acciones preventivas y/o correctivas

* No hay falta de stock de materia
prima.

La productividad des del 59%, baja y
s6lo se toma en cuenta un turno de
produccion.

La eficiencia de los trabajadores se
estima entre 57% y 62%.

Existe mucho desperdicio en tiempo
El 50% de actividades no agregan
valor.

Se trabajan jornadas innecesarias y
pagan horas extras no justificadas el
algunos casos.

Existe deficiencias en la planificacior
de la produccion.

No existe control del desperdicio.
Tan solo un 56% de las actividades
gue se realizan en el proceso agregg
valor al cliente y sélo representan ca
el 50% del costo y tiempo de horas-
hombre; siendo este el proceso mas
caro y en que mas tiempo se inviert
al mes.

U

-—

1

N

(D

Talento Humano:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

* No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

El personal no esta suficientemente
calificado para producir productos qu
podrian generar una mayor
rentabilidad a la empresa.

No existe un ambiente laboral 6ptimg
entre el Ayudante y el Panadero, lo
gue dificulta el trabajo en equipo y la
sinergia.

No existe un compromiso con la
organizacion por parte de los
empleados.

No existe un sistema de incentivos
para los empleados.

Se han producido robos por parte de
los empleados que no han sido
debidamente castigados.

e




Infraestructura:
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Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se dispone de instalaciones en la
planta disefiadas de tal forma que
existe una buena distribucion de los
equipos.

Se cuenta con todas las adecuaciorn
necesarias para mantener un ambiel
limpio y sano.

* No se han encontrado aspectos déb
significativos.

es
nte

Equipos:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se dispone de equipos para una
produccion semi- industrial.

Se cuenta con tecnologia superior a
igual a la de la competencia.

* No se han encontrado aspectos déb
significativos.
0

les

les

Software:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

les No se dispone de software para la
planificacion, seguimiento y manejo

e

la informacion del proceso productive

O

Materiales:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Siempre se cuenta con los materiale
necesarios.

No se presentan periodos de fuera d
stock.

s No se han encontrado aspectos déb
significativos.

e

les

Normativa:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

les No existen documentos que
especifiquen las tareas que se hace
el proceso productivo.
* No existen procedimientos ni alguna

en

2

politicas necesarias.

Medicioén:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

les No existen indicadores claves de
gestion que ayuden a diagnosticar e
estado del proceso y el rendimiento
los trabajadores.
* No se hace el seguimiento necesariq

e

del proceso productivo.




Documentacion:
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Aspectos fuertes

Aspectos débiles

» Existen documentos muy buenos pa
la administracion y control de la
produccion.

* Se cuenta con registros de la
produccion diaria y del uso de la
materia prima.

&

No existe registro del desperdicio.
Los registros no son digitales y no
facilitan el manejo de la informacion
histérica para la planificacion.

2.3.6. Distribucion

El proceso empieza cuando se recibe un itineraiwisita diario y hasta
semanal del proceso de Gestion de Comercializatiba.vez que se tiene
el itinerario y los pedidos, el Chofer procedeasar lo que esta cargado en
el camion y comprobar con el acta de entrega ré@mepcfirma en caso de
que cuadre. Luego, el Chofer realiza una revisiasida del estado del
camion y hace un reporte en caso de que algo renagentre bien. El
Gerente de Produccion autoriza el momento y lugade se realizara el
mantenimiento, de acuerdo a eso se cambia el dtioey el plan de
distribucion en general. Luego, el Chofer visitas Ipuntos de venta
asignados y entrega el producto al cliente, cobrantyega la factura.
Finalmente, vuelve a la empresa y entrega el canyi®n necesita gasolina

pasa por la gasolinera y llena el tanque.

En el Gréafico 2.6 y la Tabla 2.28 que se muestraardginuacion, se puede
observar el resumen del Andlisis de Valor Agregatkh proceso de

Distribucién de la Panaderia “El Tulipan”.
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Tabla 2.28
Andlisis Valor Agregado Distribucion
Proceso | Distribucion ,_‘I’]
Valor g Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 13 S 42,33 5
Valor Agregado Cliente 106 S 369,74 2
Valor Agregado Negocio 8 S 29,70 3
Total 127 S 441,77 10

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Grafico 2.6
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No Agrega Valor Valor Agregado Cliente  Valor Agregado Negocio

Fuente: Levantamiento de ProcesosadRara “El Tulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Como se puede observar, este proceso cumple ldeldareto, pero a la
inversa de lo que dice la teoria japonesa. En emte el 20% de las
actividades agregan valor al cliente y represeat&%% del costo mensual
invertido en talento humano dentro del proceso B3 de las horas-
hombre invertidas en el proceso. Se podria conglugr el diagnostico del
proceso es muy bueno, a pesar de que existen algymatunidades de
mejora. El proceso cuenta con 10 actividades gpeesentan 127 horas-

hombre al mes con un costo de $ 441.
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Andlisis Fortalezas y Debilidades: Distribucion

General:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

El 20% de actividades, que represen
mas del 80% del costo y tiempo de
horas - hombre invertidos en el
proceso, agregan valor al cliente.

Se reportan accidentes e incidentes
tiempo para tomar acciones correctiv
y/o preventivas.

Es un proceso demasiado costoso p
lo que genera de ingresos.

No existe una planificacion adecuads
del proceso.

No se ha llegado al nicho de mercad
gue se apunta por medio del procesq
El 50% de actividades que se realiza
en el proceso no agregan valor.

Qe
as

Talento Humano:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

les No se cuenta con personal calificadg
para atender a los clientes.
No existe motivacion en el Chofer de
camion.

No existe un plan de incentivos
atractivo para el Chofer.

No hay retroalimentacion del
desempenio del Chofer.

Equipos:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

lo necesario para realizar un buen

Se cuenta con un camion equipado ¢

on No se han encontrado aspectos déb

significativos.

trabajo.

Software:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

tes No se cuenta con un software para €

monitoreo y la planeacion de rutas.

Materiales:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con los materiales necesd
para atender debidamente al cliente.

rios No se han encontrado aspectos déb
significativos.

Normativa:

g

No existe ningun tipo de seguimienta.

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

tes No existe un documento escrito con
actividades que forman parte del

proceso.

ara

n

les

les

as



Medicioén:

102

Aspectos fuertes Aspectos débiles

* No se han encontrado aspectos fuertes No existe ningun tipo de indicador que
significativos. permita monitorear el proceso.

* No hay mucha exigencia ni objetivos|
especificos claros para el Chofer.

* No existe ningun tipo de
retroalimentacién de los clientes
atendidos.

Documentacion:

Aspectos fuertes Aspectos débiles

* No se han encontrado aspectos fuertes No se cuenta con los registros

significativos. necesarios para el control de ingresas y

salidas de mercaderia.
* No se cuenta con la documentacion
necesaria de los clientes.

2.3.7. Ventas

El proceso de ventas comienza cuando la vendedwiaar el stock de
producto que le queda y hace un pedido de acueldl@@e cree que va a
vender al otro dia. EI Gerente de Produccion tompedido y emite la
orden de produccion diaria una vez que consolidasdos pedidos. La
vendedora debe pedir los cheques necesarios pgaa @dos proveedores
que debe pagar al contado. El punto de venta ékestilo de una pequefia
tienda de barrio, por lo que compra actualmenteuralg productos
demandados por los consumidores como un servigbealte y para poder
fidelizar algunos clientes. La siguiente fase dekpso es la recepcion del
producto en el punto de venta, el mismo que es adado y perchado de la
mejor manera. En el proceso de ventas, la Vendedebe recibir los
productos y facturas de los proveedores y pagededos cheques. La tarea

mas importante de la vendedora, sin duda, es teiate que brinda a los
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clientes. Finalmente, es deber de la vendedoraregart las facturas y
retenciones al proceso de Contabilidad de la erapesrar el negocio y
cuadrar las ventas. El Gerente de Producciéon hheggeeo de caja y

deposita el dinero en el banco al siguiente dia.

Se podra observar el resumen del Analisis de Vadpegado del proceso
de Ventas en el Grafico 2.7 y Tabla 2.29. Estegso se realiza en el
punto de venta de la Panaderia “El Tulipan”, ulicad la Av. Rio Coca e

Isla Marchena.

Tabla 2.29
Analisis Valor Agregado Ventas
Proceso | Ventas ,_‘I’]
Valor g Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 45 S 122,18 1
Valor Agregado Cliente 112 S 302,71 5
Valor Agregado Negocio 12 S 27,94 3
Total 169 S 452,83 9
Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez
Grafico 2.7
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Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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El proceso de Ventas consta de 9 actividades;uakes representan 169

horas-hombre al mes, con un costo de $ 453, apemldmente. El Andlisis

de Valor Agregado del proceso de Ventas de la RarsadEl Tulipan”

refleja casi lo mismo que el del proceso productiziste una proporcion

similar en horas-hombre y en el costo de las miseratse actividades que

agregan valor y que no agregan valor; pero en dahtde actividades el

56% agregan valor al cliente, mientras el 39% dti@saso agregan valor.

Andlisis Fortalezas y Debilidades: Ventas

General:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuertes

significativos.

No existe retroalimentacion por parte
de los clientes.

Es un proceso muy costoso que no
genera muchos ingresos para la
empresa.

El 40% de actividades realizadas en
proceso no agregan valor, y estas
representan un 50% del tiempo y cos
de horas-hombre invertidas en el
proceso.

No se cuenta con una planificacién
adecuada.

No se han establecido claramente
objetivos especificos.

Talento Humano:

el

5t0

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No existe motivacion en la Vendedor
No hay un plan de incentivos para la
vendedora.

a.

Infraestructura:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con las instalaciones
adecuadas para una atencién al clier
buena.

nte

Las instalaciones no estan ubicadas
un sector donde haya un nicho de
mercado atractivo para la venta de

en

productos de panaderia y pasteleria.
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Equipos:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

» Se cuenta con equipos necesarios
como son caja registradora, frigorific

y computador.

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

les

Materiales:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

» Se cuenta con los materiales de
publicidad y otros utilitarios para
realizar un buen trabajo.

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

les

Normativa:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

* No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No existe un documento escrito que
detalle las actividades que se deben
realizar en el proceso.

Medicion:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

* No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No se han establecido indicadores p
medir el desempefio.

No se hace seguimiento de indicado
importantes como la variacion en la
facturacion.

ara

res

Documentacion:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

* Se cuenta con los registros y
documentos necesarios para el
adecuado control y manejo del puntg

de venta.

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

les

2.3.8. Subcontrataciéon de Manufactura

Este proceso parte cuando el Gerente de Produoeiive los pedidos de

los clientes por parte del proceso de Ventas. Enraemento el Gerente de

Produccion debe definir si la planta tiene la sefite capacidad, no solo en

cuanto a materiales y equipos, sino también entouaralificacion de la

mano de obra, para producir todos los productossqlieitan los clientes.

El Gerente de Produccion actual de la Panaderiddighan”, Sr. Federico
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Parra, comentd que la Panaderia “El Tulipan” aoteate subcontrata la
produccion de: aplanchados, suspiros, lenguas tte ygdedos de novia;
ademas, sefalo que el Panadero y Ayudante de R@nade esta
organizacion no estan capacitados para la produatgdestos productos.
Una vez que determina la cantidad y los productes go se pueden
producir en la planta, elabora una solicitud al éatx General para la
aprobacion. El Gerente General revisa la base thes dbe proveedores y
determina los mas aptos para la subcontratacion.sd@etaria envia
solicitudes de cotizaciones a los proveedores @eleados y recibe dichas
cotizaciones. ElI Gerente General hace el analesspectivo y elige al
proveedor que ofrezca las mejores condiciones,oliggite la orden de
manufactura. EI Gerente de Produccidn se encadmr@d recepcion del
producto y del control de calidad del mismo. Enocas que los productos
cumplan con los requerimientos de calidad procedempacarlos y a
despacharlos al proceso de Distribucion. En casauie alguno de los
productos no cumpla las condiciones de calidad emdas elabora un
informe que entrega la Gerente General y al praveedtste repone el
producto y estas reposiciones también son anabzadempacadas y

despachadas en caso de cumplir con las condicmuesarias.

En el Grafico 2.8 y en la Tabla 2.30 podra evidarsa el resultado del
Andlisis de Valor Agregado del proceso de Subctatrdn de Manufactura

de la Panaderia “El Tulipan”.
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Tabla 2.30
Andlisis Valor Agregado Subcontratacion de Manufaaira
Proceso | Subcontratacidn Manufacturav_‘r]
Valor g Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 7 S 18,42 3
Valor Agregado Cliente 5 S 10,58 6
Total 12 S 29,01 9

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ipiand
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Gréfico 2.8
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Este proceso cuenta con 12 horas-hombre mensualesnccosto de $ 29
dolares al mes, y un total de 9 actividades. Segobservar que no existen
actividades que agreguen valor al negocio. AderaAsgste proceso se
evidencia que un 33% de actividades no agreganr \alocliente y
representan un 64% del costo total del procescoeasthombre y un 61%
de las horas-hombre invertidas en el proceso, naemue el 67% de
actividades del proceso que si agregan valor ahidirepresentan, tan solo
un 36% del costo en horas-hombre del proceso yQ% 8e las horas-

hombre invertidas al mes en el proceso.
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Andlisis Fortalezas y Debilidades: Subcontrataciode Manufactura

General:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Existe una base de datos de
proveedores.

No existe una planificacion adecuads

de los productos que se subcontratan.

Con el porcentaje de la capacidad qu
esta siendo utilizado no se deberia
subcontratar la produccién de ningurn
producto.

No existe una evaluacion periddica d
los proveedores.

El 33% de las actividades que se
realiza en el proceso, que represents
mas del 60% del costo y tiempo tota
invertido en el proceso, no agregan
valor.

La razon que pesa al momento de
subcontratar es la calidad de los
productos que la empresa puede
proporcionar.

=

e

N

e

AN

Normativa:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No existe un documento escrito que
detalle las actividades que se realiza

en el proceso.

Medicioén:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No existe ningun tipo de indicador
para monitorear el estado del proces
No existe un monitoreo adecuado de
proceso.

Documentacion:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se dispone de toda la documentacio
necesaria de los proveedores.

Se cuenta con todos los documentos
registros necesarios del proceso.

Y

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

les
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2.3.9. Mantenimiento

Cuando se emite una solicitud de mantenimiento yeporte de dafios por
parte del proceso de Produccion da inicio estegsmcEl Gerente de
Produccion debe definir el tipo de mantenimiente ga esta requiriendo;
preventivo o correctivo. En caso de que sea urtgnaniento correctivo,
por la urgencia del asunto debe contratar al Ultécaico que trabajo con la
empresa Yy tuvo resultados buenos para que reai@vdluacion de los
dafios y determine los planes de accion cuanto.aBtesambio, si es un
mantenimiento preventivo, la secretaria consudtabase de datos de
proveedores y envia solicitud de cotizaciones yuae#On de dafios a
algunos proveedores que pudieran ser aptos y g fiabajado antes con
la empresa. El Gerente de Produccion recepta tasacimnes, las evalla y
escoge la que ofrezca un servicio de calidad y enamcosto; llama al
proveedor escogido y pacta una cita para que feer@h mantenimiento lo
mas pronto posible. El Gerente de Produccién eerijue se haya realizado
lo que estipula la factura y la firma en sefal geobacion del pago.
Finalmente, la factura y la copia del comprobang rdtencion son
entregadas al proceso de Contabilidad, el chegeéabsrado, firmado por
el Gerente General y entregado conjuntamente co@oehprobante de

Retencion al proveedor.

A continuacion, en el Gréafico 2.9 y en la Tablal2$& observan los
resultados del Analisis de Valor Agregado del psocgde Mantenimiento de

la Panaderia “El Tulipan”.
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Tabla 2.31
Andlisis Valor Agregado Mantenimiento
| Proceso | Mantenimiento -_T]

Valor Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades

No Agrega Valor 0 S 0,62 3

Valor Agregado Cliente 1 S 2,05 4

Valor Agregado Negocio 0 S 0,66 2

Total 2 S 3,33 9

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘IEpl&and
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Grafico 2.9
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El proceso de Mantenimiento de la Panaderia “Eipaul’ tiene un total de
9 actividades y representan tan solo 2 horas-homleresuales a un costo
de $ 3. Se podria decir, que el costo y las hovashhe del proceso son
insignificantes, ya que es un proceso subcontratadacionalmente, se
observa que el 44% de actividades que son lasgregan valor al cliente,
representan el 62% del costo total mensual delegmen horas-hombre y el
57% de las horas-hombre totales invertidas enadeso. En general, este

€S un proceso que agrega valor al cliente.
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Andlisis Fortalezas y Debilidades: Mantenimiento

General:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Existe una base de datos de * No existe una planificacion adecuada.
proveedores de mantenimiento. * No existe ningun tipo de evaluacion
* Se adoptan medidas correctivas y periddica a los proveedores del
preventivas a tiempo. mantenimiento.

* El 44% de las actividades agregan |+ Se le dedica Unicamente dos horas-
valor al cliente y representan mas de hombre al mes al proceso, lo que es
55% del costo y tiempo de horas- poco tiempo.
hombre totales del proceso.

» EI 22% de actividades que se realizg
en el proceso agregan valor al negocio
y representan mas del 20% de costo y
tiempo de horas-hombre invertidas en

el proceso.
Normativa:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* No se han encontrado aspectos fuertes No existe un documento oficial que
significativos. establezca las actividades a realizarse
en el proceso.
Medicion:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* No se han encontrado aspectos fuertes No existe ningun tipo de indicador de
significativos. gestion que permita evaluar o hacer un

seguimiento del mantenimiento y de
los resultados del proveedor.

* No existen indicadores para evaluac|on
periodica de los proveedores de
mantenimiento.

Documentacion:

Aspectos fuertes Aspectos débiles

* Se cuenta con todos los registros y |« No se han encontrado aspectos débiles
documentos necesarios para el control significativos.
y administracion del proceso de
mantenimiento.

2.3.10Contabilidad

En este proceso, el Contador debe receptar todosildoumentos de los

proceso internos de la empresa y debe verificar sggn validos y
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auténticos. Si los documentos contables no cuertarestas caracteristicas
y no tienen las firmas necesarias o0 los detallesegaios, estos son
devueltos a los procesos internos y deben ser edasi En caso de que los
documentos estén correctos, la secretaria se enadegregistrar los
documentos contables y los asientos contables gistema de contabilidad
de la empresa. El contador elabora el rol de pagesncela al IESS
mensualmente el aporte patronal y el individualcdda empleado de la
empresa. El Contador declara el IVA y entrega loswmrobantes de
retencion al SRI. ElI Contador archiva todos losudoentos contables
fisicos y los arqueos de caja que se reciben dekpo de ventas después de
su revision previa. Finalmente, el Contador elablar® conciliaciones
bancarias y estados de resultados, que son sosapdobacion del Gerente

General y enviados al proceso de Planificaciénaisgica.

En el Grafico 2.10 y la Tabla 2.32 se podra obserlaresultado del
Andlisis de Valor Agregado del proceso de Contdadide la Panaderia “El

Tulipan”.

Tabla 2.32
Andlisis Valor Agregado Contabilidad
Proceso | contabilidad -]
Valor Ml  Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 1 S 1,26 1
Valor Agregado Cliente 73 S 62,15 7
Valor Agregado Negocio 1 S 1,02 2
Total 75 S 64,43 10

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Grafico 2.10
120% -

97% 96%

100% -
80% 70%
m Horas Mensuales

60%

° M Costo Mensual
40%

’ 20% No. Actividades

% - 10%
20% 1% 2% 2% 2%
0% - T -
No Agrega Valor Valor Agregado Cliente  Valor Agregado Negocio

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez

El proceso de Contabilidad de la Panaderia “Elpauii tiene un total de 10
actividades que se realizan en 75 horas-hombres| las cuales tienen un
costo mensual de $ 64,43. Observando el Gréfic®, 2s& concluye

facilmente que el proceso agrega valor al cliepgegue el 70% de las
actividades, que representan un 97% del tiempg eosto en horas-hombre

invertidas en el proceso al mes, agregan valdreatte.

Andlisis Fortalezas y Debilidades: Contabilidad

General:

Aspectos fuertes Aspectos débiles

* EI 70% de actividades, que representan No se han encontrado aspectos débiles
mas del 95% del costo y tiempo tota significativos.
de horas-hombre invertidas en el
proceso.

* Es un proceso que se le dedica muchas
horas al mes, pero es relativamente de
bajo costo.
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Talento Humano:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

para realizar un buen trabajo.
El personal estd muy capacitado par
el uso del sistema contable.

El personal esta capacitado y motivado No se han encontrado aspectos déb

a

significativos.

Equipos:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con equipos necesarios p

cumplir bien las funciones, como son:

computadores, impresora, scanner, ¢

ara

ptc.

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

Software:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con un software
especializado para contabilidad y qu
facilita el manejo de la informacion
contable.

(1%}

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

Materiales:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con todos los materiales
necesarios para realizar todas las

actividades del proceso.

No se han encontrado aspectos déb
significativos.

Normativa:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No existe un documento escrito con
detalle de las actividades que se dek
realizar en el proceso.

Medicioén:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

les

les

les

les

en

No se han encontrado aspectos fuer
significativos.

[es

No existen indicadores de desempei
para las personas que manejan la
contabilidad.

No se han establecido claramente
objetivos especificos.

10

Documentacion:

Aspectos fuertes

Aspectos débiles

Se cuenta con toda la documentacio

al diay en regla.

No se han encontrado aspectos déb

les

significativos.
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2.3.11 Contratacion de Personal

El Gerente General, tras una solicitud de alguno lae gerentes

departamentales, procede a anunciar las vacantesaréglera interna y

recibe hojas de referidos de los empleados y déeaahps interesados en el
puesto de trabajo. Se procede a la recepcion yasiah de hojas de vida;
luego se toma pruebas a las personas cuyas hopdadson Optimas. Se
evallan los resultados de las evaluaciones y seegeoa hacer una
entrevista a los candidatos que tuvieron resultaiisesalientes en las
pruebas. Se escoge al candidato idoneo y se oot tres meses de
prueba al solicitante. Se evalla el trabajo deirasie al final de los tres

meses y se decide su contratacion definitiva.

En la Tabla 2.33 y el Grafico 2.11 se puede olasezl’ Analisis de Valor

Agregado del proceso de Contratacion de Persondh deanaderia “El

Tulipan”.
Tabla 2.33
Andlisis Valor Agregado Contratacion de Personal
| Proceso | Contratacién de Personalv"l
Valor n Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades
No Agrega Valor 0 S 0,18 4
Valor Agregado Cliente 1 S 2,16 15
Valor Agregado Negocio 1 S 0,38 2
Total 2 S 2,72 21

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant

Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Grafico 2.11

0,
79% 71%

M Horas Mensuales
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No. Actividades

No Agrega Valor  Valor Agregado Cliente  Valor Agregado

Negocio

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘Ilpiant
Elaborado Por: José Luis Fernandez

El proceso de Contratacion de Personal de la Pendtig Tulipan” tiene
21 actividades que requieren 2 horas-hombre messugl un costo
aproximado de $ 3 al mes. Los datos del levantamiee basan en
informacion obtenida de una entrevista con la DinecEjecutiva de FINE,
Msc. Yolanda Ortiz, que informé que, en promed@g¢gntrata una persona
cada 6 meses, en los ultimos 4 afos. El analisisstke proceso toma en
cuenta que Se puede concluir que un 71% de lagdaates realizadas en
este proceso agregan valor al cliente y represeasit@@% del costo de las
horas- hombre invertidas en el proceso. Sin embaggte 71% de las
actividades representa, tan solo un 55% de lasstmabre mensuales
dedicadas al proceso por el talento humano. Porlatio, el 10% de las
actividades, las cuales agregan valor al negoeesentan un 36% de las
horas-hombre mensuales invertidas por el talentoano y, tan solo, un

14% del Costo Mensual en talento humano.
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Andlisis Fortalezas y Debilidades: Contratacion d@ersonal

General:
Aspectos fuertes Aspectos débiles

» El proceso de contratacién de personal No existe un procedimiento para el
sigue los pasos basicos tedricos para  despido o renuncia del personal
un buen proceso de contratacion. establecido.

* El costo del proceso es bastante bajps No existe una evaluacion de los

» Se da preferencia a la gente de la procesos de contratacion.
misma empresa y a sus conocidos y| « No existen planes de carreras ni estan
familiares. claros los niveles salariales.

* EI 70% de actividades, las cuales * Se le dedican unicamente 2 horas
representan un poco mas del 80% en  mensuales.
costo de horas hombre, agregan valor No se realiza convocatorias en medips
al cliente. publicos.

* Tan solo el 55% de horas hombre
invertidas en el proceso agregan valor
al cliente

Talento Humano:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* El Gerente General se encarga * No se han encontrado aspectos débjles
personalmente del proceso. significativos.
Equipos:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» Existen los equipos necesarios para| * No se han encontrado aspectos débjles
llevar a cabo cualquiera de las significativos.
actividades del proceso.
Materiales:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* No se han encontrado aspectos fuertes No se recurre a plasmar anuncios er
significativos. medios publicos para el subproceso de
reclutamiento.
Normativa:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
* No se han encontrado aspectos fuertes No existe un procedimiento por escrito
significativos. de las tareas que se debe hacer en ¢l
proceso.
Medicion:
Aspectos fuertes Aspectos débiles
» [Existe un seguimiento del trabajo de| « No existen planes de carrera, ni planes
las personas a prueba. de incentivos.

* No existen indicadores que establez¢an
un grado de conformidad con los
procesos de contratacion realizados
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Documentacion:

Aspectos fuertes Aspectos débiles

* Se cuenta con la documentacion * No se han encontrado aspectos débjles
necesaria del personal de la empresa y significativos.
de los candidatos y aspirantes.

2.3.12Resumen

Para concluir el Analisis de Valor Agregado de lag&dizacion, a
continuacion, en la Tabla 2.34 y el Grafico 2.2 pgesenta un resumen de

valor agregado general de la Panaderia “El Tulipan

Tabla 2.34
Analisis Valor Agregado General

Valor E Horas Mensuales Costo Mensual No. Actividades

No Agrega Valor 250 S 840,82 50
Valor Agregado Cliente 511 S 1.380,75 89
Valor Agregado Negocio 33 S 91,43 17
Total 794 S 2.313,00 156

Fuente: Levantamiento de Procesos Panaderia ‘IEpl&and
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Grafico 2.12
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Fuente: Levantamiento de Procesasadraxia “El Tulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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La conclusion del Andlisis de Valor Agregado d@&maderia “El Tulipan”,
es que, en general, existe un buen balance emrdesgws. El 57% de las
actividades, que representan un 60% del costo rabmsertido en Talento
Humano y el 64% de tiempo invertido por el Taleftomano en los

procesos organizacionales.

Como conclusién de los Analisis de Fortalezas vy ilidisloles de los
procesos de la Panaderia “El Tulipan”, se pueder dgge existen
debilidades importantes en cuanto a la planificacié los procesos, no
existe documentacion adecuada de los procesos daegémizacion, se
evidencian debilidades destacables en cuanto alirsegmto, medicion,
manejo de informacion y el proceso de producciéesgmta un balance
negativo en cuanto a utilizacion de recursos. Rar lado, la organizacion
presenta muchas fortalezas en cuanto a Equipasestfuctura y Talento

Humano.

Como conclusién del Andlisis de Productividad de Ranaderia “El
Tulipan” se puede decir que el indice de Produdtigide 38%, por lo que
los recursos de la produccién se encuentran siflagkils. Ademas, a pesar
de no tener datos exactos del porcentaje de Uifinay Eficiencia de la
Panaderia “El Tulipan”, se conoce que el indice m@as influye en que el

indice de Productividad sea tan bajo es la Efidgé&nga que existe una
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proporcion minima de tiempo perdido durante 20d0gusencia de alguno

de los factores de la produccién.



3. PROPUESTA DE MEJORAS POR PROCESO

Una vez que ya se conoce la situacion actual dRafederia “El Tulipan” y se han

realizado varios analisis que ayudan a diagnosticastado actual de los procesos de
la organizacion, se procedera a elaborar un Mafraeesos basado en la propuesta
de mejora en la estructura de los procesos degnmacion. EI Mapa de procesos se
podréa visualizar en el Anexo 3 del presente doctmémiego, se procedera a elaborar
el Manual de Procedimientos (Anexo 4) incluyendiatolas mejoras que se puedan,
tratando de aprovechar las oportunidades, elimasadebilidades y basandose en los
fundamentos del Ciclo Deming PHVA. En el preserdgpittilo se elaborard una

propuesta de mejora basada en el disefio de um3iske Gestion por Procesos.

En general, se tomé como referencia para el digkfioSistema de Gestion por
Procesos, la norma ISO 9001-2000, la cual tieneldonentos en el Ciclo PHVA

(Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) de Edwdpéming.

Por otro lado, para la propuesta de mejoras eprimsesos, se toman muy en cuenta
las conclusiones de los andlisis de cada procedizados en el anterior capitulo del
presente documento. Se busca conectar a todosréagsps con el proceso de
Planificacién Estratégica con el fin de que se danm@ condicion de integridad e
interaccion de un sistema; se recurre a la Admatgin Presupuestaria y se busca
alinear a todos los procesos de la organizacionlgsrobjetivos generales de la

misma. Ademas, en todos los procesos, una debilcadian es la falta de
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documentacion de los procesos; debilidad que & deeliminar proporcionandole a
la organizacion el Manual de Procedimientos quersientra como el Anexo 4 del

presente documento.

El Manual de Procedimientos (Anexo 4), contiene dasos que se especifican a

continuacion, de cada uno de los procesos:

Propésito: Es donde se describe la razon de ser del procésmorEqué existe el

proceso.

Alcance:Aqui se describe las areas de la organizacioraljarca el proceso y algunos

de sus contenidos o resultados méas importantedgparganizacion.

Responsable del Procesks el duefio del proceso, el encargado de queoeksw
obtenga los resultados esperados. Es la persoaagada de manejara o administrar

los recursos invertidos en el proceso.

Definiciones: En esta seccion del manual, se definen términgeri@antes para el
proceso y que deben ser muy bien comprendidosquem@renderlo mejor. Algunas

son palabras técnicas.

Politicas: Son lineamientos generales de la organizacionsguieben aplicar y tomar

en cuenta dentro del proceso.

Indicadores:Son las herramientas muy importantes para meeiidacia, eficiencia y
productividad de los procesos. Sirven para moratoles procesos y son los Unicos
gue pueden ofrecer un diagnéstico objetivo delgso@n un periodo determinado; asi
como comparar el estado de un proceso en difergggdodos de tiempo. Cada
indicador tiene su nombre, la férmula de célcuwdb,responsable de medir el

indicador, el responsable del analisis del indicadt frecuencia de medicién del
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indicador (periodo de tiempo durante el que se mydel sentido (positivo= si
incrementa es bueno, 0 negativo= si decrementa@olp. También existe un campo

gue contiene los limites aceptables del indicador.

Documentos y RegistrosSon todos los documentos y registros necesarios pa
mantener respaldos del movimiento de informacidimcesos, y transacciones.
Pueden ser de diferentes clases y ayudan a mardetrazabilidad y control de los

procesos.

Flujograma: Es un grafico para facilitar el flujo de un prozesprocedimiento. Se lo
elabora de acuerdo a los simbolos ANSI y contiedad las actividades del proceso,

los documentos generados en el mismo y los resplassde las actividades.

3.1.MEJORAS PROCESO PLANIFICACION ESTRATEGICA

Una de las mayores debilidades generales del praeesjue se le dedica muy
poco tiempo al que se podria definir como uno deplecesos mas importantes de
la organizacién. En el Sistema de Gestion por pagese basa toda la gestion de
la organizacion en los objetivos generales queesergn en el Plan Estratégico,
por esta razén, se dedica mas del triple del tiemp® se invierte actualmente.
Ademas, todos los procesos participan en la Ptacifdin Estratégica, se proponen

planes de incentivos para mejorar el nivel de nactdn del personal.

Otra de las debilidades mas grandes que existestenpeoceso es que no se

realizan presupuestos y no existe un manejo denflamacién debido. La
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propuesta del Sistema de Gestion es que cada prgegsere un Presupuesto
Anual. Ademas, se propone manejar mucho mejorf@anmacion canalizandola

por medio del proceso de Contabilidad.

Una parte fundamental de la propuesta del Sisteen&eaktion, es evitar hacer
estatico el Plan Estratégico; es decir, sujetarloambios justificados por la

evolucion de los indicadores clave.

Finalmente, la propuesta del Sistema de Gesti@ads un seguimiento intensivo
al producto final de la Planificacion Estratégiad, Plan Estratégico de la
organizacion, utilizando los indicadores clavesal@scidos en el Manual de

Procedimientos, para medir el cumplimiento de lggtovos.

MEJORAS PROCESO GESTION COMERCIAL

En el Analisis de Valor Agregado del proceso, sedpuwbservar como conclusion
principal, que el 70% de las actividades del proas Gestion Comercial de la
Panaderia “El Tulipan” agregan valor al clienteepresentan mas del 80% en
costo y tiempo invertido por el talento humano epreceso. A pesar de esta y
otras fortalezas encontradas en el proceso, erabtia de fortalezas y debilidades
de dicho proceso, se evidencian algunas debilidadgsortantes en la
planificacion, medicién, seguimiento, en el manee la informacion, la
documentacion del proceso y en las herramientag ghr manejo de la
informacion. El Sistema de Gestion Mejorado, pordimede su herramienta

principal, el Manual de Procedimientos (Anexo 4aca las debilidades de este
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proceso, proponiendo una conexion mucho mas fuamtee los procesos de
Planificacion Estratégica y Gestion Comercial; a@lemse incrementan las
actividades de planificacion, se elabora un Planer@yo, se proponen
indicadores a los que se les da mucho seguimientjuey estan totalmente
alineados al cumplimiento de los objetivos gemsrgblasmados en el Plan
Estratégico de la organizacion. También existe fapyesta de un Plan de
Incentivos para el fomentar un incremento en lgseetativas de los resultados

finales del proceso.

Por otro lado, se propone la elaboracién y utilizacle bases de datos de clientes
construidas en Excel. De esta manera se aprovachad herramienta que
demanda més tiempo que las herramientas sofisica@apecializadas en CRM
(Costumer Relationship Management), pero ahorrdiniaro a la organizacion.
Este proceso podria obtener algunas bases dedtatas llamadas y de bases de

datos de clientes que podrian ser claves pargémn@acion.

El Plan Estratégico genera en el proceso alguriagdacies de seguimiento y esto

a su vez hace que el plan sea bastante dinamico.

MEJORAS PROCESO AUDITORIA INTERNA

El Proceso de Auditoria Interna de la Panaderia Tllipan” presenta una
fortaleza muy grande en el Analisis del Valor Agrag, y es que el 67% de las

actividades que se realizan en el proceso geneafor agregado al cliente,
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representando mas de un 90% del costo y tiemp@léeito humano invertidos en

este proceso.

Por otro lado, en el Andlisis de Fortalezas y Déddes del Proceso, se reflejan
principalmente dos debilidades en el proceso: ehdv@e que el proceso no esta
documentado y la falta de seguimiento de los plgneguestos para eliminar las

no conformidades encontradas en el Informe Fiagluditoria.

El Sistema de Gestion por Procesos sugiere alguegmas para contrarrestar las
debilidades anteriormente mencionadas, entre &lamos: el Informe Final de
Auditoria es un documento que se entrega juntoetdhlan Estratégico de la
organizacion como bases para empezar la planidcadambién se afiade una
actividad de seguimiento de los planes de acciora pgiminar las no

conformidades, mediante el cual se proporcionaoaktnentacion a los

encargados del cumplimiento del plan. Ademas, daagbhcion de un Manual de

Procedimientos (Anexo 4) hace que exista un doctoraei proceso.

3.4.MEJORAS PROCESO COMPRAS MATERIA PRIMA

El Proceso de Compras de Materia Prima de la Pematel Tulipan” tiene

debilidades muy importantes evidenciadas en el igisalde Fortalezas y
Debilidades del proceso, plasmado en el Capitub di presente documento.
Entre las mas importantes debilidades encontran@osddficiencia en la

planificacion del proceso, la falta de un documedtmde esté plasmado el
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proceso, falta de indicadores de gestion del popdalia de objetivos especificos

del proceso y falta de indicadores que permitatuava los proveedores.

El Sistema de Gestion por Procesos disefiado, pedjpsrsiguientes mejoras para
contrarrestar las debilidades anteriormente meadast se conecta el Proceso de
Compras de Materia Prima con el Proceso de Planifo, se elabora un Plan
Operativo, las compras son mas planificadas poegueste proceso se elabora un
Plan Diario de Produccion, se elaboran Planesicentivos para los empleados,
se realiza seguimiento del Plan Operativo por medko la generacion de
Indicadores Claves de Gestion, el Manual de Pratedios constituye el
documento oficial en el que se encuentran docurdastkas tareas del Proceso y
existe una evaluacion periodica de los proveeddPeste de la propuesta del
Sistema de Gestidn por Procesos es la implementaedin formato de Kardex
electronico (Excel) que se actualiza permanenteameoih los movimientos del

inventario de materia prima.

MEJORAS PROCESO DE PRODUCCION

En el Proceso de Produccion de la Panaderia “Epdnil, se generan propuestas
de mejoras desde el proceso de observaciéon. La&mimejora que se propone es
la inversién en un ventilador o un artefacto quiditagy mejore el leudado de los
productos. También se propone un mayor controlaeutilizaciéon de la materia
prima. Por otro lado, se sugiere un mejoramiergstgndarizacién de los procesos

productivos de los productos.
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Segun lo evidenciado en los analisis de Valor Aagleg Fortalezas y Debilidades
y en el Andlisis de Productividad, el Proceso dediccion de la Panaderia “El
Tulipdn” presenta las siguientes debilidades: mEsgmta una falencia en la
planificacion y seguimiento del proceso, no exigte documento oficial que
documente las actividades del proceso, se destabalice de Productividad muy
bajo (38%), la falta de capacitacion y de habiletagara elaborar algunos
productos, falta de estandarizacién de los produgtas recetas y el hecho de que
un 39% de las actividades que se realizan en eepooy que no agregan valor al
cliente representan un 50% del costo y tiempo atto humano invertido en el

proceso.

El Sistema de Gestidon por Procesos sugiere elnmer® de algunas actividades
de planificacion y seguimiento en el proceso, laegacion de un Plan Operativo
gue esté alineado con el Plan Estratégico orgdnizalc el monitoreo de
Indicadores Clave de Gestion para el seguimientoudglimiento de objetivos y
la generacion de un Plan de Incentivos. Tambidjiesel que se capacite de
manera intensiva, en todas las areas necesariaBaraldero y Asistente de
Panaderia. Se propone estandarizar los procesos gréductos por medio del
recetario que se maneja actualmente y haciéndelactaalizaciones necesarias al
mismo. Se propone la generacién de un archivo deltealibrado para calcular la
cantidad de materia prima que se requiere paravanable de cantidad de

produccion requerida de cada producto.
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3.6. MEJORAS PROCESO DISTRIBUCION

Las debilidades encontradas en el Proceso de Iisidn de la Panaderia “El
Tulipan” mediante el Andlisis de Fortalezas y Didhdes son: la falta de
planificacion adecuadas, de incentivos y motivacén el personal, falta de
capacidad en el personal, falta de indicadoresedédy, falta de un documento
donde se encuentren plasmadas las actividades rdeesp y de objetivos

especificos.

Por medio del Sistema de Gestiobn por Procesos, amediel Manual de
Procedimientos propuesto en el Anexo 4, el cuahedocumento oficial en el que
se pueden visualizar todas las actividades de losepos de la organizacion,
propone las siguientes mejoras para eliminar labilidades nombradas
anteriormente: se vincula al Proceso de Distribucidkon el Proceso de
Planificacion Estratégica por medio del Plan Eégi&b organizacional, se
aumentan las actividades de planificaciéon, se seid& elaboracion de un Plan
Operativo que tenga objetivos especificos alineadbsPlan Estratégico
organizacional, que el Plan Operativo sea dinargicue haya un seguimiento
constante por medio de Indicadores Claves de Gesi® propone la elaboracion
de un Plan de Incentivos y que se propongan obgtietadores al chofer.
Ademas, que se le brinde la capacitaciébn necesarias areas que requiera. Se
propone la elaboracién de documentos como el actanttega - recepcion del
dinero, con el fin de que exista mas control. s solicitar los documentos
necesarios a los clientes para tener una baseta® dkalos mismos, la cual tenga

la informacién necesaria para realizar analisis.
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Se sugiere aplicar una comunicacion de Marketingiabaal cliente (Venta
Directa), se sugieren estrategias promocionalesocoomcursos o descuentos 0
combos. Se sugiere un pequeiio estudio de mercadananejo de bases de datos
para tener la suficiente informacion de clienteslizar un Plan de Marketing y
tomar decisiones importantes. El objetivo princig@llas mejoras de Marketing es

el incremento de clientes y la fidelizacién dedotuales.

MEJORAS PROCESO VENTAS

Las debilidades principales del Proceso de Ventak dPanaderia “El Tulipan”,
detectadas en el Analisis de Valor Agregado y ehlisis de Fortalezas y
Debilidades del mismo (Capitulo 2), son las sigigienno existe motivacion de la
Vendedora ni un plan de incentivos, no existermarcion ni retroalimentacion de
los clientes, el 50% de las actividades que s&zegaen el proceso (representan el
50% del costo y del tiempo de talento humano imest en el proceso) no
agregan valor al cliente y no existe planificaciinmonitoreo adecuadas en el

proceso.

Para eliminar estas debilidades, el Sistema deidBegbr Procesos propone, la
eliminacién de algunas actividades que no agregéor @l cliente y la generaciéon
de muchas otras que si lo hacen. Por otro ladmcsementan las actividades de
planificacion, se propone la elaboracion de un Blparativo alineado con el Plan
Estratégico organizacional, que sea dindmico yeptesobjetivos retadores para el

personal. Se propone la generacion de un Planceatinmos para la Vendedora, un
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seguimiento exhaustivo del cumplimiento de los tgps por medio del
monitoreo y medicion de Indicadores Claves de @Geddel proceso. Se pretende
obtener informacién y retroalimentacion del cliepte medio de una encuesta de
servicio al cliente que sea variable de acuerds aécesidades de informacion de
la organizacion. Ademas, realizar un estudio decawsr adecuado para el
proyecto de reinstalacion del punto de venta dealaaderia “El Tulipan”, de tal
manera que logre llegar a su target de clientesu§ere también la inclusion de

la capacitacion en areas que sean necesariasafaeadnte.

MEJORAS PROCESO MANTENIMIENTO

El Proceso de Mantenimiento de la Panaderia “Elp&aol evidencia algunas
debilidades en los andlisis de Valor Agregado Yaialezas y Debilidades, entre
las cuales se encuentran: las deficiencias enalifijglacion y el seguimiento, la
falta de evaluacion de los proveedores de mantenimi el poco tiempo que se le

dedica al proceso y la falta de documentacion aelgso.

Para eliminar estas debilidades, el Sistema deid@epbr Proceso incrementa
notablemente las actividades de planificacién ypne la elaboracién de un Plan
de Mantenimiento. Esto disminuiria bastante loster@amientos correctivos. Por
otro lado, este plan es totalmente dinamico y pwetenodificado de acuerdo a
los resultados de su seguimiento por medio de dddies Clave de Gestion,
totalmente alineados al cumplimiento de los obgetigtel Plan de Mantenimiento e

incluso totalmente alineados al Plan Estratégicgamizacional. También, el
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Manual de Procedimientos (Anexo 4) se constituyeledocumento oficial que
muestra las actividades que hacen parte del prodds&istema de Gestion
propone la implementacion de un documento llamadealuacion de
Mantenimiento, mediante el cual se evallan algoaeacteristicas del servicio de

los proveedores que se consideran importantes.

MEJORAS PROCESO SUBCONTRATACION DE MANUFACTURA

Las principales debilidades evidenciadas en el i8isdlde Fortalezas y
Debilidades, en el Analisis de la Productividadryet de Valor Agregado del
Proceso de Subcontratacion de Manufactura de ladeaia “El Tulipan” son: la
falta de planificacion y de seguimiento, la faleaelaluacion a los proveedores, la
existencia del proceso a pesar de tener subuti&zbs recursos de produccion, la
falta de documentacion de las tareas del proceddgcho de que el 33% de las
actividades que se realizan en el proceso, lagsuapresentan mas del 60% del
costo y tiempo invertidos del talento humano ehaligroceso, no agregan valor al

cliente.

El Sistema de Gestidn por Procesos propone lagesigg mejoras para eliminar
estas debilidades: incrementa algunas actividaelgdaahificacion, propone que se
genere un el Plan de Subcontratacién, el cual temmo base el Plan de
Produccion Diario, los datos historicos, el Plarr&8gico organizacional y el

Informe Final de Auditoria. Este Plan de Subcoatién se le proporciona
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seguimiento por medio del monitoreo de los IndicagddClave de Gestion, lo que

lo hace dinamico, ya que puede sufrir modificacsome el transcurso del tiempo.

Por otro lado, se pretende proporcionar al proveeda evaluacion directa por
parte del cliente, por medio de un documento quege las percepciones de los

consumidores finales acerca del producto.

El proceso se pretende mantener hasta que se ceirplan de Capacitacion del
primer afio por parte del Panadero y Asistente dad@ia, ya que a partir de ese
momento, la organizacion contara con la capacidéidiente para producir todos
los productos que vende. La razén principal dexlatencia de este proceso de
apoyo, es la falta de capacitacion de los emplepd@selaborar los productos con
la calidad solicitada por los clientes que represenuentas claves de este negocio

como las cadenas Supermaxi y Tia.

3.10 MEJORAS PROCESO CONTABILIDAD

El Proceso de Contabilidad de la Panaderia “El pamli, siendo un proceso
necesario pero de apoyo, por ser una empresa pequesenta muchas fortalezas
segun los andlisis de Valor Agregado y de FortalegeDebilidades de dicho

proceso.
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Sin embargo, a pesar de presentar Unicamenteenagl la propuesta de mejora,
modifica radicalmente al proceso para potencidbizeomo la fuente mas grande
de informacion de la organizacion y para fomentamanejo y aprovechamiento
adecuado de la informacion. La primera propuestaStsema de Gestion por
Procesos es que se contrate como personal fijoraa@or y que se lo capacite en
el manejo de bases de datos y analisis gerenatangtruccion de informacion

empresarial para la toma de decisiones.

Por otro lado, el Sistema de Gestion por Procesopope el aumento de
actividades de planificacion que agregan valor,elaboracion de un Plan
Estratégico Departamental que es modificable y saitorea por medio del
seguimiento de los Indicadores Claves de Gestidnpdeceso. También se
canalizan todos los documentos importantes y laantés de informacion

provenientes de todos los procesos internos.

El Proceso de Contabilidad de la Panaderia “Elp&nli, proporciona como entrada
y base para la elaboracion de la planificacion ddacproceso interno de la
organizacién, Informacion Histérica de cada progesto facilita la elaboracién de

presupuestos y planes estratégicos departamentales.

Por medio de las mejoras de este proceso, el SistemGestidn por Procesos
pretende convertir al manejo de informacion en ueataja competitiva de la

organizacion.
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3.11 MEJORAS PROCESO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

En el Andlisis de Valor Agregado del Proceso de taecion de Personal se
observa; mas que la debilidad que presenta el gisd@le Fortalezas y Debilidades
del mismo proceso, la que consiste en que, tan sbBEb% del tiempo de talento
humano invertido en el proceso agrega valor ahtieevidencia que tan solo un
valor menor al 10% del tiempo y dinero del taldmionano invertido en el proceso,

representa el 16% de actividades que no agregan val

El Analisis de Fortalezas y Debilidades de estecggo menciona algunas
debilidades como la falta de un Plan de Carrera pada empleado, la falta de
capacitacion y motivacion del personal, y el ques@daga publica la necesidad de

personal.

El Sistema de Gestion por Procesos propone: cambinombre de Proceso de
Contrataciéon de Personal, por Proceso de GestibnTalento Humano. Este
cambio no tiene nada que ver con la estética; kodwmntrario, tiene que ver con
gue este nombre le da al proceso un mayor alcareelque tenia con el anterior.
Ademas, este alcance no solo se refleja en el rmnsbmo  que se refleja en el
incremento de actividades como la elaboracion d€lan de Capacitacion y un
Plan de Carrera por empleado. Por otro lado, em psiceso se recibe como
entrada los documentos que contienen los planéscdativos de los empleados,

también se genera un proceso en que se publicacksidad de contratacién de
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personal en la organizacion en el periodico “El €mo”, el mas leido en la

ciudad de Quito.

Las mejoras que se sugieren en este proceso vectasirente relacionadas a la
gestion enfocada a la satisfaccion del clientequ@el aumento del alcance de este
proceso se da porque el proceso que se manejdnaett@ no satisface ni la mitad

de las necesidades y expectativas del clientenimter

Como se sostiene en el Marco Tedrico del presenteindento, descrito en el
Capitulo dos, el cliente no Unicamente es el cordmmfinal; el cliente es el duefio
del siguiente proceso dentro de la organizacigmara la organizacion sus clientes
no son Unicamente los que pagan por sus producteswcios, sino también el
recurso mas importante de las empresas, el Taldumwano que hace posible que
se produzca el bien y los servicios de una emprésa.unica diferencia
tedricamente entre los dos tipos de cliente esoeibne de clientes internos y
externos, pero la importancia para la empresasidde tipos de cliente es mucha 'y

es igual.

3.12 PRIORIZACION DE INDICADORES

A continuacion se podran observar los datos deanidisadores mas importantes
para la Panaderia “El Tulipan”. Los indicadoresckssifican en cuatro tipos o

dimensiones de acuerdo a su influencia en lasedifes areas de la empresa:
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eficiencia, eficacia, relevancia y economia. Lodidadores de eficacia estan
relacionados al cumplimiento de objetivos y alcamige logros y metas; los
indicadores de eficacia estan relacionados al apgl@amiento de los recursos; los
indicadores de relevancia tienen que ver directéeneon la calidad y el
desperdicio; y finalmente, los indicadores de eowaotienen que ver con los
rubros financieros de la empresa. Un indicador pusat mixto, es decir de varios

tipos al mismo tiempo.

Para la calificacion de indicadores, se toman @mteutres aspectos importantes: el

Impacto en la Organizacion, Satisfaccion del CégnErecuencia de Medicion.

El Impacto en la Organizacidén, esta relacionado Eorimportancia para la
organizaciéon de que se cumplan objetivos que sdegouenedir por medio del

indicador. Existen tres niveles para el Impactéae@rganizacion del Indicador:

» 3: Alto impacto en la organizacion.
e 2: Impacto Medio.

» 3: Bajo Impacto en la organizacion.

La Satisfaccion del Cliente, tiene que ver con twanfluiria en la satisfaccion de
las necesidades del cliente, el cumplimiento detdlgs que pueden ser medidos

con un indicador. Existen tres niveles de Satistecdel Cliente:

* 3. Influye mucho en la Satisfaccion del Cliente.
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* 2:Influye medianamente en la Satisfaccion delr@die

» 1:Influye poco en la satisfaccion del cliente.

Finalmente, la frecuencia tiene que ver con laggksidad con la que se debe medir

el indicador. Existen tres niveles:

« 3: Con mucha frecuencia (mensualmente o con marardicidad que cada
mes).
e 2: Mediana frecuencia (cada dos meses y hasta saimemnte).

* 1: No muy frecuente (periodicidad mayor a cada stnae

La férmula para obtener la calificacion ponderagsl@mpacto en la Organizacion x
Satisfaccion del Cliente) + Frecuencia de Medici&n. el Anexo 6 se puede
observar la base de datos utilizada para la pacidn de indicadores y en la Tabla

3.1 se visualiza el 20% (Pareto 20-80) de indicagloon mayor calificacion.
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Tabla 3.1
Indicadores Clave de Gestion

PROCESO INDICADOR DIMENSION FORMULA FRECUENCIA
< L . . Ventas Reales "
GESTION COMERCIAL Cumplimiento Objetivo Ventas del Dpto. Eficacia 100 mensual
Ventas Presupuestadas
C idad Real
PRODUCCION Productividad Eficiencia ap,au £ e,a *100 mensual
Capacidad Nominal
Ventas Real
VENTAS Cumplimiento Presupuesto de Ventas Eficacia ——cntasneaes *100 mensual
Ventas Presupuestadas
VENTAS Variacién de Ventas vs Anterior Periodo ficacia /Econom Yentas Pe‘rlodo Actu?l -1*100 mensual
Ventas Periodo Anterior
a Objetivos Cumplidos
PLANIFICACION ESTRATEGICA |% Cumplimiento Objetivos Eficacia —% *100 anual
Total Objetivos
< - L . Contrataciones - Salide
GESTION TALENTO HUMANO |Indice de Rotacién de Personal Relevancia _ "1 anual

Total Empleados

Fuente: Investigacion “El Tulipan”
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Se puede observar que los indicadores mas impestamnt su mayoria son

relacionados con las Ventas. Tres de los dos Iddiea principales estan

relacionados con dicho rubro. Los otros tres indbcas importantes son el

indice de Productividad, el indice de Rotacién lyCaimplimiento de

Objetivos.

Adicionalmente, es importante resaltar que losciadiores principales (20%

de los indicadores, de los cuales depende el 80Rsdesultados objetivos

principales y sus resultados), estan relacionadosctdmente con las

principales mejoras propuestas en el Capitulo psiente documento.




4. PROYECTO PARA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTI ON

POR PROCESOS EN LA PANADERIA “EL TULIPAN”

En el presente capitulo se mencionaran los aspecéss importantes, acerca del
proyecto de Implantacion de un Sistema de GestidrPpocesos en la Panaderia “El
Tulipan”. Se contemplan el objetivo principal y Escundarios de dicho proyecto y se

finaliza con un Analisis Financiero del proyecto.

4.1INTRODUCCION AL PROYECTO

La Panaderia “El Tulipan”, proyecto que nacio cbafan de servir como fuente
de autofinanciamiento deINE (Fundacién para la Integracion del Nifio Espkci
tiene doce afos de funcionamiento, y durante estgbd no se ha podido cumplir

totalmente con el objetivo propuesto.

El objetivo de este proyecto, es darle una estradtia y mejorada a los procesos
de la Panaderia “El Tulipan”, por medio de un Sistale Gestion por Procesos,
de tal forma que se logre mejorar la situacionaale la organizacion, presentada

por medio de algunos analisis en el Capitulo 2dedente documento.

Se denota un Indice de Productividad bajo, el sugiere una subutilizacion de la

capacidad de produccién de la planta. Existe ufiaielecia en la planificacion y
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el seguimiento. Ademas, nunca se ha tenido indieadolave que sirvan como

referencia para saber la situacion actual de largzgcion.

No se puede implementar un Sistema de Gestionnpeesos en una organizacion
de una forma inmediata, esto requiere de un plaacd®n que puede tomar un
periodo de tiempo importante para ver los resuftaeste plan de accion se define

en el presente documento como “proyecto”.

Por otro lado, el hecho de eliminar el Proces8uecontratacién de Manufactura,
ya que la principal razén de la existencia del mises la falta de pericia del
Panadero y Ayudante de Panaderia. Esto definitimtarayudaria a incrementar la

rentabilidad por medio de la disminucion de costos.

4.20BJETIVO GENERAL DEL PROYECTO

Implementar un Sistema de Gestion por Procesoskéin de que la Panaderia
“El Tulipan” tenga una rentabilidad que garantit@@tofinanciamiento de otros

proyectos para FINE (Fundacion para la Integrad&mifio Especial).

4.30BJETIVOS ESPECIFICOS

. Capacitar al personal en temas que se requiera hka etilizacion de

herramientas, para mejorar la Productividad yhakchdores Clave.
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. Capacitar a la gerencia en temas y herramientasioabdos al tipo de
administracion requerida para que un Sistema deid@epor Procesos

funcione de manera adecuada.

4.4 ACTIVIDADES PREVISTAS PARA EJECUCION DEL PROYECTO

En el Anexo 5, se puede observar el Cronogram&aslecto por medio de un
Diagrama de Gantt. Existen dos partes importantes pdoyecto que son:
Capacitacién e Implementacion. La Capacitacidmetiena duracion de 6 semanas
y comprende todos los talleres y los 4 pilotosptedto guiado por asesores y
capacitadores. Esta parte del proyecto es dondmrseentra toda la inversion
inicial. Por otro lado, la parte de la Implemendagino es mas que la réplica de los
proyectos pilotos en toda la organizacion, y tiana duracion de un afio. Cabe
destacar que en la Implementacion se realizaramimas actividades que en los

pilotos de cada area, pero en toda la organizacion.

Se puede decir, que los principales puntos del gutoytienen que ver con

capacitacion y consultoria. También se puede ewvidemue la forma en que se
ejecutan las actividades y la estructura del croarog del proyecto, se basan en
los principios del Ciclo de Deming de la CalidacH{A) Planificar, Hacer,

Verificar y Actuar.

A continuacion se enumeran las actividades delgmtoypor el tipo de actividad

segun su clasificacion:



Capacitacion:
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Planificacion

Procesos

Dictar el Taller Gerencial de Planificacion Estgata.

Capacitar a la Gerencia en el manejo de herransied&a la
Planificacion.

Dictar el Taller de Administracion Basada en el @limiento
Objetivos.

Realizar Taller Operativo de Manejo de Indicado@aves de

Desempefio con toda la organizacion.

Capacitar a la Gerencia en el manejo de herransignééementos de
un Sistema de Gestion por Procesos.

Realizar el Taller de Construccibn del Mapa de ¥alo
Organizacional.

Dictar el Taller de Conceptos y Fundamentos dealgd@d, a todos
los empleados.

Dar a conocer el Manual de Procedimientos a todaganizacion.
Realizar Taller de Claves de Estandarizacion eadRais.

Realizar Taller de Manejo de indices de Eficientiilizacion y

Productividad.
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» Capacitar a los panaderos en el area de pasteleria.

» Capacitar a los panaderos en el area de galleteria.

» Capacitar a los panaderos en panaderia avanzada.

* Ejecutar el piloto de la estandarizacién de un pcoml

* Implementar mejoras al piloto de estandarizacioardproducto.

* Evaluar el resultado de la implementacion de msjerael piloto de
estandarizacion de un producto.

* Implementar un piloto para la eliminacion del psede
subcontratacion de manufactura.

* Evaluar el resultado del piloto para la eliminacoiel proceso de
subcontratacion de manufactura y propuesta de awejor

* Implementar las mejoras propuestas al piloto paeliininacion del
proceso de subcontratacion.

* Evaluar el resultado de la implementacion de prsiasede mejora

en le piloto para la eliminacién del proceso decsutratacion.

Talento Humano

e Capacitar a los Gerentes en el manejo del Empodemntony
Coaching.

» Capacitar a la Direccion acerca del manejo de wie®a de
Incentivos.

e Plan Piloto Sistema de Incentivos en un Area.



Mediciéon

General
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Evaluar resultados del piloto de la aplicacion de sistema de
incentivos a un area.
Implementar mejoras en el piloto del sistema denticos en un
area.
Evaluar los resultados del piloto del Plan de Itiges con las

mejoras y ajustes implementados.

Capacitar a la Gerencia en el manejo de indicadores

Ejecutar un piloto de medicion de objetivos por mede
indicadores claves de gestion.

Evaluar los resultados de la medicion de objetipos medio de
indicadores clave.

Implementar mejoras en el piloto de medicién deetms por

medio de indicadores clave de gestion.

Presentacion de resultados y avances de los posygdbto, a la
toda la organizacion.
Celebrar la primera reunion oficial de Planificaci®stratégica de la

organizacion.
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Implementacion:

* Implementacion de Administracion basada en Resudtamh Toda la
organizacion.

* Implementacion de la Estandarizacion de Produc®ogesos de Cada
Producto de la Panaderia “ El Tulipan”

* Implementacion de Sistema de Incentivos para ttamsareas de la
organizacion.

e Implementacion de la Medicion de Obijetivos por et Indicadores

Clave.

4 5ESTUDIO FINANCIERO DEL PROYECTO

En el presente subcapitulo se podran apreciar hjstis principales del

proyecto, en numeros, basados en proyeccionesnti@swe de produccion.

Se podra observar la composicion de la inversi@maindel proyecto. Ademas, se
podra ver un pequefio estudio financiero que cortetngs diferentes escenarios
del proyecto: uno optimista, uno conservador y pasimista. En el estudio, se
reflejaran los tres principales indicadores pardatzibilidad y rentabilidad del

proyecto, el TIR (Tasa Interna de Retorno), VAN If¥aActual Neto) y TRI

(Tiempo de Recuperacién de la InversfanEl TIR es la tasa de rentabilidad, en
la cual el VAN se hace 0. El VAN es la rentabilidadicional a la esperada, en

unidad monetaria, que proporciona un proyecto; WRiles el tiempo que se tarda

2 Sapag Chain, Nassir, (2007), Proyectos de Invefidmulacion y Evaluacion, Primera Edicion, Editbr
Pearson Prentice Hall, México D. F., p 34.
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en recuperar la inversién inicial de un proy&tt&n un andlisis de rentabilidad de
un proyecto, es recomendable hacer un analisiemglslidad para determinar la
variable, cuya variacion, afectaria mas al VAN prelyectd*. Sin embargo, en el
proyecto se puede observar, de manera evidentes| gqpador del ingreso adicional

o incremento de ventas es la variable mas infleyentla variacién de | VAN.

4.5.1 Composicion de la Inversion Inicial

La parte fundamental del proyecto, es la capaditagor lo que la mayoria
de la inversion estard comprendida por rubros imados a dicha
actividad. A continuacion, en la Tabla 4.1, se dbsé la composicion de

la inversion inicial:

Tabla 4.1
Composicion Inversion Inicial del Proyecto

Descripcion Valor

Honorarios Profesionales (Capacitacién) | S 4,600
Servicios de Consultoria S 2,000
Materiales Capacitacion S 100.00
Alimentacidn S 460.00

TOTAL $ 7,160.00

Fuente: Cotizaciones de Capacitacion en Philip iddnternational (Ecuador)
Elaborado Por:&lbsis Fernandez

La inversion total del proyecto asciende a $7166s4 compuesta por 4

rubros:

43 |t
Ibid.

4 Westerfield Jordan, Ross, (2006), FundamentosrémEas Corporativas, Séptima Edicién, Editorial Mc

Graw Hill, México D. F., p336.
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El primer rubro de los Honorarios Profesionales gapacitacion se explica
porque el proyecto se compone de 14 talleres, quetal suman 46 horas
de capacitacién. Segun datos proporcionados pbegartamento de SOD
(Sales Organization Development) de Philip Morris Ecuador, el

promedio de la hora de capacitacién esta avalua@&i@0. Por politicas de
confidencialidad de la empresa, no se va a podaican ningin documento

como facturas o cotizaciones que soporten el vatrcionado.

El rubro que se denomina Servicios de Consultegabasa en el tiempo
invertido por un consultor para proporcionar plaaifion, apoyo,
seguimiento y analisis a cada uno de los proyeuitotos. El objetivo del
proyecto es mostrar a la organizacion la implenoeédiaen la practica de
todos los conceptos mencionados en las charlastgdds las herramientas

propuestas en los mismos.

El rubro de Alimentacion se da porque se requerirpromedio de $35,86
por taller en alimentacion El dato fue proporciamgubr un empleado de
Hanaska, empresa de Catering que se encarga den&ntacion de los
trabajadores de PROESA y TANASA, afiliadas de PBhiMorris en

Ecuador.



149
Y el rubro final de la inversion, son materiales chlpacitacion como
marcadores, hojas, cartulinas, goma, tijeras ketque se avalia en $ 100

para todos los talleres.

A continuacion, en la Tabla 4.2 se puede obsemgraco mas desglosado

el valor de la Inversién Inicial:

Tabla 4.2
Desglose Inversion Inicial

Descripcion Duracion Costo
Taller Gerencial Planificacion Estrategica 2 horas 5 200.00
Taller Herramientas Gerenciales Planificacion 2 horas 5 200.00
Taller Operativo Manejo Indicadores Claves Desempefio 2 horas 5 200.00
Taller Administracion Basada en Cumplimiento de Objetivos 2 horas 5 200.00
Taller Manejo de un Sistema de Gestion por Procesos 2 horas 5 200.00
Taller Construccion de Mapa de Valor Organizacional 2 horas 5 200.00
Taller Conceptos Fundamentales de Calidad 2 horas 5 200.00
Taller Claves de Estandarizacion en Panaderia 2 horas S 200.00
Taller Manejo de indices de Productividad, Eficiencia y Utilizacion 2 horas 5 200.00
Capacitacion Pasteleria & horas 5 B00.00
Capacitacion Panaderia Avanzada 8 horas 5 800.00
Capacitacion Galleteria 8 horas 5 800.00
Taller Gerencial Manejo de Indicadores Clave 2 horas 5 200.00
Exposicion Manual Procedimientos 2 horas 5 200.00
Planificacion, Ejecucion, Analisis y Correcciones de Pilotos 20 horas | § 2,000.00
Alimentacidn Talleres (Promedio = $35,86) 5 460.00
Marcadores, Hojas, Esferos, Punteros, Lipices y Material Panaderia | § 100.00
TOTAL 5 7,160.00

Fuente: Cotizaciones de Capacitacion en Philip anternational (Ecuador)
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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4.5.2 Prondgstico de Ventas y Produccion

Como se menciona en la introduccion del presentgt@a, el factor mas
importante del proyecto y el objetivo principal tke organizacion, es
generar un incremento en los ingresos, el cuaésergria por el incremento
de la produccion al mismo costo (incremento indieeProductividad), y
por el incremento de las ventas. Al ser el panradycto con un tiempo de
perecimiento muy corto, el crecimiento de la praiut, debe estar

alineado totalmente al incremento de las ventas.

La propuesta, basada en la capacidad de produdeida Panaderia “El
Tulipan” es tener un incremento inicial, en un adel, 50%. Es tan grande
el mercado del pan, dado que es un producto delcunsasivo, que segun
los datos expuestos en la Tabla 1.4 del Primer t@apdel presente
documento, se observa que la participacion de merda la Panaderia “El
Tulipan” es del 0,6%. Con el incremento propuesoparticipacion de

mercado de la organizacion seria del 0,8%. Las topodades de

crecimiento que tienen la Panaderia “El Tulipanh socalculables; sin

embargo, hay que tomar en cuenta que, al ser urlmedonomico que
mezcla la competencia monopolistica y la competepeirfecta, hay que
tener bastantes garantias y ventajas competitieaprdducto y el servicio
para poder competir a mayor escala. Ademas, panpetr a gran escala se
debe invertir mucho dinero. Probablemente, la Pem@ad'El Tulipan”,

deberia apalancarse en la labor que hace FINE grheampafas de

Marketing Social como una estrategia para llegar aicho de mercado.
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El incremento en las ventas se proyecta de formagresiva,

trimestralmente. El crecimiento empezaria en eletetrimestre del afio
2012, al finalizar todos los talleres de capaaitaaon la primera Reunién
de Planificacién Estratégica Organizacional, y speea concluya con la
meta del 50% de incremento con respecto a las y&@a0 al final del

segundo trimestre de 2013. El crecimiento se ptar@osomparando el
periodo actual vs el periodo 2010 (Tabla 4.3). $en& que el crecimiento
no alterara el Mix de Mercado de la Panaderiauépdn, presentado en el

Grafico 1.10 del Capitulo 1, del presente documento

Tabla 4.3
Proyeccién Crecimiento de Ventas

Trimestre Ventas 2010en $ Peso Ventas Crecimiento en $ Crecimiento Vs 2010

Primero | S 17,113.53 20% S 8,556.77 50%
Segundo | S 19,934.44 23% S 9,967.22 50%
Tercero | $ 19,513.47 23% S 9,756.74 50%
Cuarto [ S 28,610.36 34% S 14,305.18 50%
Total | $ 85,171.80 100% S 42,585.90 50%

Fuente: Herramienta de Administracién del DesarEST) FINE
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Como el incremento de las ventas depende de mufdubsres tanto
internos y controlables, como externos e inciertes; manejan tres
diferentes escenarios: uno optimista, conservadmesymista. El escenario
optimista sera la propuesta generada al inicio mhelyecto, con un

incremento del 50% en las ventas. El escenarioeceador propone que el
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incremento en las ventas sera del 25%. Finalmehtescenario pesimista

propone que el incremento de ventas sera del 12,5%.

En el Capitulo 2 del presente documento, se evidemee el indice de
Productividad actual de la Panaderia “El Tulipamte 38%, lo cual sugiere
una subutilizacion de recursos. Se determina tamioe el indicador que
mas afecta al indice de la Productividad es ehdgficiencia, en este caso,
por lo que este proyecto pretende incrementar diténde Productividad,

focalizandose en mejorar la eficiencia del Taléfiionano.

Se utiliza el modelo de Flujo de Caja para evatuade la rentabilidad de |

proyectd®.

Ademas, se utiliza el concepto del Andlisis Diferah el cual es un analisis
que se utiliza particularmente para evaluar demgsdfuturas. Esto quiere
decir que se toman en cuenta ingresos y costovargks para la
evaluacion, o los ingresos y costos que se geaaradicionalmente por la
aceptacion de una propuesta o la toma de algunsid@edPor otro lado se
desecharian los costos e ingresos hundidos, estceqlecir, los costos e
ingresos que la organizacion tenia en el pasad® vg a seguir teniendo si
no hay un proyecto o una decisién que cambie essac®n*®. Es

importante aplicar este analisis para evaluaritalelidad y factibilidad del

> Sapag Chain, Nassir, (2007), Proyectos de Invefidmulacién y Evaluacion, Primera Edicién, Peayso
México D.F., p224.

*SWarren, Carl, Reeve, James y Fess Philip, (2@D&)tabilidad Administrativa, Octava Edicion, Edigbr
Thomson Learning, Colombia, pp. 300 — 301.
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proyecto de mejora para implementacion de un Sestdm Gestion por
Procesos en la Panaderia “El Tulipan”, ya que ndrfa sentido analizar
toda la contabilidad actual de la Panaderia “Eipaul’, pues se reflejaria el
mismo resultado con menos datos utilizados, o sdepe el sentido de
evaluacion del proyecto, ya que un Margen de Cmuntidn (Diferencia

entre Ingresos y Costos Variabl8s positivo del ejercicio 2010 podria
contribuir a cubrir los costos fijos del proyectpe tal vez, el Margen de

Contribucién del proyecto unicamente, no cubriria.

Para el analisis del Flujo de Caja y los Indicadate rentabilidad, hay que
tomar en cuenta, que la Msc. Yolanda Ortiz, Dinectgjecutiva de FINE,
comentd que la fundacion dispone del dinero pordomacion; es decir, no
existen costos financieros. Ademas, la TASA o tahted esperada se
extrae de la rentabilidad anual que ofrecen ineeres fijas de la empresa
Nestlé de Ecuador (8.5% anual — 2.09% comisionés44%). La Msc.
Yolanda Ortiz, Directora Ejecutiva de FINE, comenqtee el dinero de la
donacion que no se utiliza, es preferible inverteh inversiones a plazo y
tasa fija para que el dinero no esté sin geneeanblén es importante tomar
en cuenta, que la sugerencia para el plan de imosnseria del 50% de la
rentabilidad adicional obtenida al llegar al objeti planteado. La
rentabilidad promedio de los productos, segun dagb$r. Federico Parra,
Gerente de Produccion actual de la Panaderia “pani, el promedio del

margen que dejan los productos es el 40%. AdemBi, Fmanifiesta su

" Ibid. pp. 145-146.
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voluntad y condicion de que la Inversion Inicialreeupere, maximo en 1

afo.

En las tablas 4.4 y 4.5 se evidencian los flujogaja y los indicadores de

rentabilidad del proyecto con el escenario optiaistspectivamente.

Tabla 4.4
Flujos de Caja Proyecto Escenario Optimista

Periodos (Trimestres)

Descripcion Periodo 0 Trimestre 1l Trimestre2 Trimestre 3 Trimestre 4

Ingresos Adicionales | S - S 9,756.74 | $14,305.18 | S 8,556.77 | $ 9,967.22
Incentivos S - -$ 1,951.35 |-$ 2,861.04 |-$ 1,711.35 |-$ 1,993.44
Utilidad Bruta S - S 7,805.39 | $11,444.14 | S 6,845.41 | S 7,973.78
15% Trabajadores S - -$ 1,170.81 |-$ 1,716.62 |-$ 1,026.81 |-$ 1,196.07
25% Impuesto Renta | § - -$ 2,244.05 |-S 3,290.19 |-S 1,968.06 (-S 2,292.46
Utilidad Neta S - $ 4,390.53 | $ 6,437.33| $ 3,850.54 | $ 4,485.25
Inversion Inicial -$7,160.00 | S - S - S - S -
Flujo -$7,160.00 | $ 4,390.53 | $ 6,437.33 | $ 3,850.54 | $ 4,485.25

Fuente: Herramienta de Administracion del Desasr(MEST) FINE y Presupuesto proyecto
Elaborado Por: José Luis Ferndndez

Descripcion Valor

Tabla 4.5
Indicadores Rentabilidad Proyecto Escenario Optimita

TASA 6.41%
VAN $9,345.25
TIR 57%
TRI (Trimestres) 1.43

Fuente: Presupuesto proyecto y HAD (FINE y NEST)

Elaborado

Por: José Luis Fernandez
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La conclusion de las dos tablas anteriores eseque| escenario optimista,
el proyecto es totalmente rentable y viable, ya dgjaria una rentabilidad
adicional a lo esperado con una tasa del 6.41%9d®4$.25. Ademas, el
TIR (57%) o tasa a la cual la rentabilidad adicianéa esperada seria 0, es
mucho mayor a la tasa de 6.41% (mas de 50 punta®rgaales) y la

Inversion Inicial se recuperaria en: 4 meses ya8.di

A continuacién, en la Tabla 4.6 y 4.7 se podrareotas los flujos de caja
del proyecto con el escenario conservador o modesabbs indicadores de

rentabilidad del proyecto, respectivamente.

Tabla 4.6
Flujos de Caja Proyecto Escenario Conservador

Periodos (Trimestres)
Periodo 0 Trimestrel Trimestre2 Trimestre 3

Descripcion Trimestre 4

Ingresos Adicionales | $ - S 4,87837 | S 7,152.59 | S 4,278.38 | $ 4,983.61
Incentivos S - -$  975.67 |-$ 1,430.52 [-S$ 855.68 |-S 996.72
Utilidad Bruta S - $ 3,902.69 | S 5,722.07 | S 3,422.71 | S 3,986.89
15% Trabajadores S - -§ 58540 |-S 858.31|-§ 513.41 |-S 598.03
25% Impuesto Renta | $ - -$ 1,122.02 |-S 1,645.10 [-S 984.03 |-$ 1,146.23
Utilidad Neta S - $ 2,195.27 | S 3,218.67 | S 1,925.27 | $ 2,242.62
Inversion Inicial -$7,160.00 | S - S - S - S -
Flujo -$7,160.00 [ $ 2,195.27 | $ 3,218.67 | $ 1,925.27 | $ 2,242.62

Fuente: Herramienta de Administracién des&@rollo (NEST) FINE y Presupuesto proyecto
Elaborado Por: José Luis Fernandez
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Tabla 4.7
Indicadores Rentabilidad Proyecto Escenario Conseador

Descripcion Valor

TASA 6.41%
VAN $1,092.63
TIR 13%
TRI (Trimestres) 2.54

Fuente: Presupuesto proyecto y HAD (FINE y NEST)
Elaborad®or: José Luis Fernandez

La conclusion de las dos tablas anteriores esajue| escenario moderado
o conservador, el proyecto es rentable y viable,qua dejaria una
rentabilidad adicional a lo esperado con una tas&d1% de $ 1.092.63.
Ademas, el TIR (13%) o tasa a la cual la rentahdiddicional a la esperada
seria 0, es mucho mayor a la tasa de 6.41% (caspdatos porcentuales) y

la Inversion Inicial se recuperaria en: 7 meses gias.

A continuacién, en la Tabla 4.8 y 4.9 se podrareoias los flujos de caja

del proyecto con el escenario pesimista, y loscadbres de rentabilidad del

proyecto, respectivamente.
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Tabla 4.8
Flujos de Caja Proyecto Escenario Pesimista

Periodos (Trimestres)

Descripcion

Periodo 0 Trimestre1l Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4

Ingresos Adicionales | S - S 2,439.18 | S 3,576.30 | $2,139.19 | $ 2,491.81
Incentivos S - -S  487.84 |-S 715.26 |-S 427.84 |-S 498.36
Utilidad Bruta S - $ 1,951.35| S 2,861.04 | $1,711.35 | $ 1,993.44
15% Trabajadores S - -§ 29270 |-$ 429.16 |-$ 256.70 [-S 299.02
25% Impuesto Renta | § - |-S 561.01 |-S 82255 |-S 492.01 (-S 573.12
Utilidad Neta S - $ 1,097.63 | S 1,609.33 | S 96264 | $1,121.31
Inversion Inicial -$7,160.00 | $ - S - S - S -
Flujo -$7,160.00 | $ 1,097.63 | $ 1,609.33 | $ 962.64 | $1,121.31

Fuente: Herramienta de Administracién del DesarMEST) FINE y Presupuesto proyecto
Elaborado Por: José Luis Fernandez

Tabla 4.9
Indicadores Rentabilidad Proyecto Escenario Pesinia

Descripcion Valor

TASA 6.41%
VAN -$3,033.69
TIR -15%
TRI (Trimestres) 6.00

FterPresupuesto proyecto y HAD (FINE y NEST)
Etmbdo Por: José Luis Fernandez

La conclusién de las dos tablas anteriores esaque| escenario pesimista,
el proyecto no es rentable ni viable, ya que el V@d\hegativo, esto quiere
decir que la rentabilidad seria menor a la especadgauna inversion de
menor riesgo que la del proyecto. Ademas, el TIR%) o tasa a la cual la
rentabilidad adicional a la esperada seria 0, gativa y menor a la tasa de
rentabilidad esperada. Por otro lado, en el lagstietnpo de un afio, no se

recuperaria la inversion.
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Hay que el minimo incremento de ventas con el dupr@&yecto seria
rentable es del 22% con respecto a 2010. Adiciosrtiey para tomar la
decision, hay que tomar en cuenta que el crecimidatlas ventas no se
frena en un afo. Si la organizacion sabe aprovelesa herramientas
recibidas durante el proyecto y la logra implemerghcrecimiento podria

ser constante.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion, se enumeran las conclusiones deabdocumento en cada uno de sus
capitulos anteriores, y también se generan algue@smendaciones para que las

apligue FINE (Fundacién para la Integracion deld\ifspecial).

Conclusiones

* Los indicadores macroeconomicos (PIB, Inflacibn gs@mpleo), indican, en
general un decrecimiento de la economia ecuatoearzd09 y 2011.

 El aporte del PIB Real de la Industria ManufaataréCon excepcion del
Petréleo), al PIB Real Total, ha ido cayendo copaslo de los afios y en 2009 se
encontraba en casi 14%. Esto denota un muy bagrrdée del sector Industrial
del Ecuador, lo que sugiere una amenaza para EdEda “El Tulipan”

* En 2008 hubo un incremento de los precios de lanBlarla materia prima para
producir pan, lo que provoco que el Gobierno irdaga en el control del precio
del pan en Ecuador, como un bien de consumo masde la Canasta Basica.
También se incrementaron los impuestos para lartiag@on de tecnologia. Estos
factores perjudicaron, en general, a todo el semtimsanal de productores de
pan.

* [Ecuador es uno de los paises de Latinoamérica emomtonsumo de pan (37
kg anuales per capita).

e La Panaderia “El Tulipan” estd enfocada en crecentrd del Distrito
Metropolitano de Quito. La poblacion del Distritoelopolitano de Quito,
representa un 14% de la poblacion del Ecuador.

» La Participacion de Mercado de la Panaderia “Eipanl’ es de, tan solo, 0.06%.
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El 65% del pan del mercado ecuatoriano es de earadesanal, mientras que el
35% es de caracter industrial; La Panaderia “Elp@inl' cuenta con el mercado
potencial del pan artesanal que se consume.

FINE (Fundacion para la Integracion del Nifio Esgas una Organizacion No
Gubernamental, fundada hace 20 afios, cuya misi@dbda integracion de las
personas con discapacidad a la sociedad ecuatoriana

La Panaderia “El Tulipan” nace hace, aproximadaenerdt afios, como un
proyecto de auto financiamiento para FINE; sin agpbael objetivo no se ha
cumplido hasta la fecha.

La Ley de Discapacidades es una oportunidad panaeisonas con discapacidad
en Ecuador, ya que les permite tener muchas opdsaies de integracion y
desarrollo.

La Panaderia “El Tulipan” cuenta con maquinariaisemdustrial donada por la
Fundacién holandesa Wilde Ganzen. Ademas, cuentaicgunto de venta, un
camién de despacho e infraestructura; todo proddet donaciones. Estas
donaciones significan una gran ventaja para lad@afea“El Tulipan”, ya que no
requirié una inversion inicial.

La Panaderia “El Tulipan” cuenta con 3 canalescjpales: Cadenas, Empresas
y Detallistas, lo que es bueno porque abarca losipales canales del mercado.
La facturacién de 2010 de la Panaderia “El Tulipés'de, aproximadamente, $
85.200.

La Panaderia “El Tulipan”, cuenta con 7 lineas dedgpccion: panaderia,
pasteleria, bocaditos, galleteria, empanadas, gg@tial y Allullas. Es decir, que

la Panaderia “El TulipAn” cuenta con una gran gdenproductos y variedad.
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El 66% de la cantidad de producto comercializaddg®anaderia “El Tulipan”,

son productos de panaderia, el 25% son Allullds; ®s es positivo, tomando en
cuenta que son los productos con menos margen.

Los productos de panaderia representan el 48%fdetlaacion; lo que significa

gue, con menos del 50% del mix; las otras linegsesentan el 50% de la
facturacion.

Existen deficiencias en el proceso de Planificaciestratégica y en las

actividades relacionadas a la primera fase deb@&ming en cada proceso de
la Panaderia “El Tulipdn” y esto es un limitanterap&l crecimiento de la

organizacion.

La Panaderia “El Tulipan” no cuenta con procesasia@ntados; por lo que un
Manual de Procedimientos ayudaria mucho para gadgaier persona que

ocupe una posicion o desempefie cualquier procesmatuna referencia
importante.

Los procesos Directivos de la Panaderia “El Tuliptdnen, en general un

balance muy bueno, ya que la mayoria de sus aatieg] que representan la
mayoria de sus costos y tiempo invertido en elntalelumano; agregan valor al
cliente.

Los dos procesos de la Panaderia “El Tulipan” qesgmtan el peor balance en
cuanto al valor que agregan al cliente, son el édmcde Produccion y

Subcontrataciéon de Manufactura. En estos dos precda mayoria de las

actividades que representan la mayoria de los £ogtbiempo de Talento

Humano invertido, no agregan valor al cliente; f[mogue se invirtid la mayor

cantidad de andlisis y mejoras en dichos procesos.
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El indice de Productividad de la Panaderia “El fat” es de 38%, es un indice
muy bajo, que evidencia un muy bajo nivel de Eficia del personal que trabaja
en la planta de produccion.

Existe un Proceso de Subcontratacién de Manufaqgtordalta de capacitacion y
pericia del Panadero y del Ayudante de Panadeodiajopque es conveniente

invertir un poco Mas para evitar las estas falsncia

Recomendaciones

No existe una estandarizacién de procesos produsctivde productos. Deberian
aplicarse controles de calidad que garanticen @gualondiciones en cada
producto de la Panaderia “El Tulipan”.

Se sugiere capacitar a la organizacion en el mateejadicadores clave y en la
medicioén del trabajo y los resultados obtenidos.

Se recomienda la propuesta y aplicacion de un dtaimcentivos, con el fin de
motivar a que los objetivos se cumplan, en la PamadEl Tulipan”.

Se sugiere el manejo de bases de datos y el tratoalsis adecuado de la
informacion de los clientes y proveedores de leaBaria “El Tulipan”.

Se sugiere un manejo de retroalimentacion de pdaves y clientes para un
mejor entendimiento de las necesidades, fortalgziebilidades de la Panaderia
“El Tulipdn” y con el fin de tomar decisiones quoes acertadas que puedan
generar crecimiento.

Se sugiere la implementacion de un proyecto decttap#n de la organizacion
en general, y de algunos proyectos piloto en laéenia “El Tulipan”, con el fin
de que se aplique correctamente el sistema dedggsdr procesos propuesto y

genere los frutos que se espera de la organizacion.



163

El manejo de la informacion, se propone que sealicado a traves del area de
Contabilidad de la Panaderia “El Tulipan”; conial de generar menos trabajo
operativo relativo al manejo de informacién endaas areas.

Se sugiere la utilizacion de indicadores claves groceso para la medicion y
propuesta de objetivos, en la Panaderia “El Tulipéon el fin de que todos los
trabajadores tengan claro a donde se dirigen.

Se propone que el Plan Estratégico y los planesmatipes de la Panaderia “El
Tulipan”, estén totalmente alienados y que seaandiicos a través del tiempo y
las circunstancias; ya que al mantenerlos estaseopierde el interés de las
personas y se descuida.

Se propone que se haga participar de las reunidleesplanificacion y
seguimiento de la Panaderia “El Tulipan”, a todasiinplicados en los procesos;
y que se trabaje por empoderar al Talento Human®ude procesos y sus
objetivos; para conseguir un compromiso total dedmpleados y la alineacion
de sus objetivos personales con los organizacisnale

El proyecto de implementacion de un Sistema dei@egtor Procesos en la
Panaderia “El Tulipan”, sugiere un escenario pasition un 50% de incremento
en ventas, respecto a las ventas de 2010, un iddiBeoductividad de 88%, y un
incremento a 0.08% en la participacion de merclmlgue sugiere mejoras que
harian cumplir el objetivo de rentabilidad propoesta Panaderia “El Tulipan”.
El proyecto de implementacion de un Sistema dei@egor Procesos en la
Panaderia “El Tulipan”, propone principalmente ci#paion y ejecucion de
proyectos pilotos en la organizacion y la répli@ lds mismos en toda la

organizacion.
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» El andlisis de rentabilidad del proyecto de aplimaclel Sistema de Gestion por
Procesos, sugiere, que en el escenario optimistagl conservador, la inversion
es mas rentable que una inversion con plazo y mésniijos, en NESTLE

(Inversidn bastante rentables en la Bolsa de ValdeeQuito actualmente).
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ANEXO 1
LEVANTAMIENTO DE PROCESOS



Proceso Actividad Responsable Duracién Valor| Duracién escala| Inervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CT || Tipo
Planificacion Estratégica IConvocatoria Secretaria 20 Minutos 6 Meses 1 0.000104603] 0.03%| 0.055555554 S 0.04 [NAV
Planificacion Estratégica Revision y retroalimentacion Directora Ejec utiva 30 Minutos 1 Meses 1 0.000104603| 0.31% 05|$ 0.41 |[VAC
Planificacion Estratégica Explicacion indicadores Directora Ejecu tiva 45 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.08% 0.125 $ 0.10 |VAC
Planificacion Estratégica Lluvia de ideas Gerente de Produccion 1 Horas 6 Meses 1 0.006276151) 0.10%| 0.166665667| $ 0.42 |VAC
Planificacion Estratégica Lluvia de ideas Gerente Comercial 1 Horas 6 Meses 1 0.006276151 0.109 0.166666667 S 0.06 [VAC
Planificacion Estratégica Debate y votacion Gerente Comercial 45 Minutos 6 Meses 1 0.000104603] 0.08% 0.125/ $ 0.05|NAV
Planificacion Estratégica Debate y votacion Gerente de Produccion 45 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.08% 0.125| $ 0.31|NAV
Planificacion Estratégica Debate y votacion Directora Ejecutiva 45 Minuto s 6 Meses 1 0.000104603| 0.08% 0.125 $ 0.10|NAV
Planificacion Estratégica Propuesta de estrategias Gerente Comercial 20 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667] $ 0.06 [VAC
Planificacidn Estratégica Propuesta de estrategias Gerente de Produccion 20 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667| S 0.42 [VAC
Planificacion Estratégica Propuesta de estrategias Directora Ejecutiva 20 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667 $ 0.14|VAC
Planificacion Estratégica Elaboracion planes operativos Gerente de Pr oduccion 20 Minutos 1 Meses 5 0.000104603| 1.05%| 1.666666667| $ 4.18 [VAC
Planificacion Estratégica Elaboracion planes operativos Gerente Come rcial 20 Minutos 1 Meses 5 0.000104603| 1.05%| 1.666666667 $ 0.63 [VAC
Planificacion Estratégica IArchivo seguimiento planes Becretaria 20 Minutos 1 Meses 1 0.000104603| 0.21%| 0.333333333 $ 0.23 [VAN
Planificacion Estratégica IAprobacion de Plan Estratégico Directora Eje cutiva 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333 $ 0.07 [NAV
Planificacion Estratégica IAprobacion de Plan Estratégico Gerente Come rcial 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333 $ 0.03 [NAV
Planificacion Estratégica IAprobacion de Plan Estratégico Gerente de Produccion 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333| $ 0.21 [NAV




PANADERIA EL

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

€L Tulipan TULIPAN
CS(I)D1I_C;‘O Proceso: PLANIFICACION ESTRATEGICA
Edicion No. 01 | Pag.1de?2
INICIO
Convoca a la reunion de
planificacion estratégica a Convocatoria

todos los gerentes

Secretaria

Resultados

Objetivos

Revisa y proporciona
retroalimentacion acerca de
los objetivos del anterior
periodo

Plan Estratégico
Anterior

Gerente General

I

Explica cada uno de los

indicadores que hay que

mejorar de acuerdo a los
resultados obtenidos

Gerente General

Proponen opciones de
objetivos generales mediante
una lluvia de ideas

Gerentes

»Estan alinea
con los

Borrador de
Objetivos

indicadores?

Si

A 4

Somete a debate y votacién

para establecer el objetivo

dentro del Plan Estratégico
Final

Gerente General

Proponen estrategias con
tiempo y resultado esperado
para lograr objetivos

Gerentes




€l Tulipan

PANADERIA EL TULIPAN

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

CODIGO
PO1-1

Proceso: PLANIFICACION ESTRATEGICA

Edicion No. 01

| Pag.2de?2

Descarta la presencia del
objetivo propuesto en el Plan
Estratégico Final

Gerente General

FIN

Elaboran un plan operativo
por area y se fijan metas para
un periodo determinado de
tiempo

Gerentes Departamentales

A

Consolida los planes
operativos en un diagrama de
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Proceso Actividad Responsable Duracidn Valor| Duracién escala| Inervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CT || Tipo
Gestion Comercial Elaboracion listado clientes potenciales Gerente C omercial 1 Horas 1 Meses 2 0.006276151] 1.26% 2l s 0.75|NAV
Gestion Comercial Contacto con contactos de clientes Becretaria 20 Minuto s 1 Meses 7 0.000104603| 1.46%| 2.333333333 $ 1.58(VAC
Gestion Comercial Elaboracion listado respuestas afirmativas Gerente Co mercial 20 Minutos 1 Meses 7 0.000104603| 1.46%| 2.333333333 $ 0.88|NAV
Gestion Comercial Andlisis e informe de clientes que interesan Di rectora Ejecutiva 30 Minutos 1 Meses 1 0.000104603| 0.31% 05[$ 0.41|VAC
Gestion Comercial Reunién con muestras Gerente Comercial 2 Horas 1 Meses 10 0.006276151] 12.55% 20 $ 7.53|VAC
Gestion Comercial Organizacion reunion clientes captados Becretaria 20 Minutos 1 Meses 4 0.000104603| 0.84%| 1.333333333 $ 0.90VAC
Gestion Comercial Reunidn clientes captados Gerente Comercial 30 Minu tos 1 Meses 2 0.000104603| 0.63% 1 s 0.38|VAC
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Proceso Actividad Responsable Duracion Valor| Duracién escala| Inervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CcT || Tipo
Auditoria Interna Elaboracién borrador Plan Auditoria Pirectora Ejecu tiva 3 Horas 6 Meses 1 0.006276151 0.31%| 0.5 $ 0.41|VAC
Auditoria Interna Organizacion reunion Secretaria 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333 $ 0.06 |NAV
Auditoria Interna Correcciones borrador Directora Ejecutiva 1 Horas 6 Meses 1 0.006276151 0.10%| 0.166666667 $ 0.14|VAC
Auditoria Interna Aprobacion de Plan Auditoria Gerente Comercial 20 Mi nutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.03%| 0.055555556 $ 0.02 |NAV
Auditoria Interna Aprobacion de Plan Auditoria Gerente de Produccié n 20 Minutos 6 Meses 1 0.000104603! 0.03%| 0.055555556 $ 0.14 INAV
Auditoria Interna Elaboracidn lista verificacion Pirectora Ejecutiva 45 Minutos 6 Meses 1 0.000104603 0.08%! 0.125( $ 0.10 [VAC
Auditoria Interna Entrevistas personal Directora Ejecutiva 20 Minutos 2 Me ses 6 0.000104603]  0.63% 1$ 0.82 [VAC
Auditoria Interna Revisién documentaciéon Directora Ejecutiva 20 Minuto s 1 Meses 4 0.000104603| 0.84%| 1.333333333 $ 1.09|VAC
Auditoria Interna (Observacion en instalaciones Directora Ejecutiva 30 Minutos 2 Meses 6 0.000104603| 0.94% 15| S 1.22 [VAC
Auditoria Interna Elaboracion informe hallazgos Directora Ejecutiva 3 Ho ras 1 Meses 1 0.006276151  1.88% 3 S 2.45|VAC
Auditoria Interna Revision informe de hallazgos IGerente de Produccié n 20 Minutos 1 Meses 1 0.000104603! 0.21%| 0.333333333( $ 0.84|VAC
Auditoria Interna Revision informe de hallazgos Gerente Comercial 20 Mi nutos 1 Meses 1 0.000104603| 0.21%| 0.333333333 $ 0.13|VAC
Auditoria Interna Organizacion reunion de avances [Secretaria 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333 $ 0.06|VAC
Auditoria Interna Reunidn de avances Gerente Comercial 30 Minutos 3 Meses 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667 S 0.06 |NAV
Auditoria Interna Reunidn de avances Gerente de Produccion 30 Minutos 3 Meses 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667 $ 0.42|NAV
Auditoria Interna Reunidn de avances Directora Ejecutiva 30 Minutos 3 Mese s 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667 S 0.14|NAV
Auditoria Interna Elaboracion planes de accion Gerente Comercial 30 Min utos 1 Meses 3 0.000104603| 0.94% 15 $ 0.56 [VAC
Auditoria Interna Elaboracion planes de accion Gerente de Produccion 30 Minutos 1 Meses 3 0.000104603| 0.94% 15[ $ 3.77 [VAC
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Gerente General

v
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el documento

Observacién
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v
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documentada
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v
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Gerentes

v
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v
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para su area

Auditoria Interna

Gerentes

FIN

\/\

\/\




Proceso Actividad Responsable Duracion Valor| Duracién escala| Inervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CcT || Tipo
Compras de Materia Prima Determinacion necesidad materia prima Gerente de Produccion 20 Minutos 2 Semanas 2 0.000435844| 0.87%| 1.388888889| $ 3.49 [VAN
Compras de Materia Prima Elaboracién Orden de Compra Gerente de Produccion 10 Minutos 2 Semanas 1 0.000435844| 0.22%| 0.347222222| $ 0.87 [INAV
Compras de Materia Prima Solicitud cotizaciones Secretaria 30 Minutos 2 Se manas 1 0.000435844] 0.65%| 1.041666667 $ 0.70|NAV
Compras de Materia Prima Evaluacion y decision proveedores Gerente de Produccion 30 Minutos 2 Semanas 2 0.000435844| 1.31%| 2.083333333| $ 5.23 [VAC
Compras de Materia Prima Envio detalle de requerimiento Secretaria 10 Minutos 2 Semanas 1 0.000435844| 0.22%| 0.347222222| $ 0.23|VAC
Compras de Materia Prima Recepcion y control de calidad MP Gerente de Produccion 20 Minutos 2 Semanas 2 0.000435844| 0.87%| 1.388888889| $ 3.49 [VAN
Compras de Materia Prima Informe MP mal estado y solicitud cambio Gerente de Produccién 20 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667| $ 0.42 |VAC
Compras de Materia Prima Recepcidn respuesta proveedor Secretaria 5 Minutos 2 Meses 1 0.000104603] 0.03%| 0.041666667 $ 0.03|NAV
Compras de Materia Prima Devolucion productos a proveedor Gerente de Produccion 30 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.16% 0.25 $ 0.63 [NAV
Compras de Materia Prima Pago, almacenamiento e inventario Gerente de Produccién 30 Minutos 2 Semanas 1 0.000435844| 0.65%| 1.041666667| $ 2.62 |VAC
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Proceso Actividad Responsable Duracion Valor| Duracidn escala| Inervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CcT | | Tipo
Produccion Toma de pedidos y elaboracién OP Gerente de Produccion 30 Minutos 1 Dias 2 0.002083333| 12.50%| 19.91666667| $ 50.00 [VAC
Produccién Entrega materia prima a Panadero Gerente de Produccion 30 Minutos 1 Semanas 2 0.000435844| 2.62%| 4.166666667| $ 10.46 [VAC
Produccién Verificacion funcionamiento maquinaria Ayudante 10 Min utos 1 Dias 1 0.002083333| 2.08%| 3.319444444] $ 10.52 |VAN
Produccién Verificacion funcionamiento maquinaria Panadero 10 Min utos 1 Dias 1 0.002083333| 2.08%| 3.319444444| S 14.05 [VAN
Produccién Solicitud mantenimiento Panadero 20 Minutos 4 Meses 1 0.00 0104603 0.05%| 0.083333333 $ 0.35|NAV
Produccién Solicitud mantenimiento Ayudante 20 Minutos 4 Meses 1 0.00 0104603 0.05%| 0.083333333 $ 0.26 |INAV
Produccién Pesado materia prima Ayudante 10 Minutos 1 Dias 3 0.002083333| 6.25%| 9.958333333| $ 31.57|VAC
Produccién Pesado materia prima Panadero 10 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 6.25%| 9.958333333( $ 42.15|VAC
Produccién Mezclado MP para la masa Panadero 10 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 6.25%| 9.958333333| $ 42.15 |VAC
Produccién Mezclado MP para la masa |Ayudante 10 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 6.25%| 9.958333333| $ 31.57|VAC
Produccién Pesado masa Panadero 5 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 3.13%| 4.979166667| $ 21.07 |VAC
Produccién Pesado masa Ayudante 5 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 3.13%| 4.979166667| $ 15.78 |VAC
Produccién Empastado Ayudante 30 Minutos 4 Dias 1 0.002083333| 1.56%| 2.489583333| $ 7.89 |VAC
Produccién Empastado Panadero 30 Minutos 4 Dias 1 0.002083333 1.56%)| 2.489583333| $ 10.54 |VAC
Produccién Mangueo Panadero 30 Minutos 2 Dias 1 0.002083333 3.13%| 4.979166667| $ 21.07 |VAC
Produccién Mangueo Ayudante 30 Minutos 2 Dias 1 0.002083333| 3.13%| 4.979166667| $ 15.78 |VAC
Produccién Divisién de masa Ayudante 10 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 6.25%| 9.958333333| $ 31.57 |VAC
Produccién Divisién de masa Panadero 10 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 6.25%| 9.958333333| $ 42.15 |VAC
Produccién Elaboracién masa refinada Panadero 30 Minutos 3 Dias 1 0.002 083333 2.08%| 3.319444444 S 14.05|VAC
Produccién Elaboracién masa refinada Ayudante 30 Minutos 3 Dias 1 0.002 083333 2.08%| 3.319444444 S 10.52|VAC
Produccién Colocacion masas en latas Ayudante 15 Minutos 1 Dias 10 0.0020 83333| 31.25%| 49.79166667 $ 157.83|NAV
Produccién Colocacion masas en latas Panadero 15 Minutos 1 Dias 10 0.0020 83333| 31.25%| 49.79166667 $ 210.74|NAV
Produccién Desplazamientos Panadero 1 Minutos 1 Dias 10 0.002083333 2.08%| 3.319444444] $ 14.05 |[NAV
Produccién Desplazamientos Ayudante 1 Minutos 1 Dias 10 0.002083333| 2.08%| 3.319444444] $ 10.52 |[NAV
Produccién Esperas Ayudante 20 Minutos 1 Dias 2 0.002083333| 8.33%| 13.27777778 $ 42.09 [INAV
Produccién Esperas Panadero 20 Minutos 1 Dias 2 0.002083333 8.33%| 13.27777778| $ 56.20 [NAV
Produccién Meter y sacar carros de leudado Panadero 5 Minutos 1 Dias 3 0.002083333| 3.13%| 4.979166667 S 21.07 |NAV
Produccién Meter y sacar carros de leudado Ayudante 5 Minutos 1 Dias 3 0.002083333| 3.13%| 4.979166667 $ 15.78|NAV
Produccién Meter producto al horno |Ayudante 5 Minutos 1 Dias 4 0.002083333| 4.17%| 6.638888889 $ 21.04 [NAV
Produccién Meter producto al horno Panadero 5 Minutos 1 Dias 4 0.002083 333! 4.17%)| 6.638888889 $ 28.10 [NAV
Produccién Colocacién de glass o chocolate Panadero 20 Minutos 1 Dias 1 0.002083333] 4.17%| 6.638888889 $ 28.10|VAC
Produccién Colocacién de glass o chocolate Ayudante 20 Minutos 1 Dias 1 0.002083333| 4.17%| 6.638888889 $ 21.04|VAC
Produccién Empacado de productos Panadero 1 Horas 1 Dias 1 0.125| 12.50%| 19.91666667| $ 84.30 |VAC
Produccién Empacado de productos Ayudante 1 Horas 1 Dias 1 0.125| 12.50%| 19.91666667| $ 63.13 |VAC
Produccién Lavado de materiales Ayudante 10 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 6.25%| 9.958333333| $ 31.57 |NAV
Produccién Lavado de materiales Panadero 10 Minutos 1 Dias 3 0.002083333 6.25%| 9.958333333| $ 42.15 [NAV
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v

Enrolla la masa refinada
con la masa normal

Panadero / Asistente

Coloca las masas en las
latas y estas en los carros,
deja reposar el tiempo que

sea necesario y le da la

forma

Panadero / Asistente
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Mete los o el carro a la
camara de leudo el tiempo
necesario

Panadero / Asistente

v

Saca los carros de la
camara de leudo y los
mete al horno por el
tiempo necesario

Panadero / Asistente

Saca los o el carro del
horno, le coloca el glas o
chocolate y le deja
reposar

Panadero / Asistente

Empaca el producto y lo
coloca en las javas para la
entrega

Producto

Panadero / Asistente

FIN

Terminado

\/\

DISTRIBUCION




Proceso Actividad P D Valor| Duracién escala| Inervalo| Escala (veces) FTE % Carga CcT | | Tipo
Distribucion Revision itinerario y cantidad de producto Chofer 10 Min utos 1 Dias 1 0.002083333| 2.08%| 3.319444444] $ 11.77 |VAN
Distribucion Colocacion de productos en camidn Ayudante 10 Minutos 1 Dias 1 0.002083333| 2.08%| 3.319444444] $ 10.52 [NAV
Distribucion Revisidn condiciones generales camién Chofer 15 Mi nutos 1 Dias 1 0.002083333 3.13%| 4.979166667| $ 17.65 |VAN
Distribucion Reporte de problemas con camién Gerente de Produccié n 20 Minutos 3 Meses 1 0.000104603| 0.07%| 0.111111111f $ 0.28 |[VAN
Distribucion |Autorizacidn arreglos ycomunicacién cambios Pirecto ra Ejecutiva 30 Minutos 3 Meses 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667 $ 0.14 [NAV
Distribucion isita y venta de clientes IChofer 20 Minutos 1 Dias 15 0.00 2083333| 62.50%| 99.58333333 $ 353.08|VAC
Distribucion erificacién nivel de combustible Gerente de Prod uccion 5 Minutos 1 Dias 1 0.002083333 1.04%| 1.659722222| $ 4.17 INAV
Distribucion ICompra de combustible Chofer 15 Minutos 1 Semanas 1 0.0 00435844 0.65%| 1.041666667 $ 3.69 |NAV
Distribucion Conduccion de regreso a la planta Chofer 20 Minutos 1 Di as 1 0.002083333] 4.17%| 6.6 S 23.54|NAV
Distribucion Recepcion camion y dinero Gerente de Produccion 20 Minutos 1 Dias 1 0.002083333| 4.17%| 6.638888889| $ 16.67 |VAC
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TULIPAN

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

CODIGO
P02-3

Proceso: DISTRIBUCION

Edicion No. 01

|  Pag.1de?2

GESTION
COMERCIALIZACION

INICIO

Itinerario y
Producto

\/\

Revisa cada dia el
itinerario de visita y la
cantidad de producto por
cliente

Chofer Camién

v

Llena el camion con el
producto empacado para
la etrega

Aucxiliar de Panaderia

;

Revisa las condiciones
generales del camién

Chofer Camién

¢ Tiene algun

problema el
camioén?

Si
A 4

Realiza un reporte de
problemas con el camién y
solicita autorizacion para
arreglarlo al Gerente
General

Gerente de Produccién

v

Autoriza el momento y
lugar donde hacer el
arreglo del camion,
informa los cambios en el
plan de distribucion

Gerente General

Copia de la Factura

CLIENTE

Firmada

w

Reporte

Dinero o Cheque

Y
Visita a cada punto de
venta, verifica el pedido
del cliente y lo entrega
conjuntamente con la
factura, hace firmar la
factura y cobra

Factura

w

Chofer Camién

Productos
Solicitados

\/\

\/\

CLIENTE
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Factura

GASOLINERA

\/\

Gasolina

\/\

Al final de la jornada llama
al chofer para verificar el
nivel de combustible del

camion

Gerente de Produccién

~Tiene suficien
combustible para el

Pag. 2 de 2

iguiente dia?2

No

v

Conduce a la gasolinera
mas cercana, llena el

Chofer Camion

tanque de gasolinay paga — |

Dinero

A

\/\

GASOLINERA

A

Conduce de regreso hacia
la planta de produccion de
la empresa, entrega el
camion, facturas y dinero

Chofer Camion

A

Recibe camién, dinero y
facturas. Firma acta de
entregalrecepcion y la

Acta Entrega/

archiva

Gerente de Produccién

FIN

Recepcion




Proceso Actividad Responsable Duracion Valor| Duracién escala| Intervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CTr || Tipo
Ventas Revision inventario y pedido /endedora 10 Minutos 1 Dias 1 0.00 2083333|  2.08%| 3.319444444) $ 9.05 [VAN
Ventas Toma de pedido y entrega OP Gerente de Produccion 30 Minutos 1 Dias 1 0.002083333| 6.25%| 9.958333333 $ 25.00|VAC
Ventas Recepcion documentos, cheques y producto \Vendedora 15 Minu tos 1 Dias 1 0.002083333| 3.13%| 4.979166667| $ 13.58 [VAC
Ventas Firma facturas y notificacion cheque endedora 5 Minutos 1 Semanas 10 0.000435844  2.18%| 3.472222222 $ 9.47|VAC
Ventas Pago de facturas a contado Vendedora 15 Minutos 1 Semanas 10 0.000435844| 6.54%| 10.41666667| $ 28.40|VAC
Ventas Atencion clientes Vendedora 10 Minutos 1 Dias 25 0.002083333| 52.08%| 82.98611111| $  226.27 |VAC
Ventas Esperas Vendedora 45 Minutos 1 Dias 3 0.002083333| 28.13% 448125/ $  122.18 |NAV
Ventas Cierre local y cuadre de facturas con dinero Vendedora 20 Minutos 1 Dias 1 0.002083333| 4.17%| 6.638888889 $ 18.10 [VAN
Ventas Arqueo de caja Gerente Comercial 10 Minutos 1 Semanas 3 0.000435844 1.31%| 2.083333333| $ 0.78 |VAN
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CODIGO

P02-4 Proceso: VENTAS
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INICIO

4

Revisa inventario, realiza
pedido a la planta y pide )
los cheques para los > Pedido
proveedores

Vendedor

v

Toma el pedido, revisa el
Fact stock y entrega la orden
> acturas I |de produccion al panadero |

\/\

Orden de
Produccién

Gerente de Produccion

v

Recibe productos,

\/\ facturas, retenciones y

—®  percha los productos

Cheques

CHOFERY
PROVEEDORES

| Retenciones | | Vendedor

\/\

¢La factura es a

Productos ontado o crédito?

\/\

»

Crédito
\ 4

Firma la factura, notifica la
necesidad del cheque.

Contado

Vendedor

Cheques

Paga la factura con el ~—

cheque a nombre del —_—
proveedor ] Comprobante de PROVEEDORES

L Retencion

Vendedor \/\

Recibe al cliente, le

Factura/Nota
» Venta

despacha la orden, le
entrega la factura o nota

de venta, recibe el dinero | | 0 CLIENTES

y lo guarda en la
™ registradora

Vendedor

Dinero

4

CLIENTES

Producto

0
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Cierra el local y cuadra las
ventas con las facturas y
notas de venta

Comprobante
Vendedora Retencion (Copia) —
A
Realiza arqueo de caja p| Arqueo de Caja CONTABILIDAD

con las facturas y el

producto vendido, recibe \/\

el dinero y las facturas, [
deposita el dinero

Gerente Comercial N Facturas

\/\

Y Dinero

FIN \/\

BANCO




Proceso Actividad Responsable Duracién Valor| Duracién escala| Intervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CTr || Tipo
Subcontratacion Manufactura  [Determinacion parte del pedido a subcontratar Ge rente de Produccion 20 Minutos 1 Dias 1 0.002083333| 4.17%| 6.638888889| $ 16.67 [NAV
Subcontrataciéon Manufactura Revision arhivo de clientes Directora Ejecu tiva 20 Minutos 2 Semanas 1 0.000435844| 0.44%| 0.694444444| S 0.57 |INAV
Subcontratacion Manufactura  [Solitud cotizaciones Becretaria 15 Minutos 2 Se manas 1 0.000435844| 0.33%| 0.520833333 $ 0.35|VAC
Subcontrataciéon Manufactura Recepcion cotizaciones Becretaria 5 Minutos 2 S emanas 3 0.000435844| 0.33%| 0.520833333 $ 0.35|VAC
Subcontratacion Manufactura  [Seleccion de mejor opcion Gerente de Pro duccion 20 Minutos 2 Semanas 1 0.000435844| 0.44%| 0.694444444| S 1.74 |VAC
Subcontratacién Manufactura  [Recepcion y control de calidad productos Ger ente de Produccion 1 Horas 2 Semanas 1 0.026150628| 1.31%| 2.083333333| $ 5.23 |[VAC
Subcontrataciéon Manufactura Informe productos defectuosos Gerente de P roduccion 30 Minutos 1 Meses 1 0.000104603| 0.31% 05| $ 1.26 |VAC
Subcontratacién Manufactura  |Notificacion proveedor productos defectu osos Secretaria 5 Minutos 1 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333| $ 0.06 [NAV
Subcontratacion Manufactura  [Empacado de productos Ayudante 15 Minutos 2 Sem anas 1 0.000435844| 0.33%| 0.520833333| $ 1.65|VAC
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Proceso: SUBCONTRATACION DE MANUFACTURA

Ediciéon No. 01

Pag. 1de 3

VENTAS

INICIO

Recibe notificacion de
nuevo pedido

Notificacion de

PROVEEDORES
CALIFICADOS

nuevo pedido

\_/\

Gerente de Produccion

»Ya capacidad te
produccion abarca
el pedido?

NO

v

FIN

no abarcado por la

Determina el % de pedido

capacidad de la panaderia

Gerente de Produccion

A

Realiza solicitud de
subcontratacion de

al Gerente General

manufactura y la entrega

Solicitud de
subcontratacion

Gerente de Produccion

Revisa expedientes de

Proveedores
calificados

proveedores calificados

Gerente General

v

Solicita cotizaciones

Solicitud de

PROVEEDORES

cotizaciones

\_/_\

Secretaria

v

Cotizaciones Recibe cotizaciones

\/\

Secretaria

CALIFICADOS
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ng?:_cio Proceso: SUBCONTRATACION DE MANUFACTURA
Edicién No. 01 | Pag.2de3
Selecciona la mejor Orden d
opcidn manufactura » PROVEEDOR
w
Gerente General
®
A
Recibe productos y
PROVEEDOR Factura verifica el estado de los
SELECCIONADO mismos
@

Gerente de Produccion

¢ Estan en buen

estado?

Informa sobre productos
defectuosos

Informe de
productos

Gerente de Produccién

v

Notifica a proveedor

defectuosos

Secretaria

Empaca los productos y
envia el pedido

Asistente de Panadero

FIN

Informe de
productos PROVEEDOR Si
defectuosos SELECCIONADO
Factura
» | CONTABILIDAD
Cheque . PROVEEDOR
SELECCIONADO
Factura » | DISTRIBUCION

w




Proceso Actividad Responsable Duracién Valor| Duracién escala| Inervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CcT | | Tipo
Contabilidad Recepcion y verificacién documentos contables Contador 15 Mi nutos 1 Semanas 10 0.000435844| 6.54%| 10.41666667| S 13.08 [VAC
Contabilidad Devolucién documentos con errores IContador 10 Minutos 1 Meses 1 0.000104603 0.10%| 0.166666667 S 0.21|VAN
Contabilidad Registro de asientos y archivo de documentos Becretaria 15 Minutos 1 Meses 200 0.000104603[ 31.38% 50 $ 33.80|VAC
Contabilidad Elaboracion y archivo rol de pagos Contador 10 Minutos 1 Mese s 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667 S 0.21 [VAC
Contabilidad Pago aporte patronal y personal IESS Contador 2 Horas 1 Meses 1 0.006276151] 1.26%) 2[$ 2.51|VAC
Contabilidad Declaracién IVA y presentacion retenciones IContador 1 Horas 1 Meses 1 0.006276151]  0.63% 1$ 1.26|VAC
Contabilidad Elaboracion y archivo de estados financieros Contador 3 Hor as 1 Meses 1 0.006276151] 1.88% 3| S 3.77 |VAC
Contabilidad Elaboracion y archivo conciliaciones bancarias Contador 45 Minutos 1 Meses 8 0.000104603! 3.77% 6l $ 7.53 |VAC
Contabilidad Revisidn y archivo arqueos de caja Contador 15 Minutos 1 Mese s 4 0.000104603|  0.63% 1 $ 1.26 [NAV
Contabilidad Revisidn y aprobacidn estados financieros Pirectora Ejec utiva 1 Horas 1 Meses 1 0.006276151]  0.63% 1 s 0.82 |VAN




~
o
o~

ELTu

pan

PANADERIA EL
TULIPAN

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

CODIGO
P03-2

Proceso: CONTABILIDAD

Edicién No. 01

| Pag.1de?2

INICIO

O

PROCESOS

Documentos

v

INTERNOS

IESS

contables

\/\

Comprobante de
Pago aportes

Recibe documentos de las
transacciones necesarios
para la contabilidad y
verifica su validez

Contador

¢,Son validos los

documentos?

No

v

Devuelve los documentos

con errores a los duefios

de los procesos y solicita
su correccion

Documentos

Erréneos

Contador

\/\

PROCESOS
INTERNOS

4

Registra documentos y
asientos en programa de
contabilidad y archiva los

documentos

Secretaria

v

Elabora el rol de pagos de
la ndbmina de la empresa y
lo archiva

Contabilidad FINE

Rol de Pagos

Contador

v

Paga aporte patronal y
personal al IESS

mensualmente

Cheque

Contador

IESS
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Comprobante pago
de impuestos

\/\

Declara IVA y devuelve al
SR las retenciones en la

» fuente

\/\

Retenciones

Contador

\/\

Dinero/Cheque

Elabora estados
financieros, conciliaciones
bancarias, revisa los

SRI
SRI
©
VENTAS .| Arqueos de Caja

\/\

» arqueos de caja y archiva
todos los documentos

\/\

Estados
Financieros

Contador

v

Conciliaciones
Bancarias

Revisa estados
financieros

Gerente General

,Aprueba los
estados
inancieros”

No

®

Firma estados financieros
y los archiva

\/\

Estados

SRI

Gerente General

FIN

Financieros

@

PLANIFICACION
ESTRATEGICA




Proceso Actividad Responsable Duracidn Valor| Duracién escala| Intervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CTr || Tipo
Mantenimiento Recepcion solicitud y clasificacion Gerente de Produc cion 20 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.10%| 0.166666667| S 0.42 [NAV
Mantenimiento Contacto con ultimo técnico y recepcion evaluacion Geren te de Produccion 15 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.08% 0.125| $ 0.31 |[VAC
Mantenimiento Revisidn base de datos y solicitud cotizaciones Becretaria 30 Minutos 2 Meses 1 0.000104603! 0.16% 0.25 $ 0.17 |NAV
Mantenimiento Evaluacion cotizaciones y decision Gerente de Producci 6n 1 Horas 2 Meses 1 0.006276151| 0.31%| 05| $ 1.26 |VAC
Mantenimiento Pacto cita para mantenimiento con proveedor Gerente de Produccion 15 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.08% 0.125| $ 0.31 [VAC
Mantenimiento Verificacion factura y trabajo IGerente de Produccion 30 Min utos 2 Meses 1 0.000104603| 0.16% 0.25 $ 0.63 |VAN
Mantenimiento Elaboracién cheque vy solicitud firma Becretaria 5 Minuto s 2 Meses 1 0.000104603] 0.03%| 0.041666667 S 0.03|NAV
Mantenimiento Firma cheque Directora Ejecutiva 5 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.03%| 0.041666667| $ 0.03 [VAN
Mantenimiento Pago y entrega de comprobantes Secretaria 30 Minutos 2 Meses 1 0.000104603| 0.16%| 0.25 $ 0.17 [VAC




PANADERIA EL
TULIPAN

LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

ULTIMO TECNICO
QUE TRABAJO CON
LA EMPRESA EN
MANTENIMIENTO

TECNICOS QUE HAN
TRABAJADO
ULTIMAMENTE CON
LA EMPRESA

\/\

Reporte Dafios

Gerente de Produccion

¢ Es preventivo o
correctivo?

Correctivo

Llama al ultimo técnico
que trabajo con la
empresa para que haga la
evaluacion de los dafios

Gerente de Produccion

v

Recibe el reporte de
evaluacion del técnico
sobre los dafios de la

Magquinaria

\/\

Proveedores

Cotizaciones

maquinaria y el plan de
accion

Gerente de Produccion

CODIGO
Proceso: MANTENIMIENTO
P03-3
Edicion No. 01 | Pag. 1de 2
Recibe solicitud de
Solicitud y Reporte mantenimiento realizada
PRODUCCION Dafios por el Panadero o el
Asistente

Preventivo

Solicita, via telefénica
cotizaciones a varios
técnicos que hayan

trabajado con la empresa

Solicitud

antes y evaluacion de
dafios

Secretaria

v

Evalua cotizaciones y
escoge la que ofrezca un
servicio confiable y un

\/\

menor costo

Gerente de Produccion

v

Llama al técnico
seleccionado y pacta una
cita lo mas pronto posible

para que realice el
mantenimiento

Gerente de Produccion
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Verifica que se haya

TECNICO realiz::_ldQ el
SELECCIONADO Factura R m_antemmlento

PARA EL especificado en la factura
MANTENIMIENTO \/\ y firma la misma

Gerente de Produccion

¢ Factura
Hace el cheque y lo hace >
firmara por el Gerente
General CONTABILIDAD
- Comprobante de
Secretaria Retencidn

Firma cheque y aprueba el
pago del valor que
establece la factura

Gerente General

v

Comprobante de
Retencion
Entrega cheque y hace TECNICO
firmar ;gter?mones al \_/\ SELECCIONADO
ecnico PARA REALIZAR
MANTENIMIENTO
Secretaria Cheque

FIN



Proceso Actividad Responsable Duracidn Valor| Duracién escala| Intervalo| Escala | Volumen (veces) FTE % Carga CT || Tipo
Contratacion de Personal Planificacidn contratacion Directora Ejecutiva 1 Horas 6 Meses 1 0.006276151] 0.10%| 0.166666667 $ 0.14|VAC
Contratacion de Personal Comunicacion disponibilidad puesto ecre taria 20 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.03%| 0.055555556| $ 0.04 |VAC
Contratacion de Personal Recepcion hojas de vida Secretaria 5 Minutos 6 Me ses 6 0.000104603| 0.05%| 0.083333333| $ 0.06 [NAV
Contratacion de Personal Andlisis hojas de vida IGerente de Produccidon 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333( $ 0.21 |VAC
Contratacion de Personal Andlisis hojas de vida IGerente Comercial 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333| $ 0.03 [VAC
Contratacion de Personal Andlisis hojas de vida Directora Ejecutiva 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333| $ 0.07 |VAC
Contratacion de Personal Convocatoria candidatos Secretaria 20 Minutos 6 Mes es 1 0.000104603| 0.03%| 0.055555556 S 0.04 [NAV
Contratacion de Personal Aplicacion pruebas Gerente Comercial 45 Minu tos 6 Meses 1 0.000104603| 0.08% 0.125| $ 0.05 |VAC
Contratacion de Personal Evaluacion pruebas Gerente Comercial 45 Minutos 6 Meses 1 0.000104603[ 0.08% 0.125| $ 0.05 [VAC
Contratacion de Personal Evaluacion pruebas iGerente de Produccion 45 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.08% 0.125( $ 0.31|VAC
Contratacion de Personal Evaluacion pruebas Directora Ejecutiva 45 Minu tos 6 Meses 1 0.000104603| 0.08% 0.125| $ 0.10|VAC
Contratacion de Personal Seleccidn de 3 y hasta 4 candidatos iGerente Comercial 10 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.02%| 0.027777778| $ 0.01 [VAC
Contratacion de Personal Convocatoria entrevistas Secretaria 20 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.03%| 0.055555556 $ 0.04 |NAV
Contratacion de Personal Evaluacion entrevistas Directora Ejecutiva 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333| $ 0.07 [VAC
Contratacion de Personal Evaluacion entrevistas Gerente de Produccion 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333| $ 0.21|VAC
Contratacion de Personal Evaluacion entrevistas Gerente Comercial 30 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.05%| 0.083333333 $ 0.03|VAC
Contratacion de Personal Contratacion por tiempo prueba Directora Ejecu tiva 5 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.01%| 0.013888889| $ 0.01 |VAC
Contratacion de Personal Seguimiento 3 meses a prueba Gerente Comercial 10 Minutos 6 Meses 30 0.000104603| 0.52%| 0.833333333| $ 0.31 |VAN
Contratacion de Personal Revision seguimiento y aprobacion Directora E jecutiva 10 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.02%| 0.027777778 $ 0.02 |[VAN
Contratacion de Personal Firma del contrato Directora Ejecutiva 10 Minutos 6 Meses 1 0.000104603| 0.02%| 0.027777778 $ 0.02|VAC
Contratacion de Personal Finalizacién contrato y liquidacion Directora Ej ecutiva 30 Minutos 2 Afios 1 0.000008717| 0.01%| 0.020833333| $ 0.02 [NAV
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PROCESOS

Solicitud de
requerimiento de

»

INICIO

INTERNOS

CANDIDATOS

personal

\/\

Hojas de vida

Recibe solicitud de
requerimiento de personal,
identifica el perfil

necesario y planifica el
tiempo de todo el proceso

Gerente General

v

Publica anuncio de
requerimiento de personal
en carteleras de la
Institucién y avisa a todo
el personal via mail

Secretaria

v

Recibe hojas de vida

w

CANDIDATOS

Pruebas

Secretaria

v

Analizan hojas de vida

Gerentes

umplen con

\_/\

Planificacion y

Gantt

@

Anuncio en
carteleras

Mail

requisitos del perfil
del puesto?

Si

v

Convoca a candidatos con
cuyas hojas de vida
pasaron el proceso de
cumplimiento de perfil

Secretaria

v

Aplica pruebas de
conocimiento y coeficiente
» intelectual a los

\/\

candidatos que asisten

Gerente Coomercial

FIN

PROCESOS
INTERNOS

PROCESOS
INTERNOS
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Edicién No. 01

| Pag.2de3

Evaltuan pruebas de
seleccion

Resultados
Evaluaciones

Gerentes

Z Tuvieron una
buena calificaciéon
e la evaluaciop?

Resultados

!

Evaluacion

Selecciona a los 3 y hasta
4 candidatos con los

p| Mejores resultados en la

prueba

Fin

Candidatos para

Gerente Comercial

v

Envia convocatoria a
entrevistas a los
candidatos seleccionados

.| Mail convocatoria

Entrevistas

A

CANDIDATOS

Secretaria

v

Entrevista a los
candidatos seleccionados
e informa algo acerca de
las condiciones salariales

y de trabajo

Gerente Comercial

v

Evallan entrevistas a
candidatos y escogen a
candidato para la
contratacion

w

Resultados
Evaluacién

Gerentes

; F entrevistado™fu
seleccionado para
xentrevista fing¥?
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Edicion No. 01
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Contrata al candidato
seleccionado por un
periodo de prueba de tres
meses, archiva el contrato
y la hoja de vida

Gerente General

A 4

Realiza seguimiento del
empleado por 3 meses

Contrato temporal
(3 meses)

Hoja de vida

\/\

Seguimiento 3

Meses

Gerente Comercial

Revisa el seguimiento y
aprueba la contratacion

Gerente General

definitivamente al

\/\

EMPLEADO A
PRUEBA

Finaliza el contrato y hace

correspondiente

Gerente General

Liquidacion

A

\/\

EMPLEADO QUE
FINALZO CONTRATO

Firma el contrato definitivo
después de explicar las
condiciones al contratado

Gerente General

Contrato definitvo

\/\

EMPLEADO




ANEXO 2
DIAGRAMA HOMBRE - MAQUINA



[PESADO MATERIALES

DIAGRAMA DE PROCESO HOMBRE MAQUINA

[TEMA DIAGRAMADO: PROCESO PRODUCTIVO DIARIO PANADERIA "EL TULIPAN"
DIAGRAMA COMIENZA:
DIAGRAMA TERMINA

Escala: 1 min = 1 linea

DESCRIPCION DE ELEMENTOS

Enciende Homo/Pesa Mal. Pan Gusano
Coloca Chocolate a Hervir

Preparacion Masa Pan Gusano

Preparacion Masa Pan Cacho

T
2
3 |Pesado Materiales Pan Cacho
+
s
5
7
5
o

Empastado Pan Cacho

Boleado y Formado Pan Gusano /Leudado Pan Gusano

[Cortado y Formado Pan Cachof Leudado Pan Cacho

OPERARIO 2

OPERARIO 1

HORNO 1

HORNO 2

BOLEADORA

BATIDORA

MEZCLADORA 1
5

MEZCL ADORA 2
3

CAMINADORA
B

COCINA
T

120

378




116

17
118
19
120
21

122

175

[Mete al Homo 350 Pan Cacho
[Pesado Materiales Pan Reventado/Homeado pan Cacho

[Preparacion Masa Pan Reventado

[Preparacion Masa Refinada Pan Reventado

Pesado Materiales Rosa de Agua

[Preparacion Masa Rosa de Agua

Boleado y Formado Pan Gusano

1
3




[Saca del Homo 350 pan Cachol Enfriado pan Cacho
Boleado y Formado Pan Gusano

[Mete a los homos 690 pan Gusano/ Pesado Materiales ~ Allullas
[Boleado y Formado Pan Reventado /Leudado Pan Revent  ado

[Boleado y Formado Pan Reventado /Leudado Pan Revent  ado

Saca del Homo 690 pan Gusano
Boleado y Formado Pan Reventado /Leudado Pan Revent  ado

Mete al Homo 690 Pan Reventado/ Boleado y Formado ~ Pan de Agua (Leudado)
[Preparacion Masa Allulas

[Saca del Homo 690 pan Reventado y Empieza el Proce o de enfriado de los mismos
I

[Pesado Material Pan Chocolate

[Preparecion Masa Pan Chocolate

[Boleado y Formado Pan AgualLeudado

[Pesado Materiales Empanadas Queso/ Mete al homo 10 0 panes de agua
[Horenado Pan Agual Boleado y Formado Allullas

[Formado y Boleado Allullas/Leudado Allullas

[Formado y Boleado Allullas/Leudado Allullas

[sacado Homo 100 pan Agua
[Mete al Horno 690 allullas
[Homeado 690 Allullas/Boleado y Formado Pan Chocola  te (Leudado)

[Preparacion Masa Empanadas Queso




[Pesado Materiales Melvas

[Preparacion Masa Melvas

[Pesado Materiales Rosquetas

[Preparacion Masa Rosquetas

saca del Homo 690 allullas/Boleado y Formado Empan
[Mete 100 pan Chocolate al Hormo
[Homeado 100 pan Chocolate/Mangueo Rosquetas Viento

[Mangueo 182 Melvas

Saca del Horno 100 Pan Chocolate/Enfriado Pan Choco

adas Queso (Leudado)/Enfriado Allullas

late

Mete al primer Homo 182 Melvas y al Segundo 340 Ro ~ squetas de Viento

[Homeado 182 Melvas y 340 Rosquetas/ Pesado Materia

Pesado Material Orejitas

[Preparacion Masa Orejitas

Cubierta Choolate Pan Chocolate

[Preparacion Masa Pastel Chocolate

I Pastel Chocolate

[Saca del Homo 182 Melvas y empieza el enfriamiento ~ de las mismas

[Mete al Hormo 110 Empanadas de Queso
[Homeado 110 Empanadas de Quesol Cubierta Chocolate

[Enfriado Pan Chocolate/ Cortado y Formado Orejitas

Saca del Homo 340 Rosquetas de Viento y Empieza el

[Cubierta Chocolate Melvas/ Empieza Enfriado Melvas

[Moldeado Pastel Chocolate

[Saca del Homo 110 empanadas de Queso y empieza el
[Cubierta Chocolate Melvas/ Homeado 817 Pasteles Ch

Glaseado Rosquetas de Viento

Pan Chocolate

enfriado de las mismas

enfriado de las mismas/Mete al Homo 817 Pasteles
ocolate/Formado y Cortado Orejas




Laminado Masa Orejitas. 36 52
[saca del Homo 817 pedazos de Pastel de Chocolate y  empieza enfriado Pastel de Chocolate
[Formado y Cortado Orejitas/Leudado Orejtas/Laminad o Masa Orejias
[Mete al Horno 430 Orejitas
[Homeado 430 Orejitas
Cortado, Relleno y Decorado Pastel Chocolate
16
[saca del Homo 430 Orejtas
Cortado, Relleno y Decorado Pastel Chocolate
RESUMEN GPERARIO 2 RAR N RN MEZCL ADORA Z TAMINADORA COCINA BOLEADORA BATIDORA
Tiempo Productivo 268 268 265 207 133 72 84 120 360 32
Tiempo Improductivo 12 12 215 273 347 406 396 360 120 448
TOTAL 480 480 480 480 480 480 480 480 480 480
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MAPA DE PROOCESOS PANADERIA "EL TULIPAN"

PO1 GESTION ESTRATEGICA

PO1-1 PO1-2 PO1-3
PLANIFICACION ESTRATEGICA GESTION COMERCIAL AUDITORIA INTERNA

GESTION DE REALIZACION

1 S
C (E: C $
L " L |
| s ' S
E | P02 -1 P02 -2 P02 -3 P02 -4 E F
N N COMPRAS PRODUCCION DISTRIBUCION VENTAS N | A
T A T C
E 5 E C
S " S |
s o}

N

GESTION DE APOYO

P03-1 P03-2 PO3-3 P03 -4
SUBCONTRATACION DE MANUFACTURA CONTABILIDAD MANTENIMIENTO GESTION DEL TALENTO HUMANO
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PANADERIA
“EL TULIPAN” MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

‘€L Tulipdn

CODIGO: | p| ANIFICACION ESTRATEGICA

PO1-1
Edicion No. 01 |  Pag.1de4

1. PROPOSITO

Establecer los lineamientos y acciones a seguir durante un periodo determinado,
mediante la elaboracion objetivos, estrategias y planes operativos.

2. ALCANCE

La planificacion estratégica abarca todas las areas de la organizaciéon, y cuenta con
una planificacion general y planes de accion detallados por cada érea.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente General
4. DEFINICIONES

Plan estratégico: documento que contiene objetivos a largo plazo y acciones que se
tomaran para cumplirlos.

Politicas: normas de cumplimiento obligatorio que se deben aplicar en todos los
procedimientos de la empresa.

Estrategias: acciones disefiadas para el cumplimiento de los objetivos anuales.

Plan operativo: documento que contiene directrices para cumplir objetivos a corto plazo
por cada area de la empresa.

Dash Board: Término en idioma inglés que significa Panel de Instrumentos y se utiliza
para describir el panel de un automavil, ubicado bajo el parabrisas. En negocios se le
llama de esta manera a una herramienta dindmica que contiene varios reportes que
muestran los resultados mas importantes de los indicadores claves de una empresa y
gue son importantes para la toma de decisiones.

5. POLITICAS

e Se debe realizar la planificacién estratégica anualmente.

» Se debe contar con la presencia del Gerente General y los representantes de cada
area para la elaboracion del Plan Estratégico.

* Se debe destinar un dia completo para la reunién de planificacion.

» Se debe proponer objetivos reales y alcanzables.

» Se debe difundir el Plan Estratégico a todos los miembros de la panaderia.




PANADERIA
“EL TULIPAN” MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
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CODIGO:
PO1-1

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Edicion No. 01 |  Pag.2de4

6. INDICADORES

Nombre Cumplimiento del Plan Estratégico
Descripcion Determina la eficacia del plan estratégico.
. Responsa
Formula Freq. |Sentido |L.I Estan L.S ble de Respoqsgple
dar L de Andlisis
Medicion
Z actividades GGeenreerr:itle y
e]e(':u.tadas X 100 Cada 3 Positivo | 80% | 90% | 95% | Responsa Gerente
Total actividades mes General
o bles de
planificadas Areas

Nombre Tiempo de cumplimiento de actividades
Descripcion Determina la eficiencia del plan estratégico.
Estan Responsa Responsable
Férmula Freq. |[Sentido |L.I L.S ble de ponsat
dar L de Analisis
Medicién
Gerente
. s General y
T tilizad
- lempo uH _lz_a ° X 100 Cada 3 Positivo | 80% | 85% | 95% | Responsa Gerente
Tiempo planificado mes bles de General
Areas
Nombre % Cumplimiento de Objetivos
Descripcion Determina la eficacia con respecto al Plan Estratégico
Estan Responsa Responsable
Formula Freq. |Sentido |L.I L.S ble de ponsat
dar L de Andlisis
Medicién
Gerente
o . General y
Objet C lid
JeIvos ump 1cos X 100 Cada 3 Positivo | 80% | 85% | 95% | Responsa Gerente
Total objetivos mes General
bles de
Areas
7. DOCUMENTOS Y REGISTROS
Caddigo Nombre
CRP - 01 Cronograma de Reuniones de Planificacion
DH - 06 Datos Historicos
DB - 07 Dash Board
PEM - 08 Plan Estratégico Modificado
PEA - 09 Planes Operativos de Areas
C-02 Convocatoria
BO - 03 Borrador Objetivos y Plazos
PE - 05 Plan Estratégico
PG - 10 Presupuesto General
M-11 Minutas

8. FLUJOGRAMA




€l Tulipan

“ EL TULIPAN ”

PANADERIA

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

CODIGO , .
PO1-1 Proceso: PLANIFICACION ESTRATEGICA
Edicion No. 01 | Pag.3de4
INICIO
Convoca a la reunién de
Cronograma planificacion estratégica a )
Reuniones todos los gerentes y Convocatoria
Planificacion empleados involucrados
Secretaria
Proponen objetivos generales
de la organizacion y Borrador de
establecen un plazo de »| Objetivos y Plazos
cumplimiento de los mismos \/\
Gerentes, Panadero y Chofer _
Cronograma
L Reuniones
Establecen indicadores claves Planificacion
para el seguimiento del \/_\
cumplimiento de objetivos, —
actualizan el Cronograma de Minuta
Reuniones de Planificacion
Gerentes, Panadero y Chofer \/\
Planes Operativos Plan Estratégico PROCESOS
Elaboran el documento que INTERNOS
PROCESOS \/\ contiene el Plan Estratégico w
INTERNOS de la empresa
Presupuestos Presupuesto
Departamentales Gerentes, Panadero y Chofer General
Realiza un seguimiento
Datos Historicos periodico del cumplimiento de Dash Board PROCESOS
CONTABILIDAD objetivos del Plan Estratégico [——| INTERNOS

\/\

Cronograma
Reuniones

Gerente General

I

Planificacion

\_/\

CONTABILIDAD

»!

Datos Historicos

\/\

Dash Board

\/\

Convoca a la reunién de
planificacion estratégica a
todos los gerentes y
empleados involucrados

\/\

Convocatoria

»!

Secretaria

A

Revisan el avance del
cumplimiento de los objetivos
y proporcionan
retroalimentacion a todos

Gerentes
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CODIGO
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Proceso: PLANIFICACION ESTRATEGICA

Edicién No. 01

| Pag.4de4

Plan Estratégico

PROCESOS

Planes operativos

INTERNOS

areas

¢ Es factible €

cumplimiento del
objetivo?

No

v

Establecen nuevas metas con
respecto a los indicadores
clave y modifican, eliminan o
mejoran las estrategias que
no sean aptas

Gerentes

:

FIN

Revisan las estrategias del
plan estratégico de las areas y
las metas propuestas del plan

estratégico segun los
indicadores clave

Gerentes

FIN

Pan Estratégico

Modificado

w

Minuta

PROCESOS
INTERNOS

w
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CODIGO: | AUDITORIA INTERNA

P01-2
Edicion No. 01 |  Pag.1de4

1. PROPOSITO

Controlar y mejorar los procesos de la empresa, mediante evaluacion de procesos y
recomendacion de acciones preventivas y correctivas.

2. ALCANCE

La auditoria interna apoya en la generacion de recomendaciones a todos los
departamentos de la organizacion.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente General
4. DEFINICIONES

Hallazgo: resultados encontrados al comparar los criterios de auditoria con la
evidencia.

Criterios de auditoria: parametros que son la base de comparacion de la auditoria.
Evidencia: documentos, videos, imagenes, etc. de los hallazgos.

Recomendaciones: sugerencias de mejora que van a ser revisadas dentro de un
periodo de tiempo determinado.

Auditado: persona y/o proceso objeto de la auditoria.

Cliente: persona y/u organizacion que solicita la auditoria.

5. POLITICAS

» Se debe realizar la auditoria interna anualmente.

* Se debe colaborar con la auditoria interna y acatar las recomendaciones, como
miembro de la organizacion

* Se debe archivar las evidencias de la auditoria por un periodo de 5 afios.

* Se debe comunicar los resultados de la auditoria a todos los niveles de la
organizacion.

 Se debe entregar la informacion solicitada por el auditor de manera oportuna
cuando él lo solicite.

* Se debe documentar y archivar todo tipo de evidencia.
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CODIGO:
P01-2

AUDITORIA INTERNA

Edicion No. 01

Pag.2de 4

6. INDICADORES

Cumplimiento de las recomendaciones de la

Nombre Auditoria Interna.
Descripcion Determina la eficacia de la auditoria.
Férmula Freq. Sentido L.l EST L.S Resp._@e Res,p_. .de
Mediciébn | Andlisis
z recomendaciones
implantadas Cada
total de X100 1 Positivo | 88% | 90% | 98% gz;g;f:l Gerentes
recomendaciones afo
Nombre Tiempo de cumplimiento del plan de auditoria.
Descripcion Determina la eficiencia del plan de auditoria.
Formula Freq. Sentido L.l EST |L.S Resp._(,je Res,p_. _de
Medicion Andlisis
: i Después
Tiempo utilizado
- pot Z x 100 de cada | Positivo | 75% | 80% | 90% Gerente Gerentes
Tiempo planificado auditoria General
Nombre No conformidades resueltas.
Descripcion Determina la eficacia de la Auditoria.
Formula Freq. Sentido L.l EST |L.S Resp._(,je Res,p_. _de
Medicion Andlisis
. Al inicio
No conformidades r.esueltas x 100 | de cada | Positivo | 75% | 80% | 90% Gerente Gerentes
Total no conformidades Auditoria General
7. DOCUMENTOS Y REGISTROS
Caodigo Nombre
PE - 01 Plan Estratégico
CA-02 Cronograma de Auditoria
IH—-03 Informacién Histérica
BPA — 04 Borrador Plan Auditoria
CB - 06 Correcciones Borrador
CC-07 Cronograma Corregido
LV - 08 Lista de Verificacion
ED - 09 Entrevistas Documentadas
EVD - 10 Evidencia Documentada
PA-11 Planes de Accion
IS - 13 Informe Seguimiento
IFA - 12 Informe Final de Auditoria
M- 14 Minutas
PAC - 08 Plan de Auditoria Corregido
C-05 Convocatoria

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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CODIGO
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Proceso: AUDITORIA INTERNA

Edicion No. 01

| Pag. 3de 4

PLANIFICACION

Plan Estratégico

ESTRATEGICA

INICIO

\/\

Informacion

CONTABILIDAD

Revisa Objetivos Generales
que tengan relacion directa
con el proceso de Auditoria
Interna y Elabora un
Cronograma de Auditorias

Cronograma de
auditoria

Gerente General

v

Historica

\/\

Correcciones

Revisa la informacioén de
anteriores auditorias y elabora
un borrador del Plan de
Auditoria

Borrador del plan
de auditoria

Gerente General

:

Organiza reunion de apertura
de la auditoria y convoca a los
gerentes a asistir a la misma

Convocatoria a
Reunién de
Apertura

\/\

Secretaria

:

Presenta Borrador de Plan de
Auditoria y Cronograma de la
misma a Gerentes

Correcciones

\/\

Gerente General

Minuta

¢ Estan de acuer

\/\

con el plan?

No
v Cronograma
Realiza correcciones al corregido

borrador y al cronograma de
acuerdo a la retroalimentacion
de los gerentes

\/\

Plan de Auditoria

Gerente General

corregido

Cronograma
corregido

\/\

\/\

v

Plan de Auditoria
corregido

Aprueban y revisan Plan de
Auditoria, elabora lista de
verificaciéon

Plan de Auditoria
Firmado y

Aprobado

Gerente General

\/\
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CODIGO
P01-2

Proceso: AUDITORIA INTERNA

Edicién No. 01

Pag. 4 de 4

CONTABILIDAD

Documentacioén de

cada proceso

\/\

Elabora lista de verificacion,
entrevista al panadero, al
Gerente de Produccion y

revisa documentacion
relevante

Gerente General

A

Realiza observacion en la
planta productiva y punto de
venta, recolecta evidencia,
documenta y archiva todo y
elabora Informe Final

Gerente General

:

Revisan Informe Final de
Auditoria obtiene sus
conclusiones y elabora planes

Gerente

;

Realiza seguimiento de los
planes de accién propuestos
por los gerentes y proporciona
retroalimentacion
constantemente

Lista de verificacion

\_/\

Entrevistas
documentadas

\_/\

CONTABILIDAD

Observacion y
evidencia

» | CONTABILIDAD

documentada

\_/\

Informe Final de
Auditoria

PROCESOS

\_/\

Planes de Accién

\_/\

Informes
Seguimiento

Gerente General

FIN

Planes de Accion

INTERNOS
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CODIGO: | GESTION COMERCIAL

P01-3
Edicién No. 01 |  Pag.1de5

1. PROPOSITO

Establecer, fortalecer y mantener buenas relaciones comerciales con los clientes
actuales de la Panaderia “El Tulipan” y con clientes potenciales.

2. ALCANCE

La Gestibn Comercial abarca principalmente la captacion de nuevos clientes, el
crecimiento de las ventas de la organizacion y el fortalecimiento de relaciones con
clientes actuales.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente Comercial
4. DEFINICIONES

Captacion de Clientes: Operativo mediante el cual, se comunican los beneficios de un
producto o servicio a clientes potenciales con el afan de que sean clientes de la
empresa.

Cliente Potencial: Cliente cuyas necesidades podrian ser satisfechas por algun servicio
y/o producto que ofrece una Compafiia.

5. POLITICAS

* Se debe ofrecer las mejores condiciones posibles a todos los clientes.

» Si se ofrece diferentes condiciones comerciales, se debe segregar por medio de
indicadores clave que sean medibles y comparables.

» Debe haber objetividad para ofrecer condiciones especiales a los clientes.

» Se deben perseguir objetivos reales y alcanzables.

* No se debe generar expectativas falsas en los clientes.




PANADERIA

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

‘€L Tulipdn EL TULIPAN
CODIGO: | GESTION COMERCIAL
P01-3
Edicién No. 01 |  Pag.2de5
6. INDICADORES
Nombre Cumplimiento del Plan Operativo
Descripcion Determina la eficacia del plan operativo.
Responsable Responsabl
Férmula Freq. |Sentido |L.I [Estandar [.S ponsab e de
de Medicion e
Andlisis
Z actividades
ejecutadas Cada 3 - 0 0 0 Gerente
Total actividades X 100 mes Positivo | 80% 90% 95% Comercial Gerentes
planificadas

Nombre indice de Captacion de Clientes
Descripcién Determina el porcentaje de clientes captado del potencial
. . . Responsable Responsabl
Férmula Freq. |Sentido |L.I [Estandar [.S de Medicion e,q§
Andlisis
Clientes Captados 00 Cada 3 Positivo | 10% 30% 70% Gerent_e Gerentes
Clientes Potenciales mes Comercial
Nombre % Cumplimiento Objetivo Ventas
Descripcion Determina la eficacia del area
. . . Responsable Responsabl
Formula Freq. |Sentido |L.I [Estandar [L.S de Medicion e,q§
Andlisis
\./EI.ltaS Reales x 100 Cada 3 Positivo | 80% 90% 100% Gerentg Gerentes
Objetivo de Ventas mes Comercial
7. DOCUMENTOS Y REGISTROS
Caodigo Nombre
PO - 01 Planes Operativos
POC - 16 Planes Operativos Corregidos
DH - 06 Datos Historicos
DB - 07 Dash Board
Pl-10 Plan de Incentivos
LC-11 Listado Clientes Potenciales
P-14 Pedidos
PR -15 Presentacion
AG - 12 Agendas Gerente Comercial
BC-13 Base de Datos Clientes
C-02 Convocatoria
M-17 Minutas
PGC - 18 Presupuesto Gestibn Comercial
BO - 03 Borrador Objetivos y Plazos
IFA - 04 Informe Final de Auditoria
PE - 05 Plan Estratégico

8. FLUJOGRAMA
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CODIGO
P01-3

Proceso: GESTION COMERCIAL

Edicién No. 01

Pag.3de 5

PLANIFICACION

Plan Estratégico

ESTRATEGICA

\/\

AUDITORIA

Informe Final de
Auditoria

INTERNA

CLIENTES
POTENCIALES

\/\

(0

Mails y citas

INICIO

Revisa el Plan Estratégico y
analiza los objetivos que
dependen de su departamento
y solicita a la secretaria la
convocatoria a una reunién

Gerente Comercial

:

Convoca a reunion de
planificacion al Chofer, a la
Vendedora y al Gerente
Comercial

Convocatoria

Secretaria

:

Establecen objetivos
especificos y estrategias
alineados con los objetivos
generales de la organizacién
para los colaboradores

Gerente, Chofer y Ventdedora

:

Elabora un Plan Operativo
para sus colaboradores

Gerente Comercial

:

Elabora un Plan de Incentivos
de Ventas relacionado con el
cumplimiento de los objetivos
de sus colaboradores y se los
comunica personalmente

Reunién

\/\

Objetivos
Especificos y
Estrategias

\/\

Minuta

Plan Operativo

PLANIFICACION

ESTRATEGICA

Plan Incentivos

Gerente Comercial

:

Revisa Base de Datos de
Cliente, evalta a cada uno de
acuerdo a ciertos parametros

y Elabora un listado de
clientes potenciales

———p]

Gerente Comercial

:

\/\

Realiza llamadas y envia
mails para solicitar citas con
los contactos de los clientes

potenciales y elabora una

agenda para el Gerente

Secretaria

GESTION DEL

\/\

Listado Clientes
Potenciales

> TALENTO
HUMANO

\/\

Agenda Gerente
Comercial

\/\

Mails y llamadas

GERENTE GENERAL

CLIENTES

\/\

POTENCIALES
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Celebra reuniones con los
Aqenda G contactos de los clientes M
genda Gerente potenciales, entrega uestras CLIENTES
Comercial muesItr:aS de produc?os y Productos POTENCIALES
condiciones comerciales \/\
Gerente Comercial
iste Respue
de los clientes No
otenciales?
FIN
Si
i Informacion de
Reali Clientes CONTABILIDAD
ealiza llamadas de
] confirmacion, solicita envio de \/\
CLIENTES Pedidos documentacion y pregunta
POTENCIALES

\/\

Informacion

CONTABILIDAD

» Histérica

\/\

PLANIFICACION

Dash Board

ESTRATEGICA

\/\

frecuencia de pedidos

Secretaria

A

Realiza seguimiento de los
avances en el cumplimiento
de los objetivos de su area 'y

elabora una presentacion

Pedidos

\/\

COMPRAS DE
MATERIA PRIMA

Presentacion

Gerente Comercial

Convoca a reunioén para
revision de seguimiento del
cumplimiento de objetivos al

Chofer, Vendedora y Gerente
Comercial

Convocatoria

Secretaria

y

Presenta resultados
actualizados del avance del
cumplimiento de objetivos de
cada uno

Gerente Comercial

A

Evaluan la factibilidad del
cumplimiento de los objetivos
propuestos

Gerente, Chofer y Vendedora
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¢ Es factible €
cumplimiento del
objetivo?

FIN

No

|

Plan Operativo

Replantea el objetivo con una Corregido F—»

nueva meta y evalla

diferentes estrategias \/\

Gerente Comercial

Minuta

\/\

FIN

PLANIFICACION
ESTRATEGICA
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1. PROPOSITO

Abastecer de materia prima la bodega de manera oportuna, a través de proveedores
cuidadosamente seleccionados para mantener un nivel de stock suficiente para la
produccion.

2. ALCANCE

La adquisicion de materia prima abarca la evaluacion y la eleccion de los proveedores
a través de un analisis de requerimientos y proformas, ademas la solicitud y la
recepcion de los materiales.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente de Produccion.
4. DEFINICIONES

Proveedor calificado: proveedores que cumplen con los requisitos y estandares
establecidos por la panaderia.

Calidad de materia prima: caracteristicas de la materia prima que cumplan con los
estandares y normas establecidos por la panaderia.

Materia prima: insumos necesarios para la fabricacion del producto final.

Requisicion de materia prima: documento donde consta todos los detalles sobre la
materia prima necesitada por produccién y solicitada por la bodega.
Acta_entregal/recepcion: documento que corrobora la entrega de la materia prima por
parte del proveedor al responsable de la bodega.

5. POLITICAS

» Se debe trabajar con proveedores calificados y que cumplan con los requerimientos
de forma oportuna.

* Se debe verificar el estado de la materia prima que ingresa antes de firmar cualquier
documento.

* Se deben elaborar inventarios de la bodega diarios.

* Se debe manejar la materia prima de acuerdo a las normas de sanidad.

» Se debe calificar proveedores mensualmente.

» Se debe desechar la materia prima caducada y en mal estado.
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6. INDICADORES
Nombre Cumplimiento de Perfil del Proveedor
Descripcion Determina la eficacia y la relevancia (calidad) del proveedor
Formula Freg. | Sentido L.l EST L.S Resp.-(,je Res,p. .de
Medicion Analisis
requisitos
pogfl er'addOS Cada Gerente
(obteni Ojc', 1 Positivo 90% 95% 98% L Gerentes
en la evaluacién) de Produccion
— x 100 | mes
Total de requisitos
solicitados 1
Nombre Variacion del Presupuesto de Gastos
Descripcion Determina la variacion del presupuesto de Gastos
Formula Freg. | Sentido L.l EST L.S Resp._(,je Res,p.' _de
Medicion Andlisis
G.RPer:;?;;c.i;sG. Cada Gerente
—_ e iti 0, 0, 0,
Gastos X 100 1 Positivo 5% 15% 30% de Produccién Gerentes
mes
Presupuestados
Nombre Control de calidad de materia prima.
Descripcion Determina la relevancia (calidad) de los materiales
Formula Freg. | Sentido L.l EST L.S Resp._(,je Res,p.' _de
Medicion Andlisis
Productos defectuosos Cada . 0 0 0 Gerente
Total de productos x 100 Lote Negativo | 10% 5% 2% de Produccién Gerentes
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7. DOCUMENTOS Y REGISTROS

Caodigo Nombre
IMP — 01 Informe Materia Prima en Mal Estado
SCP -02 Solicitud Cambio de Producto

CcC-03 Cotizaciones
SP-04 Solicitud de Pedido
OC -05 Orden de Compra
PC - 06 Presupuesto de Compras

FC - 07 Factura de Compra
IMP — 08 Inventario Materia Prima

RF -09 Retencién en la Fuente
IFA-10 Informe Final Auditoria

PS-12 Prondstico Semanal

P-13 Pedido
PPD - 14 Plan de Produccion Diario

Pl -15 Plan de Incentivos
DH - 16 Datos Historicos
CV -17 Convocatoria

D-18 Dash Board
PO - 19 Plan Operativo
PCM - 22 Presupuesto de Compras de Materia Prima

M- 23 Minutas
PE — 20 Plan Estratégico
EP-21 Evaluaciéon de Proveedores

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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PLANIFICACION

Plan Estratégico

ESTRATEGICA

\/\

Informe Final de

INICIO

Revisa el Plan Estratégico y
analiza los objetivos que
dependen de su departamento
y solicita a la secretaria la
convocatoria a una reunién

Gerente de Produccion

:

Convoca a reunion al
Panadero, Ayudante y al
Gerente de Produccion para
elaboracion de Plan Operativo

Convocatoria

Secretaria

A

Establecen objetivos
especificos y estrategias
alineados con los objetivos
generales de la organizacion

Obj. Especificos,
Estrategias y

Personal Produccion

v

AUDITORIA -
INTERNA Auditoria
Objetivos
Especificos y
Estrategias
VENTAS —
DISTRIBUCION p|  Pedidos
GESTION ]
COMERCIAL
CONTABILIDAD Datos Histéricos

Pronéstico
Semanal

Elabora un Plan Operativo y
un plan de incentivos para las
personas a su mando

Gerente de Produccion

Elabora un Plan de
Produccion diario y un
prondstico de plan de

produccién semanalmente

Gerente de Produccion

A

Elabora inventario de materia

prima y determina necesidad

de acuerdo al pronéstico de
ventas

Gerente de Produccion

¢ZRequiere Comopr:

Minuta

\/\

Plan Operativo y
Presupuesto

Departamental

\/\

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Plan Incentivos

\/\

GESTION DEL
TALENTO
HUMANO

Plan Produccion
Diario

CONTABILIDAD

PRODUCCION

Pronéstico
Semanal

CONTABILIDAD

Materia Prima?
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Elabora un listado con las
cantidades y el tipo de
material que se requiere Solicitud de Pedido
comprar y lo entrega a la
secretaria
Gerente de Produccion
iste un acue
previo con un
proveedor?
®
No
— .
o Solicitud de
" Solicita cotizaciones a, al Cotizaciones
= menos dos proveedores
roveedores . o \/\
diferentes de la materia prima PROVEEDORES
necesaria
Orden de Compra Secretaria Solicitud de Pedido
PROVEEDOR Cotizaciones Y
Evalla estado de los
\/\ proveedores en SRl y el costo
de la materia prima de cada
cotizacién. Toma la decision
del proveedor escogido
\/ Gerente de Produccion
SRI
Elabora Orden de Compra, la PROVEEDORES
hace firmar por el Gerente
General y la envia al Orden de Compra
proveedor
Secretaria
@ CONTABILIDAD
A
Factura Recibe la materia prima y
verifica la calidad Factura CONTABILIDAD
PROVEEDOR ~

\/\

Gerente de Produccion

Producto

»!

\/\

No ¢La calidad es

Optima?
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Informe
Realiza un informe de la \/—\
materia prima en mal estado y GERENTE GENERAL
una solicitud de cambio Y PROVEEDOR
Solicitud de
Gerente de Produccién Cambio de
L Producto
Recibe respuesta del
Respuesta proveedor y comunica al
PROVEEDOR P Gerente de Produccion
Secretaria
¢ Acepto el cambi
el proveedor?
Si
\ 4
Realiza el intercambio del Producto de Mal
; material dafiado con el roducto de ala
PROVEEDOR Nuevo Material | proveedor L Calidad PROVEEDOR
Gerente de Produccion
Devuelve todo el producto al
proveedor Producto PROVEEDOR
Gerente de Produccion
e
E//
CONTABILIDAD
Paga al proveedor, almacena Inventario
el producto y maodifica el
inventario en el sistema
Gerente de Produccion Cheaue
g PROVEEDOR

5
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PLANIFICACION

Dash Board

ESTRATEGICA

\/\

Resultados

CONTABILIDAD

Histéricos

\/\

Elabora una evaluacion de los
proveedores que califica el
servicio y los productos

Gerente de Produccion

Realiza seguimiento del
cumplimiento de objetivos,
retroalimenta al personal

Gerente de Produccion

¢ Se requiere

Proveedores

mbiar los Plane:

Si

v

Convoca a reunién para
modificacion del Plan
Operativo al personal de
Produccion

Secretaria

Celebran un debate y hacen
los cambios necesarios en el
Plan Operativo

Personal Produccion

FIN

FIN

Convocatoria

— >

Plan Operativo
Modificado

PLANIFICACION

\/\

Minuta

\/\

ESTRATEGICA
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1. PROPOSITO

Cumplir con requisitos del mercado, mediante la fabricacion de productos acordes a las
necesidades del cliente.

2. ALCANCE

El proceso de produccion abarca la elaboracion de los productos terminados vy
empaque de los mismos hasta quedar listos para su distribucion.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente de Produccion
4. DEFINICIONES

Glaseado: actividad en la que se bafa al producto con una mezcla dulce de agua y
azucar, que se endura, dandonos el efecto de una cubierta dulce.

Leudado: dejar reposar el producto en proceso para que crezca la masa por efecto de
la levadura.

Mangas Decorativas: tela con una punta de acero disefiada para moldear el producto.
Gradilleros: estructuras de acero donde se colocan varias latas que van a ser llevadas
al horno.

5. POLITICAS

* Se debe lavar las manos antes de manipular cualquier alimento.

» Se debe utilizar gorros para el cabello, guantes, y cubre zapatos para ingresar al
area de produccion.

* Antes de encender cualquier maquina, el personal debe tomar las medidas de
seguridad industrial necesarias.

» Se debe mantener todas las herramientas y maquinas limpias.

* Se deben calibrar las maquinas diariamente.
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6. INDICADORES

Nombre Productos elaborados por hora
Descripcion Determina la eficiencia de la produccion por hora.
Férmula Freq. |Sentido |LI EST |L.S ,\RAEZE’agﬁ '-‘A’i?l’i'si‘le
Produccion por hora
Produccion presupuestada x 100 Cada Positivo | 85% | 90% | 98% Gerente_@e Gerentes
por hora Semana Produccion
Nombre Porcentaje de productos defectuosos
Descripcion Determina la calidad de los productos elaborados.
Férmula Freq. |Sentido |LI EST |L.S ,\RAEZE’agﬁ '-‘A’i?l’i'si‘le
Por Lote
Total Productos DefeCt_uosos 100 de Negativo | 4% | 3% | 1% | Panadero Gerentes
Total de la Produccién Pr(_)guc-
cion.
Nombre Productividad
Descripcion Determina la eficiencia en la produccion
Férmula Freq. |Sentdo |LI EST |L.S S§Z?éigr? iﬁ;‘l’iéi‘f
Capacidad Real o
- —— X% 100 Mensual | Positivo | 60% | 80% | 90% | Panadero Gerentes
Capacidad Nominal
7. DOCUMENTOS Y REGISTROS
Caodigo Nombre
PE - 02 Plan Estratégico
IFA - 03 Informe Final Auditoria
C- 04 Convocatoria
Pl — 06 Plan Incentivos
PO - 07 Plan Operativo
PPD - 08 Plan de Produccion Diario
RM - 09 Solicitud y Reporte Mantenimiento
OP-01 Orden de Produccion
DH-11 Datos Historicos
DB -12 Dash Board
OE-10 Orden de Entrega
PP - 15 Presupuesto de Produccion
M -16 Minutas
POM - 14 Plan Operativo Modificado
R-08 Recetas

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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PLANIFICACION Plan Estratégico
ESTRATEGICA
AUDITORIA '”f°;\mu§it':o'r”|.:' de
INTERNA

Objetivos
Especificos y

INICIO

Revisa el Plan Estratégico y
analiza los objetivos que
dependen de su departamento
y solicita a la secretaria la
convocatoria a una reunién

Gerente de Produccién

v

Convoca a reunion al
Panadero, Ayudante y al
Gerente de Produccion para
elaboracion de Plan Operativo

Convocatoria

Secretaria

\/\

:

Establecen objetivos
especificos y estrategias
alineados con los objetivos
generales de la organizacién

Personal Produccién

Objetivos
Especificos y
Estrategias

\/\

Minuta

\/\

Estrategias

Recetas

»

CONTABILIDAD

0

COMPRAS DE

Plan de
Produccién Diario

MATERIA PRIMA

0

Elabora un Plan Operativo y
un Plan de Incentivos para las
personas a su mando

Gerente de Produccién

Revisa el Plan de Producciéon
Diario, verifica la cantidad de
ingredientes necesarios segun
la receta y entrega la materia
prima al Panadero o Asistente

Gerente de Produccion

v

Verifica que toda la
magquinaria esté funcionando
correctamente

Panadero / Asistente

¢ Funciona todo

normalmente?

No

Plan Operativo y
Presupuesto .| | PLANIFICACION
Departamental ESTRATEGICA
) GESTION DEL
Plan Incentivos TALENTO
\/\ HUMANO
Materia Prima y
Orden de
Produccién
Plan SUBCONTRATA
Subcontratacion > CION
\/\ MANUFACTURA
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Elabora solicitud de —
mantenimiento con reporte de Solicitud y
dafos y la entrega al Gerente Reporte » | MANTENIMIENTO

de Produccion

Panadero / Asistente

Receta

A

Galletas

Pesa la materia prima en una
balanza y ajusta la cantidad
de acuerdo a lo que dice la

receta

Panadero / Asistente

:

Coloca materia prima en la
mezcladora, enciende el
horno y pone a hervir los

ingredientes que lo requieran

Panadero / Asistente

7 Debe afnadi
ingredientes
Rigntras mezcla?

Si
v

Agrega ingredientes en la
mezcladora mientras se va
formando la masa

Panadero / Asistente

Mantenimiento

w

¥

Sacala masay la pesaenla
balanza

Panadero / Asistente

ué producto va

¢ Qué proceso
requiere el
producto?

Mangueado

elaborar

Pan Cacho
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Realiza cortes triangulares

Panadero / Asistente

®
7

Coloca la masa en la manga,
le da forma al producto en las
latas

Panadero / Asistente

«©

Amasa a mano el tiempo
necesario, deja reposar,
lamina, realiza dos doblados
sencillos, deja reposar, lamina
y da la forma

Panadero / Asistente

®
&

Divide la masa en pedazos del
mismo tamarfo y los coloca en
la boleadora

Panadero / Asistente

equiere unir co
masa refinada?

(4
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Pesa los materiales para la
masa refinada, los coloca en
la mezcladora, mezcla los
materiales el tiempo necesario
y enrolla las dos masas

Panadero / Asistente

Coloca las masas en las latas
y estas en los carros, deja
reposar el tiempo que sea
necesario y le da la forma

Panadero / Asistente

v

Mete los o el carro a la
camara de leudo el tiempo
necesario, saca los carros de
la camara y los pone en el
horno el tiempo necesario

Panadero / Asistente

¢ Se utiliza glas o

chocolate?

Si
h 4

Saca los o el carro del horno,
le coloca el glas o chocolate y
le deja reposar

Panadero / Asistente

¢, Se requiere
empacar el
producto?

No
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Empaca el producto

Panadero / Asistente

PLANIFICACION

Dash Board

ESTRATEGICA

\/\

Datos Histéricos

CONTABILIDAD

\/\

Entrega el producto terminado

Panadero / Asistente

:

Convoca a todo el personal de
Produccién a una reunion de
seguimiento del Plan
Estratégico Departamental

Producto
Terminado

\/\

Ordenes de
Entrega

w

Convocatoria

Secretaria

v

Revisan el seguimiento del
cumplimiento de objetivos

Personal Produccion

¢, Se requiere

DISTRIBUCION

w

cambiar el plan?

FIN

Realizan los cambios
pertinentes en el Plan
Operativo

Personal Produccion

FIN

Plan Operativo
Modificado

w

Minuta

w

PLANIFICACION
ESTRATEGICA
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1. PROPOSITO
Determinar los puntos de distribucion y rutas alternativas para la optimizacion de

tiempos de entrega y de tal forma que se proporcione el mejor servicio posible al
cliente.

2. ALCANCE

La distribucion se encuentra entre el proceso de produccion y el de ventas, abarca el
medio de transporte mediante el cual el producto terminado llegara al punto de venta, la
entrega del producto y factura al cliente y el cobro.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO

Gerente de Produccion

4. DEFINICIONES

Ruta: todos los puntos de venta en donde se debe distribuir el producto.

Itinerario de Visita: Documento que tiene la ruta asignada a cada dia con la secuencia
gue se debe sequir.

5. POLITICAS

* Se debe presentar facturas en gasolina diariamente.

* Se debe completar la entrega en todos los puntos de venta a tiempo.

» Se debe contar con los documentos personales y permisos necesarios para laborar.

* Se debe colocar los productos en el camién, de manera que no se estropeen y se
mantenga su calidad.
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6. INDICADORES
Nombre Promedio de Ventas Diari 0 por cliente
Descripcion Determina la relevancia de los clientes
. . Resp. de Resp. de
Férmula Freq. Sentido L.l EST L.S Medicion Analisis
. Conductor,
T?tal de Ye.ntas Diarias Semanal | Positivo | $20 | $30 | $50 | Panaderoy Gerente_gie
Clientes Visitados en dia Auxiliar Produccion
Nombre Tiempo de entrega
Descripcion Determina la eficiencia de la distribucion
. . Resp. de Resp. de
Formula Freq. Sentido L.l EST L.S Medicion Analisis
Tiempo de entrega cad G q
Tiempo planificado * 100 | 2% | positivo | 88% | 90% | 98% | Conductor | porone (e
para la entrega
Nombre Efectividad en Ventas
Descripcion % de Puntos en los que se realiz6 venta
. . Resp. de Resp. de
Férmula Freq. Sentido L.l EST L.S Medicion Analisis
Conductor
Punt t !
HTos con V,efl a5 X 100 Diario Positivo | 60% | 80% | 100% | Panaderoy Gerente_gie
Total puntos visitados Auxiliar Produccion
7. DOCUMENTOS Y REGISTROS
Caodigo Nombre
FG-12 Facturas de gasolina
MV — 13 Matricula del vehiculo
SO -14 SOAT
LC - 15 Licencia del conductor
PE - 01 Plan Estratégico
IFA - 02 Informe Final Auditoria
C-03 Convocatoria
Pl — 05 Planes de Incentivos
PO - 06 Planes Operativos
IV - 07 Itinerarios de Visita
IC - 08 Informacién Clientes
RM - 09 Reporte Mantenimiento Camion
CR- 11 Comprobantes Retencién
FV - 10 Facturas de Venta
AER - 16 Acta Entrega - Recepcion
IH-17 Informacién Histoérica
PD - 22 Presupuesto Distribucion
POM - 21 Planes Operativos Modificados

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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INICIO
PLANIFICACION Plan Estratégico
ESTRATEGICA > Revisa el Plan Estratégico y
\/\ analiza los objetivos que
dependen de su departamento
y solicita a la secretaria la
Informe Final de convocatoria a una reunién
AUDITORIA - -
INTERNA Auditoria Gerente defroducmon
Convoca a reunion al
Panadero, Ayudante y al )
Gerente de Produccion para ,| Convocatoria
elaboracion de Plan Operativo \/\
Secretaria
Objetivos

Objetivos
Especificos y

:

Establecen objetivos
especificos y estrategias
alineados con los objetivos
generales de la organizacion

Personal Produccién

Estrategias

A

Informacion
Clientes

CONTABILIDAD

PRODUCCION —

SUBCONTRATA

CION —

MANUFACTURA

Elabora un Plan Operativo, un
Plan de Incentivos y planes
operativos para las personas
a su mando

Gerente de Produccion

\/\

Itinerarios de Visita

\/\

Ordenes de

\/\

Producto

\/\

Camioén

\/\

Elabora itinerarios de visita
diarios, realiza
reestructuraciones de ruta y
entrega itinerarios
actualizados al Chofer

Especificos y
Estrategias

\/\

Minuta

\/\

Plan Operativo
Presupuesto

Departamental

\/\

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Plan Incentivos de
Ventas

\/\

. |ltinerarios de Visita

GESTION DEL
TALENTO
HUMANO

Gerente de Produccion

Entrega —

Revisa cada dia el itinerario
de visita, la cantidad de
producto por cliente, carga el
camioén y revisa las
condiciones del camién

Chofer

¢ Tiene algun
problema el
camién?

Si

\/\

CONTABILIDAD
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CLIENTE

GASOLINERA

Elabora un reporte de
problemas con el camioén

Reporte

Chofer

O,

Copia de la Factura

— Firmada —

\/\

Comprobante
Retencién

A

\/\

Dinero o Cheque

\/\

Visita a cada punto de venta,
cobra, verifica el pedido del
cliente y lo entrega
conjuntamente con la factura,
hace firmar la factura

Chofer

Al final de la jornada llama al
chofer para verificar el nivel de
combustible del camién

Gerente de Produccion

Factura

\/\

~Tiene suficien

MANTENIMIENTO

Factura

\/\

Productos
Solicitados

\/\

CLIENTE

combustible para el
iguiente dia?

No
h 4

Gasolina

\/\

Conduce a la gasolinera mas
cercana, llena el tanque de
gasolina y paga

Comprobante de

» Retencion

Chofer

\/\

Dinero

GASOLINERA

Conduce de regreso hacia la
planta de produccion de la
empresa, entrega el camion,
papeles y dinero

Dinero

\/_\

Papeles

Chofer

\/\

Camioén

\/_\
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Dinero

\/\

Papeles

\/\

Camioén

\/\

PLANIFICACION Dash Board
ESTRATEGICA

Informacion
CONTABILIDAD » Historica

\/\

— >

Recibe camién, dinero,
facturas y comprobantes de
retencion. Firma acta de

entregalrecepcion, la archiva, [

deposita el dinero

Acta Entrega/
Recepcion

\/\

Gerente de Produccion

A

Papeles

\/\

CONTABILIDAD

Dinero

Convoca al personal de
Distribucion a reunion de
seguimiento de cumplimiento
del Plan Estratégico
Departamental

\/\

Convocatoria

Secretaria

A

Revisan seguimiento del
cumplimiento de objetivos y
determinan factibilidad de
cumplimiento del total de
objetivos

Personal de Distribucion

7 Es necesari

realizar cambios en
el plan?

Realizan cambios necesarios
en el Plan Operativo

Personal de Distribucion

FIN

FIN

Plan Operativo
Modificado

BANCO

PLANIFICACION
ESTRATEGICA
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1. PROPOSITO

Generar ingresos a la empresa mediante la promocién y comercializacion de sus
productos.

2. ALCANCE

Las ventas empiezan con la recepcion del producto en el punto de venta, hasta la
entrega del producto al cliente, de tal manera que satisfaga sus necesidades; también
es importante de este proceso, la retroalimentacion que se obtiene acerca del producto
por parte del cliente.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente Comercial
4. DEFINICIONES

Visual Merchandising: disefio y decoracion del local para atraer al cliente y hacerlo
[lamativo.

Arqueo de Caja: Documento firmado por el responsable del manejo de Caja Chicay el
Supervisor del mismo, el cual garantiza que el dinero y facturas entregadas por el
responsable cuadran.

5. POLITICAS

» Se debe fomentar la cortesia hacia el cliente todo el tiempo.

» Se debe informar al cliente de todos los productos y promociones que se ofrecen.
» Se debe utilizar una pinza para manipular los productos.

* Se debe utilizar gorros especiales para el cabello.

* Se debe lavar las manos constantemente.

» El cliente siempre tiene la razon.

» Se debe escuchar al cliente y ayudarle con el mas minimo detalle
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6. INDICADORES
Nombre Cumplimiento del Objetivo de Ventas
Descripcion Determina la eficacia del area de ventas
Férmula Freq. | Sentido | LI |EST | LS ,\RAEZE’agﬁ '-‘A’izﬁ’i'sidse
Ventas reales en délares
Ventas presupuestadas x 100 crfnagsa Positivo | 93% | 95% | 98% C%i:gpéleal Gerentes
en ddlares
Nombre Mix de Mercado del Punto de Venta
Descripcién Determina que productos tienen mayor nivel de ventas.
Férmula Freq. | Sentido | L.I | EST L.S SZZ?éigﬁ RA??I)ié?se
Ventas por producto Cadal \ao | NA| NA | Na | Gerente Gerentes
Ventas totales mes Comercial
Nombre % Variacion de Ventas
Descripcién Determina que productos tienen mayor nivel de ventas.
Férmula Freq. | Sentido | L.I | EST L.S SZZ?éigﬁ RA??I)ié?se
Ventas l,jeriOdO Actual —1x100 Cada Positivo | 10% | 20% | 30% Gerent_e Gerentes
Ventas Ultimo Periodo mes Comercial
7. DOCUMENTOS Y REGISTROS
Caodigo Nombre
PE - 01 Plan Estratégico
IFA - 02 Informe Final Auditoria
C-03 Convocatoria
POM - 19 Plan Operativo Modificado
CS-20 Cuestionario Servicio al Cliente
TC-21 Tabulacién y Resultados Cuestionario Servicio al Cliente
DB -17 Dash Board
PM - 05 Permiso Municipal
PO - 06 Plan Operativo
Pl - 07 Plan de Incentivos
|- 08 Inventarios
P-09 Pedidos
CR-11 Comprobantes de Retencion
IH-16 Informacion Histoérica
FV-12 Facturas de Venta
FC- 10 Facturas de Compra
NV - 13 Notas de venta
CD-14 Comprobantes de Depdsito
AC - 15 Arqueos de Caja
M - 22 Minutas

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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PLANIFICACION

Plan Estratégico

ESTRATEGICA

\/\

AUDITORIA

Informe Final de
Auditoria

INTERNA

J\

Objetivos
Especificos y

INICIO

Revisa el Plan Estratégico,
analiza los objetivos que
dependen de su departamento
y solicita a la secretaria la
convocatoria a una reunién

Gerente Comercial

Convoca a reunion al
Panadero, Ayudante y al
Gerente de Produccion para
elaboracion de Plan
Estratégico Departamental

Convocatoria

Secretaria

.

Establecen objetivos
especificos y estrategias
alineados con los objetivos
generales de la organizacion

Vendedora y Gerente Comerc.

Estrategias

Dinero Reposicion

CONTABILIDAD

Elabora un Plan Operativo y
un Plan de Incentivos
para la vendedora

Gerente Comercial

Caja Chica

\/\

Revisa inventario y realiza
pedido a la plantay a
proveedores

\/\

Objetivos
Especificos y
Estrategias

\/\

Minuta

\/\

Plan Estratégico y
Presupuesto

Departamental

\/\

Plan Incentivos de

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Ventas

\/\

Pedidos

—
—
e

Vendedora

A 4

Inventario

Dinero Caja Chica
y Facturas
Canceladas

\/\

GESTION DEL
TALENTO
HUMANO

—» PROVEEDORES

COMPRAS DE

MATERIA PRIMA

CONTABILIDAD
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¢Lafacturaes a
ontado o crédito?
Productos | N Cheques
w Crédito w
PROVEEDORES i PROVEEDORES
Facturas Comprobantes de
o Cancela factura anterior, g Retencién
. recibe producto, firma factura -
acrédito y entrega ]
comprobante de retencion -
Comprobantes de Copias
Rpt » Vended Ly Comprobantes de
etencion - endedora Retencion

CONTABILIDAD

PROVEEDORES I

w

Cheques

w

Productos

»

w

Facturas

w

Facturas

w

Dinero

w

w

CONTABILIDAD

Comprobantes de

CLIENTES IA

w

Comprobantes de
Recibe producto, firma factura, > Retencion
entrega comprobante de w
retencion y paga 7
Copias
Comprobantes de
Vendedora >
Retencién

Retencién —

w

Facturas

w

O,

Dinero

A

Recibe al cliente, le despacha
la orden, le entrega la factura
o nota de venta, recibe el
dinero y lo guarda en la
registradora

Vendedora

A

Cierra el local y cuadra las
ventas con las facturas y
notas de venta

Vendedora

CONTABILIDAD

PROVEEDORES

CONTABILIDAD
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Dinero
—» > BANCO
Comprobante Recibe dinero, acude al banco Comprobante
BANCO Depdsito y deposita lo deposita —p] Depdsito

\/_\ \/\

Gerente Comercial

Arqueos de Caja

\/\

Cuestionario
Servicio al Cliente

A

CONTABILIDAD

Elabora una encuesta o
cuestionario para monitorear
el servicio al cliente lo aplica a
una muestra significativa y
tabula los resultados

\/\

CLIENTES

Gerente Comercial Tabulacion

Cuestionario

\/\

CONTABILIDAD

Convoca a todo el personal de
Ventas a una reunién de
seguimiento del Plan
Estratégico Departamental

Convocatoria

\/\

Secretaria

PLANIFICACION

Dash Board ¢

ESTRATEGICA

w

Revisan el seguimiento del
cumplimiento de objetivos

CONTABILIDAD

Datos Histéricos

Vendedora y Gerente

@

¢ Se requiere
cambiar el plan?

FIN

Plan Operativo
Modificado >

\/\

Realizan los cambios
pertinentes en el Plan

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Operativo

Vendedora y Gerente Minuta

4 -~

FIN
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1. PROPOSITO

Prevenir y corregir los dafios de todos los instrumentos de trabajo, maquinaria y
vehiculos para evitar interrupciones de la produccion y lograr un funcionamiento 6ptimo
y permanente.

2. ALCANCE

El mantenimiento apoya a los procesos de Distribucion y Produccion principalmente.
3. RESPONSABLE DEL PROCESO

Gerente de Produccion

4. DEFINICIONES

Plan _anual de mantenimiento: documento en que se detallan las actividades de
mantenimiento que se van a realizar en las maquinas para garantizar su
funcionamiento adecuado.

Mantenimiento preventivo: actividades tomadas antes de que las maquinas sufran
desperfectos, se incluyen las actividades relacionadas con la limpieza.

Mantenimiento correctivo: actividades que se realizan para arreglar maquinas
averiadas o que tienen algun desperfecto.

5. POLITICAS

» Se debe realizar inspecciones de maquinaria semanalmente.

» Se debe cumplir con los mantenimientos preventivos segun indican las fechas.
» Se debe dar prioridad a las maquinas de mayor uso y actividad.

* Se debe contratar un equipo especializado segun los requerimientos del caso.
» Se debe tomar en cuenta cada indicacion de los manuales de las maquinas.
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6. INDICADORES

Nombre Cumplimiento de plan de mantenimiento preventivo
Descripcion Determina la eficacia del plan de mantenimiento
Férmula Freq. | Sentido | L.I EST | LS ,\RAEZE’agﬁ iﬁgﬁ’i'si‘ie
actividades de
mantenimiento
pl.‘eventivo Cada N Gerente
ejecutadas 6 Positivo | 90% 95% 98% de Produccién Gerentes
Total actividades x 100 mes
preventivas
planificadas
Nombre Tiempo perdido por mantenimiento
Descripcion Determina la eficacia del plan de mantenimiento
Formula Freq. Sentido L.l EST | LS Resp._(;le Resip_. _de
Medicién Andlisis
Tiempo utili.za.do Cada Gerente
por el mantenllmle.nto x 100 3 Negativo 8% 10% | 11% de Gerentes
Tlemp_o de maquiha mes Produccién
disponible
7. DOCUMENTOS Y REGISTROS
Caodigo Nombre
PM - 03 Plan de Mantenimiento
FSM - 07 Factura por servicios de mantenimiento
RC - 08 Registro de cumplimiento del plan de mantenimiento
PE - 01 Plan Estratégico
IFA - 02 Informe Final de Auditoria
RD - 04 Reporte de Dafios
SM - 05 Solicitud Mantenimiento
PMA - 14 Presupuesto Mantenimiento
P- 06 Base de Datos Proveedores
CR-09 Comprobante de Retencion
CT-10 Cotizaciones
EM-11 Evaluacion Mantenimiento
DB -12 Dash Board
IH-13 Informacion Histoérica

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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INICIO
PLANIFICACION .| Plan Estratégico Plan Mantenimiento
ESTRATEGICA Revisa el Plan Estratégico,
\/\ Informe Final de Auditoria y \/\ )
elabora un Plan de PLANIFICACION
Mantenimiento Preventivo ESTRATEGICA
AUDITORIA Informe Final de G de Prod Mamtonimionto
» itori erente de Produccion
INTERNA Auditoria

W X

Solicitud y Reporte
PRODUCCION Darios -

~ Recibe solicitud de

o mantenimiento realizada por
X Solicitud y Reporte el Panadero o el Asistente y
DISTRIBUCION Dafios —> chequea el Plan de

\/\ Mantenimiento

Gerente de Produccion

Plan Mantenimiento

\/\

¢ Qué tipo de
mantenimiento
requiere?

Correctivo

v

Contacta al ultimo técnico que

X haya trabajado con la

empresa y solicita un reporte
de los dafios y una cotizacion

Reporte Dafios

ULTIMO TECNICO
QUE TRABAJO CON
LA EMPRESA EN
MANTENIMIENTO

Cotizacion

\/\

Gerente de Produccion Preventivo

v

Solicita, via telefénica
cotizaciones y evaluacion de .
dafios a varios técnicos de la Solicitud TECNICOS

base de datos MANTENIMIENTO

\/\

Proveedores

Secretaria
Evalua cotizaciones, escoge
la que ofrezca un servicio
TECNICOS Cotizaciones confiable y un menor costo y
MANTENIMIENTO llama a la persona

\/\ seleccionada para el trabajo

Gerente de Produccion
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TECNICO Verifica que se haya realizado
SELECCIONADO Factura el mantenimiento especificado
PARA EL en la factura y firma la misma

MANTENIMIENTO

Gerente de Produccion

Copia
Comprobante | N Conplzzgﬁigs de
Retencion Firmada
TECNICO X X
\ TECNICO
Factura
| . N Cheque
Cancela por medio de cheque
\/\ al proveedor y hace firmar el \/\
—® comprobante de retencion [
Cheque Copia
— Gerente de Produccion N Comprobante
Retencién Firmada
CONTABILIDAD ~ CONTABILIDAD
Comprobante de Factura
Retencion >

\/\

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Dash Board

\/\

CONTABILIDAD

Informacion

Historica

\/\

A

Realiza seguimiento del Plan
de Mantenimiento y evalda la
duracién y calidad de
mantenimiento

A

Evaluacién

Gerente de Produccion

FIN

Mantenimiento

\/\

CONTABILIDAD
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CODIGO: | GESTION DEL TALENTO HUMANO
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Edicion No. 01 |  Pag.1lde7?

1. PROPOSITO

Proveer a la empresa de personal competente y calificado, mediante un adecuado
sistema de seleccion, reclutamiento y capacitacién; y preocuparse de satisfacer las
necesidades de los clientes internos para mantener la productividad alta.

2. ALCANCE

La contratacion del personal apoya indirectamente a todos los departamentos al existir
una solicitud de personal en cualquier area, su trabajo abarca los temas relacionados
con el recurso humano. Ademas, toma en cuenta la capacitacion y otros temas
relacionados con la Gestion del Talento Humano.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente de Recursos Humanos
4. DEFINICIONES

Reclutamiento: actividad de difusién de necesidad de personal a través de diferentes
medios de comunicacion.

Seleccidn: actividades que ayudan a tomar la decision para escoger al mejor candidato
para determinado puesto.

Capacitacion: actividades realizadas para garantizar la competencia del personal.
Competente: personal apto para realizar las actividades que comprenden su trabajo, de
manera eficaz.

5. POLITICAS

* Se debe realizar planificacion previa al reclutamiento.

* Se debe realizar un plan de capacitacion anual.

* Se debe crear perfiles de cada puesto.

« En caso de contrataciones de emergencia, no se debe obviar ningin paso de
contratacion.
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6. INDICADORES
Nombre % Presupuesto Ahorrado
Descripcion Determina la eficiencia en el proceso de contratacion
Formula Freq. Sentido L.l EST L.S Resp. ge Res,p_. _de
Medicién | Andlisis
Total gastos Cada vez
OB g 100 que se Positivo 10% 15% 20% Gerente Gerentes
Presupuesto recluta General
Nombre indice de Rotacion
Descripcion Determina la Relevancia del Capital Humano
Formula Freq. Sentido L.l EST L.S Resp._(,je Res,p_. gle
Medicién | Analisis
Contrataciones — Salidas 5 . Gerente
X 100 | Cada Ao | Negativo | +-30% | +-10% | +-5% Gerentes
Total empleados General
Nombre Cumplimiento Plan
Descripcion Determina la eficacia en la labor del departamento
Férmula Freq. Sentido L.l EST L.S Resp._(,je Res,p.. ple
Medicion | Analisis
Actividades ejecutadas 100 Positi 809 90% 100% Gerente G ‘
Actividades planificadas x Cada Afio ositivo 0 ° °| General erentes
Nombre % Satisfaccion Cliente Interno
Descripcion Determina la relevancia del departamento
Formula Freq. Sentido L.l EST L.S Resp._@e Res,p_. Qe
Mediciébn | Andlisis
Puntos encuesta
2Pu 2 x 100 | Cada Afo | Positivo 80% 90% | 100% Gerente Gerentes
> Total Puntos encuesta General

7. DOCUMENTOS Y REGISTROS

Caddigo Nombre
PE - 01 Plan Estratégico
IFA - 02 Informe Final Auditoria
PC - 03 Plan de Capacitacion
CA-04 Cronograma Actividades de Integracion
RP - 05 Requerimiento Personal
L - 06 Liguidacion
A-07 Acuerdo
I -08 Informe
CT-09 Caodigo del Trabajo
PGT - 14 Presupuesto Gestion Talento Humano
AC -10 Anuncios Carteleras
M-11 Mails
FC-12 Facturas de Compra
HV - 13 Hojas de Vida

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Plan Estratégico

\/\

AUDITORIA
INTERNA

Informe Final

» Auditoria

\_/\

PROCESOS
INTERNOS

Requerimientos

»

INICIO

Revisa Objetivos Generales
del Plan Estratégico y de
acuerdo a estos elabora Plan
de Capacitacion y
Cronograma Integracion

Gerente General

:

Organiza talleres
motivacionales con cierta
periodicidad

Gerente General

:

\_/\

Recibe requerimientos

Secretaria

~El requerimiente
es de Contratacion
Q Liquidacion?

Liquidacion

Conversa con el Empleado y
con el Gerente de area

Gerente General

&)

?Sellegaau
acuerdo con el

EMPLEADO

Acuerdo Firmado

\/\

Liquidacién
Firmada

\/\

empleado?

Si
h 4

Se liquida al empleado como
se acordd con el mismo
después de hacerle firmar un
papel que tenga las
condiciones

Gerente General

Plan Capacitacion
y Planes de
Carrera

w

Cronograma
Actividades
Integracion

w

Presupuesto
Departamental

w

Contratacion

Acuerdo Firmado

\/\

Liquidacion
Firmada

w

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

MINISTERIO DE
ASUNTOS
LABORALES
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Recomendaciones
ASESOR JURIDICO e informe del caso
Busca ayuda con un asesor

. juridico, consulta el Cédigo de
Trabajo Vigente y presenta el Informe MINISTERIO DE
informe de la accién a tomar al ASUNTOS

Cadigo del Ministerio \/\ LABORALES
Trabajo vigente Gerente General

\/\

Elabora un Plan de
Contratacion y establece un ]
perfil general de la persona »| Plan Contratacion PROCESOS
necesaria para el puesto \/\ INTERNOS
Gerente General
L Anuncio en
Publica anuncio de > carteleras
requerimiento de personal en \/\
carteleras de la instituciéon y PROCESOS
avisa a todo el personal via [ INTERNOS
mail
- Mail
Secretaria
isten candidatas
sugeridos o de la
rganizacion?
Anuncio en
Clasificados No
\/\ v
GRUPO EL Publica anuncio en los
COMERCIO clasificados de El Comercio Cheque GRUPO EL
Factura con los datos del perfil general COMERCIO
que se buscay de la T \/\
\/\ organizacion
Secretaria
Cheque
> d »  Factra CONTABILIDAD

CONTABILIDAD

CANDIDATOS

Hojas de vida

\_/\

\_/\

Recibe hojas de vida

Secretaria
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CANDIDATOS

Pruebas

Resultados
Evaluacion

Analizan hojas de vida de los
candidatos

Gerentes

umplen con

requisitos del perfil
del puesto?

Convoca a candidatos a rendir
las pruebas

Secretaria

:

Aplica pruebas de
conocimiento y coeficiente
intelectual a los candidatos

que asisten

Gerente General

:

Evallan pruebas de seleccion

Gerentes

¢ Tuvieron un
buena calificacion

Convocatoria

Resultados

CANDIDATOS

Evaluaciones

la evaluaciop?

Si

v

Selecciona a los 3 y hasta 4
candidatos con los mejores
resultados en la prueba

Gerentes

Candidatos para
Entrevistas

CANDIDATOS
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Envia convocatoria a
entrevistas a los candidatos

Mail convocatoria

seleccionados > »  CANDIDATOS
Secretaria
Entrevistan a los candidatos
seleccionados y evalGan Resultados
entrevistas —» Evaluacioén CANDIDATOS
Gerentes
seleccionado para No
ntrevista fin
Si
Contrata al candidato Contraato temporal
seleccionado por un periodo (3 meses)
de prueba de tres meses,
archiva el contrato y la hoja de
vida
Gerente General Hoja de vida
Realiza seguimiento del o
desempeiio del empleado por Seg't\J/:m|ento 3 EMPLEADO A
3 meses eses PRUEBA

\/\

Gerente General

»Se contrata
definitivamente al
empleado a
prueba?,

Si

Elabora contrato indefinido, lo
hace firmar al empleado y lo
archiva

Contrato definitvo

Gerente General




PANADERIA
" el MANUAL DE PROCEDIMIENTOS
a7 EL TULIPAN
cb 1 ulpan
CODIGO .
P03-2 Proceso: GESTION DEL TALENTO HUMANO
Edicion No. 01 | Pag.7de7
Realiza seguimiento del
cumplimiento del Plan de
Capacitacion y del
Cronograma de Actividades
Gerente General
¢, Requiere algun No
cambio el Plan? '
Si
i Plan de
Capacitacion
Realiza los cambios en el Plan Modificado
de Capacitacion y el . PLANIFICACION
Cronograma de Actividades ESTRATEGICA
Plan de
c itacic
Gerente General ,azz%;%gn
@ w
PROCESOS Plan de Incentivos
INTERNOS g
\/\ Sueldos e
incentivos > EMPLEADOS
Realiza el pago de salarios e w
Rol de Pagos incentivos de empleados
PROCESOS Gerente General Resultados Planes
INTERNOS de Incentivos ——3p | CONTABILIDAD
Cheques .~
-~ v

FIN
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1. PROPOSITO

Preveer la falta de capacidad de produccién y obtener los mejores productos que
cumplan con los requerimientos de los clientes

2. ALCANCE

La subcontratacion de manufactura es utilizada cuando por alguna razoén los recursos
con los que cuenta la planta de produccion no son suficientes para abastecer un
determinado pedido, o cuando se carece de la capacidad para elaborar un pedido.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO

Gerente de Produccion.

4. DEFINICIONES

Subcontratacién de manufactura: proceso mediante el cual la panaderia asegura la

entrega de los productos solicitados a sus clientes en el caso de que la capacidad de la
planta no abastezca la demanda.

5. POLITICAS

» Se debe calificar a las empresas proveedoras para asegurar los estandares.

» Se debe realizar los pagos a proveedores dentro del plazo y condiciones
establecidos.

« Se debe mantener total confidencialidad de los datos e informacion de los
proveedores.

6. INDICADORES

Nombre Porcentaje de productos defectuosos.
Descripcion Determina la calidad de los productos recibidos.
Formula Freq. Sentido |L.I |[EST L.S Resp._(,je Res,p.' _de
Medicién Andlisis
Cada vez Gerente de
Productos defe(_:tl_losos x 100 gue se Negativo | 1% | 5% | 6% | Produccion Sgggéiigﬁ
Productos recibidos subcontrata y bodeguero
Nombre Margen de utilidad en productos subcontratados.
Descripcién Determina la viabilidad financiera de la subcontratacion.
Férmula Freq. Sentido |L.I |[EST L.S Resp..(lje Res:p_. .de
Medicion Andlisis
Cada vez Gerente de Gerente
Utilidad i6
x 100 quese | Positivo |30% | 40% | 509 | Froduccion | Generaly
Ingresos y Gerente | Gerente de
subcontrata -
de Ventas | Produccion
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7. DOCUMENTOS Y REGISTROS

Caodigo Nombre
PE - 01 Plan Estratégico
IFA - 02 Informe Final de Auditoria
PPD - 03 Plan de Produccién Diario
IH - 04 Informacion Historica
PS-05 Plan de Subcontratacién de Manufactura Anual
PSM - 06 Presupuesto de Subcontratacion de Manufactura
P -07 Proveedores
SC-08 Solicitud Cotizaciones
PS - 09 Pedido Subcontratacion
C-10 Cotizaciones
OM-11 Orden de Manufactura
CR-12 Comprobante Retencion
FC-13 Facturas de Compra
IPD - 14 Informe Productos Defectuosos
SP -15 Sugerencias Percepciones Producto
PSA - 16 Plan de Subcontratacion Ajustado
DB -17 Dash Board
IH-18 Informacion Historica

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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CONTABILIDAD

PROVEEDORES
CALIFICADOS

PROVEEDOR
SELECCIONADO

PLANIFICACION Plan Estratégico
ESTRATEGICA
AUDITORIA '”fogmugig:‘l,:' de
INTERNA

Plan de Produccién
Diario

\/\

Informacion
Histérica

\/\

Proveedores

Cotizaciones

INICIO

Revisa el Plan Estratégico,
Informe Final de Auditoria,
Plan de Subcontratacion y
elabora un Plan de
Subcontratacién Final

Gerente de Produccion

;Xa capacidad de
produccion abarca
el pedido?

No

v

Determina los productos y
cantidades para subcontratar
manufactura, revisa
proveedores calificados y
solicita cotizaciones

Gerente de Produccion

Cotizaciones

Recibe cotizaciones, las
clasifica por costo y las
entrega al Gerente de
Produccion

Secretaria

.

\/\

Factura

\/\

Productos

Evalla cotizaciones y
selecciona la mejor opcion
para la empresa, notifica al

proveedor por medio de una
orden de manufactura

Gerente de Produccion

\/\

CONTABILIDAD >

Comprobante
Retencion

\/\

Recibe los productos y evalua
la calidad de cada uno de
ellos, hace firmar
comprobante de retencién y le
paga al proveedor

Gerente de Produccion

—>

Plan
Subcontratacion
Manufactura Final

\/\

Presupuesto Anual
Subcontratacion

\/\

FIN

Solicitud de
cotizaciones

w

Pedido para
subcontratacion

\/\

Orden de
manufactura

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

PROVEEDORES
CALIFICADOS

PROVEEDOR

w

Comprobante
Retencion

\/\

Cheque

\/\

Factura

w

Copia
Comprobante
Retencion firmada

w

SELECCIONADO

PROVEEDOR
SELECCIONADO

CONTABILIDAD
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¢ El producto
cumple con las
especificaciongs?
No
h 4 Informe Productos
Defectuosos
Entrega Informe Productos
Defectuosos y los productos . PROVEEDOR
defectuosos al proveedor SELECCIONADO
Productos
Gerente de Produccién defectuosos
Recibe nuevos productos en
reemplazo de los productos
PROVEEDOR Productos Nuevos en mal estado y verifica su
SELECCIONADO calidad
Gerente de Produccion

A
CONTABILIDAD »  Cheaue Cheque
Paga al proveedor y evalua la
J\ calidad del producto segun la w PROVEEDOR
percepcion del cliente. SELECCIONADO
- Sugerencias y
Sugerencias y — percepciones
percepciones Gerente de Produccion producto
CLIENTE producto L )
\/\
Entrega el producto para su
distribucion p Productofinal | || piSTRIBUCION
w
Asistente
PLANIFICACION .| Dash Board Realiza seguimiento de Plan
ESTRATEGICA de Subcontratacion de Plan Subcont.
\/\ Manufactura y el cumplimiento Manufactura PLANIFICACION
de los objetivos y hace los ajustado ESTRATEGICA
. ajustes necesarios en le Plan
Informacion
CONTABILIDAD » Historica Gerente de Produccion
w

FIN



PANADERIA
“EL TULIPAN” MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

‘€L Tulipdn

CODIGO: | coNTABILIDAD

P03-4
Edicién No. 01 |  Pag.1de5

1. PROPOSITO

Mantener registros para proporcionar informacion actualizada y oportuna a la gerencia
y a cada departamento que hace parte del sistema empresa, a fin de tomar decisiones
oportunas.

2. ALCANCE

La contabilidad esta presente indirectamente en todas las areas de la empresa, pues
todos los departamentos deben proporcionar datos y documentos de manera oportuna
a los responsables de este proceso.

3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Contador
4. DEFINICIONES

Regqistro Contable: documentacion o digitalizacién de una transaccion realizada por la
empresa.

Balances Financieros: resumen de la informacion financiera relevante generada
durante cierto periodo de tiempo.

Documentos Erréneos: documentacion que no cuenta con todas las caracteristicas y
condiciones necesarias para ser archivado, procesado y presentado en caso de una
auditoria.

5. POLITICAS

* Se debe mantener los registros al dia.

* Se debe registrar la informacion de manera oportuna.

» Se debe mantener un formato de presentacion para los estados generales.
* Se debe archivar correctamente los documentos contables.

» Se debe mantener orden en los archivos de la documentacion




PANADERIA

“EL TULIPAN" MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

‘€L Tulipdn

CODIGO: | coNTABILIDAD

P03-4

Edicion No. 01 |  Pé&g.2

de 5

6. INDICADORES

Nombre Variacion Presupuesto Tiempo
o Determina la eficiencia del contador y del sistema
Descripcion
contable
Férmula Freq. | Sentido | LI |EST | LS E‘;Z?C'igﬁ iﬁgﬁ’i'si‘ie
T. Planificado — T. Real Cada .
- — x 100 Positivo 5% 10% | 15% Contador Gerentes
Tiempo de entrega planificado mes
Nombre Porcentaje de Reportes entregados en el tiempo
esperado
Descripcion Determina la eficiencia en la entrega de reportes
Férmula Freq. | Sentido | LI |EST | LS E‘;Z?C'igﬁ iﬁgﬁ’i'sge
Reportes entregados a tiempo x 100 CaNda Negativo | 80% |90% | 100% | Contador Gerentes
Total reportes entregados ano
7. DOCUMENTOS Y REGISTROS
Caodigo Nombre
PE - 01 Plan Estratégico
IFA - 02 Informe Final Auditoria
C-03 Convocatoria
PO - 05 Plan Operativo
FC - 06 Facturas de Compra
CR-07 Comprobantes de Retencién
CD -09 Comprobantes de Deposito
IV -10 Itinerario de Visitas
PPD - 11 Plan de Produccion Diario
CT-12 Contabilidad “El Tulipan”
FV - 08 Facturas de Venta
IH-19 Informacién Histérica
RP - 20 Rol de Pagos
CPI-21 Comprobantes de Pago y Declaracion de Impuestos
SRI - 22 Base de Datos SRI
POM - 25 Plan Operativo Modificado
DB - 23 Dash Board
EFM - 14 Estados Financieros Mensuales
CB-15 Conciliaciones Bancarias
AC - 16 Arqueos de Caja
LM —17 Libros Mayores
LD - 18 Libros Diarios

8. DIAGRAMA DE FLUJO
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INICIO
PLANIFICACION Plan Estratégico
ESTRATEGICA Revisa el Plan Estratégico y
\/\ analiza los objetivos que
dependen de su departamento Convocatoria
y convoca a una reunién ala [—— ¥
Informe Final de Secretaria X
AUDITORIA N I
INTERNA Auditoria Contador __
Objetivos
\/\ ¢ Especificos y
Estrategias
Establecen objetivos 9
especificos y estrategias \/\
alineados con los objetivos
generales de la organizacion Minuta
Contador y Secretaria \/\
Presupuesto PLANIFICACION
Objetivos Elabora un Plan Estratégico ESTRATEGICA
Especificos y departamental y un plan \/\
Estrategias operativo para la secretaria
Contador Plan Operativo
PROCESOS | Transacabnes | —
INTERNOS
e
y Recibe documentos de las
] transacciones, verifica su B
Inventario validez, recibe inventarios, Plan de Produccion SUBCONTRATA
COMPRAS DE —»| itinerarios de Visitas y los Diario CION
MATERIA PRIMA entrega al contador MANUFACTURA
Plan de Produccién Secretaria
Diario —
" io de Visit ¢, Son validos los
DISTRIBUCION . |ltinerario de Visitas| | documentos?
No
A 4
Devuelve los documentos con
Documentos errores a los duefios de los
PROCESOS .| Transaccionales procesos, soI|c!ta su Dcécumentos PROCESOS
INTERNOS corregidos correccion y recibe los roneos INTERNOS
\/\ documentos corregidos \/\
Secretaria
Documentos
; T
Transaccionales Reqistra d : <
corregidos asi(:ziltso;aenocfomf;n:: ge ——
™ 05 en programs Contabilidad “El
contabilidad, los archiva y Tulioan”
elabora cheques los hace ~— tdipan -~
firmar por el Gerente ch
Documentos eques y
Transacciénes Contador Comprobantes de PROCESOS
Retencién INTERNOS

\/\

\/\
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'”,:‘Tg’g?gg” PROCESOS
INTERNOS
Actualiza informacién \/\
i Resultados histérica, proporciona
GESTION DEL Programas resimenes a los duefios de
TALENTO . I int :
Incentivos 0S procesos Internos y GESTION DEL
HUMANO ) elabora rol de pagos Rol de Pagos TALENTO
Contador \/\ HUMANO
Comprobante de
IESS Pago aportes Cheque » IESS
A
~— " Paga aporte patronal y ~— "
personal al IESS
Comprobante pago mensualmente, declara IVA y | Retenciones
de impuestos presenta al SRl las
\/\ retenciones en la fuente \/—\
SRI — Contador SRI
v i
" Dinero o Cheque
SRI
~— \/\
Estados
—» Financieros
Elabora estados financieros,
Arqueos de Caia cgnciliaciones bancariqs, Conciliaciones
VENTAS > q J revisa los arqueos de caja y Y Bancarias
@ archiva todos los documentos \/\
Contador
v _,| Dinero Caja Chica VENTAS
Revisa estados financieros e
e
>

Contador

¢ Aprueba los
estados financiero,

v

Firma estados financieros y
los archiva

Contador

Contabilidad “El

Estados
Financieros

\/\

PLANIFICACION
ESTRATEGICA
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Revisa los desacuerdos en los

estados de Resultados con el

Gerente General y llegan a un
acuerdo

Estados
Financieros con

Contador

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

©

Dash Board

Revisan el seguimiento del
cumplimiento de objetivos

@

Datos Histéricos

Secretaria y Contador

\_/\

¢, Se requiere

ajustes

cambiar el plan?

Realizan los cambios
pertinentes en el Plan
Operativo

Secretaria y Contador

FIN

FIN

Plan Operativo
Modificado

\/\

Minuta

\/\

PLANIFICACION
ESTRATEGICA
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CRONOGRAMA PROYECTO DE
CAPACITACION E
IMPLEMENTACION




Id  |Nombre de tarea | Duracién e ler trimestre [ 2° trimestre 3er trimestre 4° trimest
1 |Inicio 0 dias & :
2 |Proyecto de Capacitacion 32 dias
3 Taller Gerencial de Planificacién Estratégica 1 dia :
4 Taller Gerencial de Manejo de Indicadores 1 dia :
5 Taller de Herramientas Gerenciales para la Planificacion 1dia
6 Taller Gerencial de Manejo de un Sistema de Gestion por Procesos 1 dia :
7 Taller Gerencial de Empowerment y Fundamentos de Coaching 1 dia
8 Taller Gerencial de Manejo de Sistema de Incentivos 1dia :
9 Taller de Construccion de Mapa de Valor Organizacional 1 dia :
10 Taller de Conceptos y Fundamentos de la Calidad 1 dia
11 Taller de Herramientas de Medicion 1dia :
12 Exposicion del Manual de Procedimientos 1 dia :
13 Taller Intensivo de Excel Basico 1dia
14 Taller de Administracion Basada en el Cumplimiento de Objetivos 1 dia :
15 Taller Operativo de Manejo de Indicadores Claves del Desempefio 1 dia :
16 Taller Claves de Estandarizacion en Panaderia 1 dia
17 Taller del Manejo del Indice de la Eficiencia, Utilizacién y Productividad 1 dia :
18 Capacitacion en Pasteleria 1 dia
19 Capacitacion en Galleteria 1dia :
20 Capacitacion en Panaderia Avanzada 1 dia )
21 Piloto Estandarizacién de la produccién con un producto 4 dias
22 Reunion de Evaluacion y propuesta de mejoras del piloto de estandarizacion 1 dia :
23 Implementacion de mejoras al piloto de estandarizacion 1 dia :
24 Reunion de evaluacion del piloto de estandarizacion después de implementacion de mejoras 1 dia
25 Piloto para la medicién de Objetivos por medio de Indicadores Clave de Gestion 4 dias :
26 Evaluacion de los resultados de la medicion del piloto la medicion de objetivos 1dia :
27 Implementacion de mejoras en piloto de Medicion 1 dia
28 Piloto para eliminar la Subcontratacion de Manufactura 4 dias :
29 Reunion de evaluacién de mejoras en el piloto eliminacién subcontratacion 1 dia
30 Implementacion de las mejoras en el piloto para evitar Subcontratacion 1 dia :
31 Evaluacion final piloto de decremento de Subcontratacién de Manufactura 1 dia :
32 Piloto de un Sistema de Incentivos en un Area 4 dias
33 Reunion Gerencial de andlisis de resultados del piloto sistema incentivos 1 dia :
34 Implementacion de correcciones al proyecto piloto de Plan de Incentivos 1 dia :
35 Segunda reunién de evaluacion gerencial del piloto del Plan de Incentivos 1 dia
36 Presentacion de Resultados de los pilotos y avances de los proyectos a la Organizacion 1 dia :
37 Primera reunién para Planificacién Estratégica 1 dia :
38 |Proyecto Implementacion 365 dias :
39 Implementacion Medicion de Objetivos por medio de Indicadores Clave 365 dias =
40 Implementacion Sistema de Incentivos Organizacional 365 dias C
41 Implementacion Administracion de Resultados 365 dias &
42 Implementacion Eliminacién Subcontratacion 365 dias =
43 Fin 0 dias :

Péagina 1




ANEXO 6
PRIORIZACION DE INDICADORES



PROCESO INDICADOR DIMENSION FORMULA FRECUENCIA | IMPACTO A LA |SATISFACCION| FRECUENCIA |TOTAL|
. ATEGICA c limi del Plan E L, . Eficaci Actividades realizadas *100 | 2 2 1 5
PLANIFICACION ESTR. umplimiento del Plan Estratégico icacia  EA G S pE g EEES anual
4 ‘ n N A - o . Tiempo Utilizado N
PLANIFICACION ESTRATEGICA Tiempo de Cumplimiento de Actividades Eficiencia emp Panficad 100 anual 1 2 1 3
4 z S R . . Objetivos Cumplidos
9 e
PLANIFICACION ESTRATEGICA % Cumplimiento Objetivos Eficacia Total OBJetNGS 100 anual 3 3 1 10
. . ) . . Actividades realizadas
GESTION COMERCIAL Cumplimiento Plan Operativo Comercial Eficacia ——— *100 anual 2 2 1 5
Actividades programadas
’ fndice d én de i —_— Clientes Captados - | 2 2 3 9
GESTION COMERCIAL Indice de Captacion de Clientes icacia = TientesPotenciales mensua
. Ventas Reales
L - N .
GESTION COMERCIAL Cumplimiento Objetivo Ventas del Dpto. Eficacia T —p— 100 mensual 3 3 3 12
@ o . I el Recomendaciones Implantadas *100
AUDITORIA INTERNA Cumplimiento de Recomendaciones de Auditoria Eficacia Total Recomendacionas anual 1 2 1 3
I . I Ary—f2 - a Tiempo Empleado
*100
AUDITORIA INTERNA Tiempo de Cumplimiento Plan Auditoria Eficiencia e ——— anual 1 2 1 3
AUDITORIA INTERNA % No Conformidades Resuelt Relevancia/Eficaci Mo conformidades Reseas *100 anual 3 2 1 7
% No Conformidades Resueltas elevancia/Eficacia Total no conformidades
Sumatoria requisitos obtenidos ponderad
COMPRAS DE MATERIA PRIMA Cumplimiento Perfil Proveedor Relevancia S L] .n.q SIIET 08 PONCRTACeS *100 semestral 2 3 1 7
Total requisitos ponderados
. . . , Gastos Presup. - Gastos Reales .
COMPRAS DE MATERIA PRIMA Variacién Presupuesto Gastos Eficiencia/Economia Gastos Presupuestados 100 mensual 3 1 3 6
RIMA Calidad M i [ Rel . Productos Defectuosos . | 2 2 3 7
COMPRAS DE MATERIA P! alidad Materia Prima elevancia EE AN S T S 100 mensua
2 - - a2 o q Produccién por hora .
PRODUCCION Eficiencia en Produccion Eficiencia Etindar Je ProduccinporFors 100 mensual 2 2 3 7
4 - - . Capacidad Real
*100
PRODUCCION Productividad Eficiencia Capacidad Nomina] mensual 3 3 3 12
A . Productos Defect
PRODUCCION Control de Calidad Relevancia mT Y *100 mensual 2 3 3 9
otal Produccion
= A A A o Total Ventas Diarias o
100
DISTRIBUCION Promedio de Ventas Diario por Cliente Economia S — semanal 2 3 3 9
4 na q ~ q Total Tiempo de Entrega .
DISTRIBUCION Eficiencia en la Entrega Eficiencia Tstndar de Tempo de Enven "% mensual 2 3 3 9
4 R —_— Puntos con Ventas visitados
DISTRIBUCION Efectividad en Ventas Eficacia Total Puntos Vistados 100 mensual 2 1 3 5
. Ventas Real
VENTAS Cumplimiento Presupuesto de Ventas Eficacia - — e *100 mensual 3 3 3 12
‘entas Presupuestadas
a Ventas di Product
VENTAS Peso de un Producto en el Mix Economia —Toce n el *100 mensual 2 1 3 5

Total Ventas




Ventas Periodo Actual

VENTAS Variacion de Ventas vs Anterior Periodo Eficacia /Economia Vertas Perloda Amterlor 1*100 mensual 12
A3 o P Tiempo real de entrega
CONTABILIDAD Variacion Presupuesto Tiempo Eficiencia [ Trempo acordado de ontrega -1] *100 mensual 4
. . - . Reportes Entregados a Tiempo
CONTABILIDAD Porcentaje de Reportes Entregados a Tiempo Eficiencia e 100 anual 4
N P . S Mant. Preventivos Realizados
MANTENIMIENTO Cumplimiento Plan Mantenimiento Preventivo Eficacia - 100 anual 3
Mant. Preventivos Presup.
Ti Utilizado en M
MANTENIMIENTO Utilizacién Eficiencia 2mpo SLRt S WA g anual 5
Tiempo de trabajo maqui
2 p @ i - Salid:
GESTION TALENTO HUMANO indice de Rotacién de Personal Relevancia Sl R L anual 10
Total Empleados
GESTION TALENTO HUMANO % Satisfaccion Cliente Interno Relevancia 2bunios Encuesias *100 anual 7
> Total Puntos Encuestas
p . . Productos defectuosos
SUBCONTRATACION MANUFACTURA Calidad de Producto Submanufacturado Relevancia — *100 mensual 9
Total productos recibidos
- e Utilidad Vts. Prod. Sub.
SUBCONTRATACION MANUFACTURA Margen Productos Subcontratados Economia LR U5 [AIEL 21 *100 mensual 9

Total Vts. Productos Sub.




