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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion se establecid como objetivo proponer un
modelo de gestion por procesos para el departamento de compras de la empresa Coral
Hipermercados, una empresa del Grupo GO que funciona como una cadena de
supermercados con la presencia de veinte tiendas a nivel nacional y cuya estructura
cambi6 radicalmente en ese departamento desde el 2022, lo que significé tanto un desafio
como una oportunidad de mejora. En primer lugar, se realiz6 un analisis del entorno a
nivel micro y macro mediante herramientas como el FODA, cinco fuerzas de Porter y
PESTEL que permitieron conocer la situaciéon actual y su relacion con clientes,
proveedores, competencia y otros agentes. Después se desarrollo la parte tedrica con la
cual la propuesta se podria sustentar, finalmente se definieron los posibles procesos a
intervenir y mediante el ciclo PHVA se estructuraron diferentes planes de accion que
ayudaran a la mejora continua del departamento.

Palabras clave: Gestion por procesos, macroprocesos, subprocesos, mejora
continua, calidad.
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ABSTRACT

In this research work, the objective was established to propose a process
management model for the purchasing department of Coral Hipermercados, a company
within the GO Group that operates as a supermarket chain with twenty stores nationwide.
The department underwent a radical change in its structure since 2022, presenting both a
challenge and an opportunity for improvement. Firstly, an analysis of the micro and macro
environment was conducted using tools such as SWOT analysis, Porter's five forces, and
PESTEL, which allowed understanding the current situation and its relationship with
customers, suppliers, competition, and other stakeholders. Subsequently, the theoretical
framework was developed to support the proposal, and potential processes to be
intervened were defined. Finally, using the PDCA cycle, different action plans were
structured to contribute to the continuous improvement of the department.

Keywords: Process management, macro processes, sub-processes, continuous
improvement, quality.
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INTRODUCCION

En esta investigacion se plantea el objetivo de generar una propuesta de modelo
de gestion por procesos para el departamento de compras de Coral Hipermercados ya que
esta area ha sufrido un cambio radical en cuanto al personal y sus funciones asignadas,
esto representa una oportunidad de mejora en la definicién de procesos mas eficientes
para poder cumplir de mejor manera con la misioén y vision de la empresa. El trabajo se
desarrolla en tres partes: la primera parte analiza la situacion actual de la empresa en dos
niveles: microentorno y macroentorno, de esta manera se logra entender el ambiente en
el cual se desenvuelve y la relacion que mantiene con cada uno de los agentes
involucrados tales como: clientes, proveedores, competencia y demds. En el segundo
capitulo se desarrolla la teoria de la gestion por procesos, se explica cada uno de sus
componentes, asi como los beneficios y la metodologia que se puede usar para
implementarla dentro de una empresa. En el tltimo capitulo se hace una sintesis, es decir,
se relaciona la situacion actual de Coral y los problemas mas criticos a intervenir para
finalmente generar la propuesta de gestion por procesos mediante herramientas de gestion
como el ciclo PHVA con cada una de sus fases explicadas.



CAPITULO 1

1. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

En este capitulo se analizaran los antecedentes de la empresa, su historia, estructura,
mision, vision, valores organizacionales y objetivos con el propdsito de entender mejor
su cultura organizacional y la relacioén que tienen todos estos factores con el desarrollo de
la empresa tanto a nivel interno o microentorno como a nivel externo o macroentorno
mediante el uso de las siguientes herramientas de analisis situacional: FODA, CAME,
Cinco fuerzas de Porter y Andlisis PESTEL. Esto servird para detectar falencias y

proponer mejoras estratégicas que vayan acorde a los objetivos empresariales.

1.1 Antecedentes

Figura 1

Logo de la empresa

CORAL

HIPERMERCADOS

Nota: Logo actual de la empresa con las ultimas modificaciones en tipografia y colores.

Fuente: Coral Hipermercados, 2023.

El logo de Coral Hipermercados se presenta en la Figura 1, Coral es una empresa
que pertenece a GO Corp., grupo Gerardo Ortiz e Hijos, cuyo comienzo se remonta al
afio 1953 con Don Gerardo, un reconocido comerciante y transportista, quien adquirid
una abaceria en el mercado mayorista 10 de Agosto e incursion6 en la venta del conocido
Café Cubanito, esto seria tan solo el comienzo del crecimiento, expansion y creacion de

otras empresas del grupo a lo largo de estos afios (GO CORP, 2023).



Coral Hipermercados es una cadena de autoservicio perteneciente a lo que se
conoce en el mundo retail como canal moderno, diferencidndose del canal tradicional en
donde se encuentran distribuidores y mayoristas. El rubro principal es la venta al detalle
en sus establecimientos fisicos, aunque también se realizan ventas mediante su pagina
web (e-commerce) que se muestra en la Figura 2 y mediante call center. La cadena ofrece
tanto articulos de mercaderia general: productos del hogar, jugueteria, papeleria,
ferreteria, como articulos de comisariato que es la linea en donde se haré el andlisis y
algunas categorias son: reposteria, aseo personal, bebidas, lacteos que se muestra en la
Figura 3, entre otras.

Figura 2

Pagina web de Coral Hipermercados (e-commerce)

ercados.com * 69D 0@ :

CORAL Lo R e Bl I s376  omems

<PREGUNTA POR:
- DESCUENTOS Y PROMOCIONES EXCLUSIVAS
- ASISTENCIA EN TU COMPRA

- INFORMACION ACERCA DE NUESTROS PRODUCTOS
e = %% .

PROMOS RELAMPAGO  Promociones por tiempo limitado

— CORAL
O,
o

L

NUESTRAS CATEGORIAS

Fuente: Coral Hipermercados, 2023.

Figura 3

Coral Samborondon, seccion comisariato

Fuente: Nicelocal, 2023.



Las oficinas administrativas se encuentran en la ciudad de Cuenca al igual que el
resto de las empresas del grupo, especificamente en la Plaza Racar en donde también
funciona un Coral Hipermercados como se muestra en la Figura 4. Desde la oficina se
gestionan todos los procesos, se toman decisiones y funcionan departamentos como:
compras, marketing, crédito y cobranzas, e-commerce y otros. Algunas bodegas de
centralizado se encuentran en la misma direccion y son las responsables de transportar
mercaderia de comisariato y mercaderia general a las tiendas de la ciudad y al resto de
provincias.

Figura 4

Ubicacion de las Oficinas de Coral Hipermercados

\4
CENTRO DE 5
ADICCIONES LA Cefad La'Barcq
e
BikeShop z e
enda de bicicetas
Ceramica Califor
Tejas y Acabados
s ' an:
Corporac
Armijos

Farmacias Servifal

Fuente: Google, 2023.

Coral Hipermercados actualmente dispone de 20 sucursales a nivel nacional en las
ciudades de Cuenca, Quito, Guayaquil, Manta, Ambato y Santo Domingo. Su plan de
expansion es de dos a tres locales por afio como se ha hecho en 2022 con la apertura de
Coral Samborondon, Coral Magdalena y Coral Carapungo y en 2023 con la apertura de

Coral Ambato y Coral Ceibos como se muestra en la Figura 5y Figura 6.



Figura 5

Publicacion en redes de la apertura

HIPERMERCADOS
1T000DO Y MAS BARATO /

AV. DEL BOMBERO
SECTOR HOSPITAL IESS CEIBOS

Fuente: Coral Hipermercados, 2023.

Figura 6

Plaza Ceibos, ultima apertura del 2023 con Coral Ceibos

Fuente: El Universo, 2023.

1.1.1 Estructura organizacional

En cuanto a la estructura, la empresa se organiza mediante jerarquias, las decisiones
deben tomarse siempre con la aprobacion y revision de un superior. A continuacion, se

presenta mediante la Figura 7 un organigrama para la seccion de comisariato.



Figura 7

Organigrama Coral Hipermercados

Presidencia

Vicepresidencia

Gerencia de

Gerencia General Talento Humano

| | | | | | |
Jefatura Jefatura Gerencia Gerencia Bodegas Gerencia
Procesos Marketing Comercial Compras Centralizad ce

Planificadores - Personal
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Disefiador Despachos
gréfico Compradoras
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Nota: Se muestra la estructura de Comisariato ya que Mercaderia General se organiza de

otra manera.

Descripcion del organigrama

El organigrama se encuentra encabezado por la presidencia que reporta de manera
directa al Comité del Grupo GO, le sigue la vicepresidencia que reporta al presidente el
estatus de los nuevos proyectos implementados en diferentes areas o solicita aprobacion
para ejecucion de estos. La gerencia general toma decisiones clave en los procesos diarios
de la empresa, esta en contacto directo con compras y marketing, ademas siempre esta al

tanto de las relaciones con los proveedores mas importantes para la cadena.

La jefatura de procesos solicita a TTII la implementacion de procesos de mejora
que los usuarios necesiten, la jefatura de marketing se encarga de la publicidad en redes,
campafas y trade marketing en conjunto con el personal de merchandising y el disefiador.
La gerencia comercial elabora los presupuestos por categorias, gestiona la venta de los
espacios disponibles en tiendas y gestiona las promociones de la seccion de mercaderia
general. La gerencia de compras se encarga de la seccion comisariato que implica el
abastecimiento, relacion con los proveedores, gestion de promociones y actividades en

conjunto con los jefes de categoria y planificacion de la demanda.



Ademas, es la responsable de la gestion de pagos, notas de crédito y conciliacion
de cuentas con el personal de compras. También da apoyo y supervisa la gestion de las
gerencias regionales quienes a su vez controlan las acciones de cada tienda con el fin de
cumplir directrices y llegar al presupuesto. La jefatura de bodega centralizada se encarga
de supervisar el ingreso de mercaderia y de enviar los pedidos a cada tienda. Finalmente,
la gerencia de e-commerce que busca incrementar las ventas mediante la pagina web y el
call center que da apoyo al servicio y atencion al cliente ademés de también propiciar

trafico a la pagina web y ventas a través de estos canales.

1.1.2 Mision

La mision de la empresa es “cumplir las expectativas de nuestros clientes brindando
la mas amplia gama de productos y servicios con atencion personalizada” (Coral

Hipermercados, 2023).

1.1.3 Vision

La vision que Coral Hipermercados plantea es “ser la cadena de hipermercados mas
reconocida a nivel nacional. Por nuestra calidad y variad de productos y servicios,

atencion personalizada” (Coral Hipermercados, 2023).

1.1.4 Valores

Los valores que propone Coral Hipermercados son: “Responsabilidad con el medio
ambiente. Responsabilidad social. Apego a nuestros colaboradores” (Coral

Hipermercados, 2023).

1.2 Analisis Situacional del microentorno

El andlisis situacional del microentorno hace referencia a los factores cercanos
internos que afectan directamente al funcionamiento de una empresa. “Un elemento
esencial al evaluar la situacion general de una empresa es examinar sus recursos y
capacidades competitivas en términos del grado al que le permiten aprovechar sus
oportunidades comerciales y defenderse de amenazas externas a su bienestar futuro”

(Thompson, Gamble, Peteraf y Strickland, 2012, p. 100).



Coronel (2018) afirma que “el analisis situacional inicial es un examen exhaustivo,
minucioso y detallado de los datos y de la informacién interna y externa de interés
relevante para establecer la direccion estratégica de la empresa” (p. 17). Los principales
factores para analizar se presentan en la Tabla 1.

Tabla 1

Factores para el analisis situacional

Ambitos de interés para el andlisis situacional

e Personal: todos los empleados, las politicas internas y la labor de desarrollo organizacional que se realiza.
e Productos y servicios: cualidades de los bienes y servicios ofrecidos.

e Mercado: clientes, proveedores, competidores, esfuerzos de competitividad y la participacién de mercado.
e Precios o retribuciones: el precio comercial o costo, las compensaciones que se reciben a cambio.

o Instalaciones y recursos: infraestructura, tecnologia y conocimiento (know how).

e Economia y finanzas o rendimiento: la tendencia del mercado.

¢ Informacién y comunicacién: TTIl.

o Toma de decisiones: niveles de decisidn y de participacion.

+ Contingencias: respuesta frente a imprevistos.

Fuente: Coronel, 2018, p.18.

1.2.1 Analisis FODA

También se le conoce como DAFO, es una herramienta de planificacion estratégica
que permite elaborar un analisis a nivel interno y fue el resultado de una investigacion
realizada entre 1960 y 1969 liderada por Albert Humphrey en la que entrevistd a mas de
5000 ejecutivos de 1.100 empresas con el fin de conocer porqué fallaba la planificacion
corporativa. En esa época Humphrey trabajaba como consultor administrativo en el
Instituto de Investigacion de Stanford (Cladera, s.f.). Este analisis proviene del acronimo
en inglés SWOT y es una matriz que se lleva a cabo mediante la evaluacion de factores
tanto internos como externos para poder entender y explicar la situacién de la empresa
con el fin de generar estrategias acordes a sus objetivos. En la Figura 8 se explica cada

componente.



Figura 8

Analisis FODA

Fortalezas Oportunidades

Funciones que realiza de Fuerzas ambientales,
manera correcta, externas, no controlables
habilidades y capacidades que representan
del personal. Recursos | elementos potenciales de
valiosos y capacidad crecimiento y mejora.
competitiva.

Debilidades Amenazas

Actividad que la Fuerzas ambientales,
empresa realiza de externas, no controlables
manera deficiente. que representan un

Factor que la pone en peligro y problemas
una situacién de potenciales.

vulnerabilidad.

Fuente: Sarli, Gonzalez y Ayres, 2015.

En primer lugar, las fortalezas son aquellas habilidades o funciones que la empresa
realiza correctamente ademas de las cualidades percibidas como valiosas. Por el contrario,
una debilidad, es una funcion que la empresa realiza con deficiencia o las cualidades
percibidas como malas (Ponce, 2006). Es decir, las fortalezas y debilidades son factores
internos de la empresa y en los cuales esta puede influir para cambiarlos, también se
menciona que el éxito de la organizacion estd en proponer estrategias partiendo de lo que

la empresa realiza de mejor manera, o sea, sus fortalezas.

Ponce (2016), refiriéndose a las oportunidades y amenazas sefiala que estas son
fuerzas ambientales de caracter externo y no controlables. Las oportunidades representan
una posibilidad de crecimiento o mejora mientras que las amenazas representan los

problemas potenciales. En la



se presentan algunos factores que, segin Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland

(2012), se deben analizar para poder establecer claramente cada apartado.
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Tabla 2

Matriz FODA del libro Administracion Estratégica

DEBILIDADES
de recursos y deficiencias competitivas potenciales

FORTALEZAS
de recursos y capacidades competitivas potenciales

Condicién  financiera  sdlida;  amplios  recursos Competencias que no se ajustan bien a los factores

financieros para crecer fundamentales de éxito de la industria

Fuerte imagen de marca/reputacién de la empresa e Pérdida de participacién de mercado

(RGNS I XS (=YY Tl [eYeTTe WA TeT YIS [T O YIS (SISl »  Balance general débil, pocos recursos financieros para
superiores/patentes importantes crecer, gran carga de deuda

Capital intelectual superior e Mayores costos unitarios generales

Habilidades en publicidad y promocién o Capacidad de innovacién de producto débil

[TV eI YT T [T M oo T I T=Ye T T [ TR ST M I [T ¢ Producto/servicio con  atributos  mediocres o
compradores caracteristicas inferiores a los de los rivales
(@71 T (YT T VAR YoTo Yool s [os MM ISRt NI (TS (=Xl ¢ Linea de productos demasiado estrecha

fundamentales del éxito de la industria e Marca o reputacion débiles

Capacidad de innovacién de producto o Red de distribuidores mds débil que la de los rivales
(Tt I te ot I T T RV W TV MV e NI SR OIS YISl ¢ Rezago en calidad del producto, lyD o conocimiento
abastecimiento tecnoldgico

Capacidad para un buen servicio al cliente o Capital intelectual inferior en relacién con los rivales
Superior calidad de producto e Abundancia de problemas operativos internos o
Amplia cobertura geografica y/o sélida capacidad de instalaciones obsoletas

distribucién global e Ninguna  competencia  distintiva  ni  recursos
Alianzas/empresas conjuntas con otras organizaciones competitivamente superiores

Ventajas de costos e Recursos faciles de copiar para los cuales hay buenos
Recursos dificiles de copiar y para los cuales no haya sustitutos

buenos sustitutos Ningtin rumbo estratégico claro

AMENAZAS
externas potenciales para la rentabilidad futura de una

OPORTUNIDADES
comerciales potenciales

empresa

D Creciente intensidad de la competencia entre los

Aperturas para ganar participacién del mercado ] ) )

rivales de la industria

Aumento de la demanda del comprador o

: e Descensos del crecimiento del mercado

Atender a grupos de clientes o segmentos de mercados i

o e Probable entrada de nuevos competidores poderosos

adicionales . )

» " o Pérdida de ventas ante productos sustitutos

Expansién a nuevos mercados geogréficos ) o )

) , o Creciente poder de negociacién de clientes o
Expansién de la linea de productos de la empresa

o e . proveedores

Usar las habilidades o conocimientos tecnolégicos de ; .

. e Cambio de las necesidades y gustos del comprador

la empresa para obtener nuevas lineas de productos o ) L

) e Cambios demograficos adversos

negocios o .

: e Condiciones econémicas adversas que amenacen a

Ventas por internet o o

: proveedores o distribuidores indispensables

Barreras comerciales en descenso en mercados ) , )

e Cambios de tecnologia, en particular que socaven las

extranjeros atractivos ) .
competencias distintivas de la empresa

Adaquisicién de empresas o firmas rivales con

o Politicas comerciales restrictivas por parte de
gobiernos extranjeros
o Nuevos requisitos regulatorios costosos

experiencia tecnolégica o capacidades atractivas
Establecer alianzas o empresas conjuntas para
expandir la  cobertura comercial o impulsar la o Y )
; " e Condiciones crediticias estrictas
capacidad competitiva

, e Aumento de precios de la energia u otros insumos
Aperturas para explotar nuevas tecnologias

claves

Fuente: Thompson et al., 2012, p.104.
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En la Tabla 3 se presenta el analisis FODA a grandes rasgos de la empresa, tomando

como guia la tabla anterior para poder hacer

Tabla 3

Matriz FODA Coral Hipermercados

un analisis mas objetivo.

‘ FORTALEZAS

DEBILIDADES

- F1: Fuerte financiamiento para proyectos de expansion
a nivel nacional.

- F2: Fuerte imagen de marca Coral Hipermercados.

- F3: Buena reputacion del presidente, Juan Pablo Ortiz,
ya que consta en el ranking 2023 de los 100 mejores
lideres de Ecuador.

- F4: Buena posicion para negociar con proveedores.

- F5: Competencia distintiva en productos de mercaderia

general ademas de comisariato.

- D1: Marcas propias débiles.

- D2: Atencion y servicio al cliente deficiente en ciertos
locales.

- D3: Falta de surtido en categorias en donde se cuenta
con productos de marcas propias de empresas
relacionadas.

- D4: Falta de capacidad de distribucion adecuada.

- D5: Varios problemas operativos internos.

‘ OPORTUNIDADES

AMENAZAS

- Ol: Mejorar el servicio y atencion al cliente.

- O2: Potenciar el disefio de las plataformas web y uso de
aplicaciones moviles.

- O3: Automatizar procesos operativos internos.

- O4: Expansion en la linea de marca blanca o marca
propia.

- O5: Nueva gestion por categorias.

- Al: Entrada de nuevos competidores como Tuti.

- A2: Cadenas que disminuyen el margen y generan una
guerra de precios.

- A3: Condiciones econoémicas adversas.

- A4: Bloqueo de despacho de los proveedores por
ciertos inconvenientes.

- AS: Cambio en los gustos del consumidor.

1.2.2 Analisis CAME

Este andlisis es una herramienta que funciona como complemento al analisis
FODA. Después de haber analizado la situacion de la empresa, se desarrolla en la Tabla
5 una serie de estrategias del analisis CAME con base en los tipos de estrategias mostradas
en la Tabla 4. El resultado serd que, gracias a estos analisis, se podra tomar decisiones

estratégicas encaminadas a cumplir los objetivos del negocio (Galiana, 2021).
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Tabla 4

Estrategias en el andlisis CAME

ESTRATEGIAS
FODA CAME
I T I T

Mantener Mantener
Fortalezas Mantener
fortalezas fortalezas

Explotar Explotar
oportunidades oportunidades

Oportunidades Explotar

Debilidades Corregir Corregir debilidades Corregir debilidades

Afrontar
Amenazas Afrontar Afrontar amenazas
amenazas

Fuente: Amazon business, 2022.

CAME es el acronimo de las palabras corregir, afrontar, mantener y explotar, que
van en respuesta al analisis FODA planteando estrategias o acciones. Las estrategias se
clasifican en cuatro grupos: En primer lugar, las estrategias ofensivas que son de ataque
y posicionamiento, lo que se pretende es aprovechar o mantener las fortalezas y explotar
las oportunidades, ideal para empresas que tengan un elemento competitivo que las
diferencie del resto. En segundo lugar, estan las estrategias de supervivencia para afrontar
las amenazas y corregir o eliminar las debilidades con el fin de contener los posibles
dafios ante una situacion desfavorable. Después estan las estrategias defensivas cuyo fin
es utilizar o mantener las fortalezas para poder afrontar o defenderse de las amenazas,
ideal para empresas consolidadas y con fuerte presencia en el mercado. Por ultimo, las
estrategias de reorientacion en donde se corrigen las debilidades y se explotan las

oportunidades para darle un nuevo giro al negocio (Amazon business, 2022).
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Tabla 5

Andlisis CAME Coral Hipermercados

CORREGIR - ESTRATEGIAS DE REORIENTACION Y SUPERVIVENCIA

- D1: Investigacion de mercado y retroalimentacion constante.

- D2: Capacitacion y seguimiento al personal.

- D3: Investigacion de mercado, revision de portafolio que empresas relacionadas no disponen,
- D4: Establecer politicas para el manejo de bodegas centralizadas.

- D5: Mejora en los procesos.

AFRONTAR - ESTRATEGIAS DEFENSIVAS Y DE SUPERVIVENCIA

- Al: Evaluar la estrategia de Tuti y revisar la competitividad en las regiones afectadas.
- A2: Examinar las politicas de margenes, implementar nuevas estrategias.

- A3: Estrategias preventivas para situaciones similares.

- A4: Plan estratégico de abastecimiento para lidiar con esta situacion.

- AS5: Estudios de mercado semestrales con el fin de conocer las tendencias.

MANTENER - ESTRATEGIAS DEFENSICAS Y OFENSIVAS

- F1: Plan anual de expansion.

- F2: Plan de marketing y manejo de marca.

- F3: Retroalimentacion anual y revision de la posicion.
- F4: Establecer politicas de margenes, codificacion, etc.

- F5: Ofertas especiales, aprovechando la variedad de articulos.

‘ EXPLOTAR - ESTRATEGIAS DE REORIENTACION Y OFENSIVAS

- Ol: Plan de mejora en el servicio y atencion al cliente.

- O2: Plan de mejora en las plataformas web y aplicaciones moviles.
- O3: Plan de automatizacion de procesos.
- O4: Politicas y plan para la implementacioén de productos de marca Coral.

- O5: Plan para la implementacion de la nueva gestion por categorias.

1.3 Analisis situacional del macroentorno

El analisis del macroentorno hace referencia a factores externos de la empresa que
pueden estar estrechamente vinculados y generan un impacto inmediato o un poco mas
distantes, pero por su importancia terminan siendo claves para el entendimiento de la
situacion. “Como los factores macroecondmicos afectan diferentes industrias en diversas
formas y grados, es importante [...] determinar [...] cuéles tienen el peso suficiente para
afectar las decisiones finales de la empresa sobre su rumbo, objetivos, estrategia y modelo

de negocios” (Thompson et al., 2012, p. 50).
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La ;Error! La autoreferencia al marcador no es valida. muestra la sintesis que
hacen los autores, colocando en el circulo externo lo relacionado al macroentorno y en su
interior el andlisis mas especifico que corresponde al microentorno. Thompson et al.
(2012) mencionan que existen siete componentes principales del macroambiente que

tienen el potencial de afectar el ambiente competitivo de la industria que se presenta en
la Tabla 6.

Figura 9

Componentes del macroambiente de una compaiiia

Macroentorng

Factores Politicos

‘o‘o"e“‘e industriq/ Yeo
X

Condiciones
econdmicas
generales

demogréficos

Proveedores Competencia

Nuevos
competidores

Ambiente
natural

Fuerzas
sociales

Factores Tecnoldgicos

Fuente: Thompson et al., 2012, p.50.
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Tabla 6

Componentes para el analisis del macroambiente

Componentes del macroambiente

1.Caracteristicas demograficas

2. Valores y estilos de vida de la sociedad
3. Factores legales, politicos y regulatorios
4. Factores ecoldgicos y medioambientales
5. Factores tecnolégicos

4. Condiciones econdmicas generales

7. Fuerzas globales

Fuente: Thompson et al, 2012.

Estos siete factores son practicamente los mismo del analisis PESTEL, por lo que
su explicacion se realizarda mediante esta segunda metodologia. En primera instancia se

desarrollara el analisis del entorno inmediato a través de las cinco fuerzas de Porter.

1.3.1 Las Cinco Fuerzas de Porter

Porter (2008) establece que “la comprension de las fuerzas competitivas, y sus
causas subyacentes, revela los origenes de la rentabilidad actual de un sector y brinda un
marco para anticiparse a la competencia e influir en ella (y en la rentabilidad) en el largo
plazo [...], defender a la empresa de las fuerzas competitivas y moldearlas para su propio
beneficio es crucial para la estrategia” (p. 2). Es muy util analizar el estado actual de la
industria, la manera mas eficaz de hacerlo es a través del analisis de las cinco fuerzas de
Porter que incluye cinco criterios y determina cudl es el nivel de poder, amenaza o

rivalidad en cada area y se presentan en la Figura 10.
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Figura 10

Las cinco fuerzas de Porter

2) Amenaza de nuevos
entrantes

3) Poder de
negociacién de los
compradores

5) Amenaza de
productos o servicios
sustitutos

1) Rivalidad entre los
competidores existentes

4) Poder de negociacién
de los proveedores

Fuente: Porter, 2008.

Para realizar este andlisis se puede recurrir a la pregunta: ;Ofrece la industria
oportunidades atractivas de crecimiento? “Los indicadores econdémicos clave de las
perspectivas de crecimiento de una industria son el tamafio del mercado, en términos de
ventas unitarias globales y volumen de ventas, asi como la tasa de crecimiento de la
industria” (Thompson et al., 2012, p. 53). Thompson et al. (2012) explican que el tamafio
del mercado y la tasa de crecimiento de la industria se puede determinar segtin el ciclo de
vida de la industria en la cual se encuentre. Normalmente sigue un patrén de cuatro fases:

surgimiento, crecimiento rapido, madurez y declinacion.

1.3.1.1  Rivalidad entre competidores

Es importante revisar la competencia y competitividad ya que segin el mercado en
el que se encuentre una empresa este punto puede ser crucial para su desempefio. “En
esencia, el trabajo de un estratega es entender y enfrentarse a la competencia” (Porter,
2008). La actividad principal de los supermercados corresponde a “la venta al por menor
en comercios no especializados con predominio de la venta de alimentos, bebidas o

tabaco” (INEC, 2008).
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La intensidad de la rivalidad varia en cada tipo de industria, es mas fuerte en
mercados en los que la demanda crece lentamente o va a la baja y es mas débil en
mercados con crecimiento acelerado, también se incrementa cuando al comprador le
resulta menos costoso cambiar de marca (esto implica un costo no solo monetario sino

ahorro de tiempo y molestias).

Otro factor que provoca una alta rivalidad es el hecho de que los productos sean tan
similares o iguales que no generen una lealtad en el consumidor, contrario a los productos
diferenciados que generan una lealtad y rivalidad menor. Los mercados globalmente
competitivos suelen intensificar la rivalidad, cuando competidores con costos menores o
productos mas atractivos tratan de establecer una base firme en mercados nuevos
(Thompson et al., 2012). Los autores clasifican la rivalidad en cuatro escalas que se
muestra en la Figura 11.

Figura 11

Cuatro escalas de rivalidad

Rivalidad encarnizada o brutal: Se enfrentan los
competidores en guerras de precios.

Rivalidad feroz o fuerte: La batalla por
participacién en el mercado provoca una
disminucién en el margen de ganancia hasta
llegar a cero.

Rivalidad moderada o normal: La

competencia es saludable y permitq

todos obtengan margenes aceptables.

Rivalidad débil: Casi todas las
empresas estén satisfechas con
resultados en ventas y participaciénag
mercado.

Fuente: Thompson et al, 2012.
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Como se observa en la Figura 12;Error! No se encuentra el origen de la
referencia., el gasto promedio de un hogar en cada visita al punto de venta medido en
tickets de compra (facturas) disminuye en todos los autoservicios comparando octubre
con noviembre, pero se recupera o se incrementa en diciembre que puede deberse a las
festividades, es decir, a una temporalidad o estacionalidad y no necesariamente a un gasto
promedio del afio, si dejamos diciembre de lado, la demanda mensual por compra tuvo
un decrecimiento lo que significa un incremento en la rivalidad. También se observa que
la penetracion de Tuti supera al resto, este indicador mide el porcentaje de hogares que
compran en ese autoservicio cada mes.

Figura 12
Gasto promedio de los hogares ecuatorianos
B Oct-23 HENov-23 EDic-23
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*Penetracion: % de hogares que compran en las cadenas en el mes  **Ticket: Gasto promedio por un hogar en cada visita al punto de venta
***Informacion correspondiente al panel de 3000 hogares que incluye la expansion muestral.

Fuente: Kantar, 2024.

Seglin el analisis de La Torre (2022) la tendencia muestra al Discounter' (Tuti)
como el de mayor crecimiento, sin embargo, se percibe un cambio importante ya que
luego de haber ganado penetracion durante cinco periodos consecutivos, pierde hogares
en agosto 2022 y genera contraccion en el corto plazo posiblemente debido a su

preferencia de marcas por cuestiones de gustos.

! “Se conoce como descuentos duros o hard Discount a una estrategia que se basa en una politica de

ventas fundamentada en los precios y margenes bajos” (De Los Reyes Mercado y Salazar, 2017, p. 5).
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También senala que la disminucion del gasto promedio puede ser principalmente
por estas razones: los ecuatorianos estan haciendo canastas mas pequefias, el gasto se
fragmenta en mds canales. Se puede decir entonces que el sector tiene un nivel de
competencia muy alto debido a que hay varias empresas que ofrecen los mismos
productos o servicios, comparten la cuota de mercado y se comprueba una demanda que
disminuye constantemente. En la Tabla 7 se muestran algunas armas utilizadas por las
empresas para competir.

Tabla 7

“Armas” comunes para competir contra rivales

Tipos de armas competitivas

Descuentos de precios, ventas
de liquidacién, remates

Cupones,

publicidad de

articulos en venta

Publicidad de caracteristicas
del producto o  servicio,
anuncios para  mejorar la
imagen o reputacién de una

compafiia

Innovacién para mejorar el

desempefio y calidad del

producto

Mejorar las caracteristicas del
producto o servicio o presentar
otras nuevas, aumentar el
numero de estilos o modelos
para ofrecer una mayor
seleccién de productos

Elevar la personalizacién del
producto o servicio

Formacién de una mejor y més
fuerte red de distribuidores

Mejora de garantias, ofertas de
financiamiento a intereses bajos

Efectos primarios

Reduce el precio (P), impulsa el volumen total de ventas y acrecienta la
participacién en el mercado; baja los margenes de utilidad por unidad
vendida cuando los recortes de precios son grandes o los incrementos en
volumen de ventas son relativamente pequefios

Incrementa el volumen de ventas unitarias y los ingresos totales, baja el precio
(P), incrementa los costos unitarios (C); puede bajar los mérgenes de utilidad
por unidad vendida (P - C)

Impulsa la demanda del comprador, incrementa la diferenciacién del producto
y el valor percibido (V); incrementa el volumen total de ventas y la
participacién en el mercado puede incrementar los costos unitarios (C) o
reducir los mérgenes de utilidad por unidad vendida

Incrementa la diferenciacidn y el valor del producto (V), fortalece la demanda
del comprador, actia para impulsar el volumen total de ventas y participacion
en el mercado; es probable que eleve los costos unitarios (C)

Eleva la diferenciacién y valor del producto (V), vigoriza la demanda de
comprador y participacion de mercado, impulsa el volumen total de ventas; a
menudo incrementa los costos unitarios (C)

Aumenta la diferenciacién y valor del producto o servicio (V); incrementa los
cos- tos por cambio de marca o producto, impulsa el volumen de ventas y los
costos unitarios (C)

Amplia el acceso a los compradores, impulsa el volumen total de ventas y la
participacién de mercado; puede elevar los costos unitarios (C)

Eleva la diferenciacién y valor del producto (V), incrementa los costos unitarios
(C), incrementa los costos por cambio de marcas para el comprador, y eleva el
volumen total de ventas y la participacién de mercado

Fuente: Thompson et al., 2012, p.56.
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En cuanto a la primera “arma” que son los precios y promociones, De La Torre
(2022) menciona que el discounter fue la cadena de mayor crecimiento, el gasto se
fragmento ya que la gente se estuvo moviendo entre canales y el nivel de promociones
estuvo en su punto mas alto de los ltimos cinco afios, una estrategia que debe ser
replanteada ya que no es algo sostenible en el largo plazo y ser el mas barato no garantiza
el éxito. Este hecho definiria el nivel de rivalidad como encarnizada o brutal ya que

representa una evidente guerra de precios.

Para el andlisis de cupones y publicidad de articulos en venta, se puede evidenciar
que todos los competidores estan activos en redes sociales publicando constantemente sus
productos y campanas de ofertas y dias festivos, lo que es otra sefial de alta rivalidad. En
cuanto a anuncios para mejorar la imagen o reputacion de la compaiiia, se puede
evidenciar que las empresas estdn enfocandose en participar activamente en todas las
actividades que puedan ayudarles a mejorar y aumentar presencia, es asi como Coral
Hipermercados se ubica dentro del top 10 dentro del sector de empresas de comercio al
por mayor y menor en el puesto numero 8, después de Corporacion Favorita, Tia y
Corporacion el Rosado como se aprecia en la Tabla 8.

Tabla 8

Ranking 2023: Empresas con mejor reputacion

Posicién Empresa
y) TiA
4 ALMACENES DE PRATI
6 AGRIPAC
7 PYCCA
e
9 COLINEAL

10 3M ECUADOR

MEGA SANTA MARIA

12 ALMACENES JUAN ELJURI

GRUPO INDITEX

15 QUALA

Fuente: Merco, 2023.
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En cuanto a la formacién de una mejor y mas fuerte red de distribuidores, conlleva
ampliar el acceso a los compradores, se puede definir una fuerte competencia por
infraestructura, se observar en la Tabla 9, que Coral Hipermercados ocupa el décimo lugar
a nivel nacional en la lista de supermercados méas grandes por superficie, aunque primero
en la ciudad de Cuenca, su principal zona de ventas.

Tabla 9

Los 50 supermercados mas grandes del Ecuador por superficie

# AUTOSERVICIO CIUDAD PROVINCIA AREA (m2) APERTURA
1 Hipermarket Norte Guayaquil Guayas 18.595,00 2004
2 Hipermarket £l Dorado Daule Guayas 14.889,00 2013
3 Hipermarket Valle de los Chillos Sangolqui Pichincha 14.380,00 2009
4  Hipermarket Machala Machala ElCro 14.347,00 2007
5 Hipermarket Sur Guayaquil Guayas 12.807,00 2004
6  Hipermarket Via a Daale Guayaquil Guayas 12.271,00 2008
7 Hipermarkst Ambato Ambato Tungurahua 11.740,00 2019
8  Hipermarket Ricbamba Riobamba Chimborazo 11.504,00 2011
g Hipermarkst Santo Domingo Santo Domingo Santo Dominge 11.339,00 2006
10 Coral Mall del Rio Cuenca Azuay 10.8g50.00 2004
11 Coral Centro Cuenca Azuay 10.790,00 2000
12 Megamaxi 6 de Diciembre Quito Pichincha 10.606,00 2002
13 Hipermarket La Peninsula La Libertad Santa Elena 9.033,00 2002
14 Hipermarkst Quevedo Quevedo Los Rios 9.027,00 2011
15 CorallayY Quito Pichincha 8.904,00 2017
16  Megamaxi Mall del Sol Guayaquil Guayas 8.455.00 1997
17 Coral Monay Cuenca Azuay 8.157.00 2010
18 Coral Sucre Cuenca Azuay 7.868,00 2015
19 Megamaxi San Luis Sangolqui Pichincha 7.787,00 2005
20 CoralViaaDaule Guayaquil Guayas 7.366,00 2014
21 Megamaxi Los Ceibos Guayaquil Guayas 7.220,00 2005
22  Hipermarket Babahoyo Babahoyo Los Rios 7.218,00 2012
23 Megamaxi Mall del Pacifico Manta Manabi 7.091,00 2017
24 Coral Racar Cuenca Azuay 7.053,00 2014
25 Hipermarket Bahia Bahia de Caraquez Manabi 6.814.00 2014
26 Hipermarkst Daule Daule Guayas 6.671,00 2012
27 Coral Guayaquil Guayaquil Guayas 6.641,00 2002
28 Hipermarkst Duran Duran Guayas 6.435.00 2014
29 Megamaxi Quicantro Sur Quito Pichincha 6.274,00 2010
30 Megamaxi El Recrzo Quito Pichincha 6.253,00 2007
31 Megamaxi CityMall Guayaquil Guayas 6.238,00 2011
32 Megamaxi Scala Quito Pichincha 6.233,00 2012
33 Megamaxi El Portal* Quito Pichincha 6.149,00*% 2016%
34 Hipermarket Alban Borja Guayaquil Guayas 6.119,00 2005
35 Hipermarkst Milagro Milagro Guayas 6.067.00 2004
36 Hipermarket La Prensa Quito Pichincha 6.000,00 2002
37 MiComisariato Via a Daule 12 12 Guayaquil Guayas 5.501,00 2013
38 Megamaxi El Condade Quito Pichincha 5.892,00 2007
39 MiComisariate Duran Duran Guayas 5.757.00 2003
40 MiComisariato Mucho Lote Guayaquil Guayas 5.606,00 2018
41 MiComisariato Montecristi Manta Manabi 5.487,00 2018
42 MiComisariato Via ala Costa Guayaquil Guayas 5.409,00 2014
43 Megamaxi Mall del Sur Guayaquil Guayas 5.249,00 2004
44 Megamaxi Village Samborondén Guayas 5.231,00 2009
45 Hipermarkst Playas Playas Guayas 5.163,00 2013
46 MiComisariato Eloy Alfaro Guayaquil Guayas 5.144,00 2005
47 Megamaxi Mall de los Andes Ambato Tungurahua 5.135,00 2005
48 MiComisariato Alborada Guayaquil Guayas 5.061,00 2002
45 Hipermarket Portoviejo Portoviejo Manabi 5.016.00 2002
50 Hipermarkst Manta Manta Manabi 4.838,00 2016

Fuente: NOVEDADESDESUPEREC, 2019.
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1.3.1.2 Amenaza de nuevos entrantes

La gravedad depende de dos factores: barreras de ingreso y reaccion de las empresas

a los que ingresan. Las principales barreras son:

e Presencia de economias a escala en la distribucion, publiciad u otros campos de
accion

e Ventajas por la experiencia y costos que implica la curva de aprendizaje

e Acceso preferente a materias primas

e Ubicaciones favorables

e Solidas preferencias de marca y lealtad del cliente

e Altos requisitos de capital

Para definir si la posibilidad de ingreso es una fuerza competitiva fuerte o débil, se
debe analizar si las proyecciones de crecimiento y utilidades son atractivas para
candidatos que cuenten con recursos y experiencia. Si no es asi, el ingreso potencial es
una fuerza competitiva débil. En conclusion, mientras mas candidatos cuenten con los

recursos necesario, mayor sera la amenaza de ingreso.

En este sector, especificamente para los supermercados, las barreras de entrada son
altas por lo que la amenaza es débil, sin embargo, la amenaza de nuevos entrantes al
mercado en general, es decir del canal tradicional como tiendas o minimercados es lo
opuesto ya que no se necesita una inversion grande y reciben apoyo de los mismos
proveedores quienes buscan aumentar las ventas en el canal que sea, ademas como se

analizard mas adelante, el consumidor no tiene problema en migrar de un canal a otro.

1.3.1.3  Poder de negociacion de los compradores o clientes

Para Thompson et al. (2012) el poder de negociacion de los compradores puede ser

alto o bajo segun los factores presentados en la Tabla 10.
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Tabla 10

Poder de negociacion de los compradores

Poder de negociacién
BAJO

Poder de negociacién
ALTO

Los costos de cambiar a productos competidores son

bajos
e Los productos de la industria estdn estandarizados o no Los costos de cambiar a marcas competidoras o

estdn diferenciados sustitutas son altos
e Los compradores son grandes y pocos en relacién con Los productos de los vendedores estan diferenciados

el nimero de vendedores de la industria Los compradores son pequefios y numerosos en
e La demanda del comprador es débil en relacién con la relacién con los vendedores

oferta de la industria La oferta de la industria es insuficiente para satisfacer
e Los compradores estdn bien informados sobre la la demanda de los compradores

calidad, precios y costos de los vendedores La informacién que los compradores tienen de los
e Los compradores tienen la capacidad de integrarse vendedores es limitada en calidad y cantidad

hacia atrés al negocio de los vendedores
e Los compradores pueden postergar las compras

Fuente: Thompson et al., 2012.

Al realizar este analisis, el mayor numero de factores presentes son los relacionados
al poder de negociacion alto ya que los consumidores pueden cambiar entre diferentes
autoservicios sin costos adicionales, los productos de la industria son practicamente los
mismos, la demanda va en decremento, estdn informados sobre la calidad precios y

reclaman las mismas condiciones en todos los puntos de venta.

1.3.1.4  Poder de negociacion de los proveedores

Thompson et al. (2012) indican que los fabricantes cuyas marcas gozan de prestigio
tienen un mayor poder de negociacion ya que los consumidores esperan hallar esos
productos en los anaqueles, lo que les concede cierto poder en la fijacion de precios y
también presion para obtener lugares mas visibles en los estantes. Los siguientes factores

determinan la fuerza del poder de negociacion de los proveedores:

1. Escasez de los articulos de los proveedores. En este factor se encuentran presentes
los proveedores de arroz y azucar quienes al momento tienen un gran poder de
negociacion por la naturaleza del producto y por la situacion actual de escasez en

el pais.
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2.

Que los proveedores entreguen un insumo diferenciado. En este factor se
encuentran presentes los proveedores de las marcas mas conocidas y apreciadas
por los ecuatorianos, por ejemplo: Coca Cola, Colgate y otras marcas que se
encuentran en la Figura 13 para quienes es mas facil imponer ciertos términos de
negociacion y es evidente su poder. Si el producto que se surte es normal o una
mercancia que se consigue con facilidad de una multitud de proveedores los
coloca en una posicion débil de negociacion, esto ocurre con la mayoria de los
proveedores pequefios con productos que no son adquiridos por preferencias de

marca sino por otras razones.

Figura 13

Las 20 marcas mas elegidas por los hogares en Ecuador
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Fuente: Kantar, 2023.

Si es dificil o costoso para los miembros de la industria cambiar sus compras de
un proveedor a otro, en este factor se puede incluir los sistemas informaticos
utilizados ya que se requiere de todo un proceso para la implementacion ademas
del tiempo y capacitaciones.

Si hay buenos sustitutos de los productos de los proveedores aminora el poder de
negociacion, esto ocurre con productos en donde las marcas no son tan relevantes
o en épocas de recesion en las que los consumidores prefieren precio antes que

marca.
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5. Si los miembros de la industria representan una parte importante de las ventas
totales de los proveedores, es decir el bienestar de los proveedores estd ligado a
sus grandes clientes. En cuanto a este factor Coral Hipermercados representa uno
de los tres principales clientes de las grandes empresas y multinacionales en
Ecuador, lo que otorga a esta empresa cierto poder para poder exigir iguales
condiciones con clientes mas grandes.

6. Si la industria de los proveedores estd dominada por unas cuantas grandes
compaiiias y estd més concentrada que la industria a la que vende. Este factor esta
estrechamente relacionado al numeral 2 ya que las marcas preferidas de los
ecuatorianos generalmente corresponden a estas empresas.

7. Sitiene sentido econémico que los miembros de la industria se integren hacia atras
y fabriquen ellos mismos lo que compran a sus proveedores. En este factor se
incurriria la marca blanca o marca propia ya que se puede negociar productos

similares, pero a menor costo.

En conclusion, el poder de negociacion de la mayoria de los proveedores es bajo y
de los mas importantes es medio ya que a pesar de tener marcas fuertes, Coral es uno de

sus principales clientes por lo que en las negociaciones siempre debe haber un acuerdo.

1.3.1.5 Amenaza de productos o servicios sustitutos

Existe una presion competitiva fuerte cuando los compradores consideran los
productos de ambas industrias como buenos sustitutos. La intensidad de las presiones
competitivas de productos sustitutos depende de tres factores y hay tres indicadores de la
fortaleza de estos (Thompson et al., 2012) que se puede revisar en la Tabla 11.

Tabla 11

Factores de intensidad competitiva e indicadores de fortaleza

Factores que determinan la intensidad de las

) . Indicadores de fortaleza de productos sustitutos
presiones competitivas

Si los sustitutos estén disponibles con facilidad. Si las ventas de los sustitutos crecen méds rapido que
los de la industria que se analiza (sefial de que los

vendedores de sustitutos obtienen compradores de la
un precio atractivo en relacién con su calidad, clientela de la industria en cuestién).

e Silos compradores consideran que los sustitutos tienen

desempefio y otros atributos pertinentes. Si los productores de los sustitutos adquieren mads

capacidad.

e Si los costos en que incurren los compradores al ) ) )
Si las ganancias de los productores de los sustitutos

cambiar a sustitutos son altos o bajos. estdn al alza.

Fuente: Thompson et al., 2012.
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Actualmente estd tomando fuerza en el mercado un nuevo formato de tiendas
conocidos como discounter que segin Kantar se basa en tres pilares: mas del 70% de
productos son de marca propia, el surtido de productos es limitado y los precios son bajos

todos los dias, es decir no necesitan estar en promocion para estar mas econdmicos.

1. Analizdndolo como un servicio, es un sustituto que se encuentra disponible con
facilidad ya que las tiendas o locales estan en ubicaciones estratégicas como se
presenta en la Figura 14.

Figura 14

Ubicaciones de las tiendas Tuti en Ecuador
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Fuente: Tuti, 2023.

2. Los compradores consideran que los productos tienen precios atractivos con
relacion a su calidad, en su pagina Tuti (2023) sefiala que ofrecen “muchos
productos interesantes de excelente calidad a los precios mas bajo del mercado”.
Los consumidores pueden acceder no solo a productos de canasta basica a menor
precio sino también a otras categorias como quesos maduros y vinos a $3
(PRIMICIAS, 2023).

3. Los costos en los que incurren los compradores son bajos ya que las tiendas se
encuentran cerca de otras cadenas de supermercados y los productos son
practicamente los mismos por lo que no requieren una inversion adicional de

adaptacion.
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En cuanto a los tres indicadores de fortaleza del sustituto se analiza lo siguiente:

1. Dentro de los tres retailers de mayor crecimiento en 2023 segun Kantar, Tuti
duplica la penetracion en la ciudad de Quito, seguido de Tia en la costa y Aki en
la sierra.

2. Los productores no necesitan adquirir mayor capacidad ya que la mayoria son
empresas grandes que ahora pueden aprovechar de mejor manera su capacidad de
produccion como por ejemplo BIMBO que les maquila pan de molde, La Fabril
fabrica los aceites y margarinas y Dulcenac les maquila los cereales.

3. Las ganancias del servicio sustituto esta al alza ya que va de la mano con el
numeral 1 por las ventas que han aumentado. PRIMICIAS (2023) indica que la
empresa paso de facturar 240 millones en 2022, es decir, 154 millones mas que

en 2021.

1.3.2 Analisis PESTEL

“Conscientes de la influencia de los factores externos en el buen desempefio de los
proyectos empresariales, V.K. Narayanan y Liam Fahey crearon en 1968 una metodologia
para examinar el impacto de estos elementos en las compafiias. De esta manera, surgi6 el
analisis PESTEL” (SANTANDER, 2021). El acrénimo hace referencia al analisis en el

ambito politico, econdmico, social, tecnologico, ecoldgico, y legal.

Al ser factores externos quiere decir que la empresa no puede tener ninguna
influencia o accion directa a implementar, de tal manera que, lo que se puede identificar
en este analisis seran inicamente oportunidades y amenazas frente a las cuales la empresa

si podra tomar acciones individuales para aprovechar o contrarrestar sus efectos.

1.3.2.1 Analisis Politico

Segun el Articulo 1 de la Constitucion (2008):

El Ecuador es un Estado constitucional de derechos y justicia, social,
democratico, soberano, independiente, unitario, intercultural,
plurinacional y laico. Se organiza en forma de republica y se gobierna de
manera descentralizada. La soberania radica en el pueblo, cuya voluntad
es la base de la autoridad, que ejerce a través de los 6rganos del poder

publico y de los medios democraticos previstos en esta Constitucion (p.1)
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La Asamblea Nacional esta conformada por 137 integrantes. Existen 20 ministerios,
cinco secretarias de estado y cinco secretarias de la presidencia. El Estado se conforma
por cinco funciones: Ejecutiva, Legislativa, Judicial, Electoral y de Transparencia y
Control Social. En cuanto a la organizacion territorial, Ecuador estd dividido en 24

provincias, 221 cantones y 1228 parroquias (412 urbanas y 816 rurales).

Daniel Noboa Azin, candidato del partido ADN, fue el triunfador de la segunda
vuelta electoral en octubre de 2023 y con 35 afos se convierte en el presidente mas joven
que ha tenido el pais. Gobernara por un afio y medio con miras a la reeleccion en 2025

(PRIMICIAS, 2023).
Cambio de gobierno: estabilidad o inestabilidad

El anterior presidente, Guillermo Lasso, goberné desde el 24 de mayo de 2021.
Durante su mandato, se han presentado periodos de inestabilidad debido a las
paralizaciones por reclamos de los gremios de transportistas, estudiantes y otros sectores
que se han visto afectados por ciertas medidas aplicadas. Segiin un articulo de Diario el
Universo (2022) que presenta los resultados de CEDATOS: “El 60,1 % de los
encuestados desaprueba la gestion del mandatario, mientras que el 29,3 % lo aprueba”.
En la encuesta se contemplaba la pregunta: ;cudl fue el peor acontecimiento del afno? y
los ecuatorianos respondieron en el siguiente orden: crisis por seguridad en las cérceles,

el paro indigena, desempleo y rebrote del COVID.
Politica de subvenciones

El incremento mensual en el precio del diésel y de la gasolina obedecian a la
aplicacion de un sistema de bandas de precios implementado por el Gobierno de Lenin
Moreno en 2020 (PRIMICIAS, 2021). A partir de ese afio, la Agencia de Regulacion y
Control (ARC) calculaba mensualmente un nuevo precio para las gasolinas Extra y

Ecopais y del diésel dependiendo de los precios en el mercado internacional.

El enfoque del Gobierno estaba en reducir paulatinamente el subsidio y gestionarlo
unicamente de una manera focalizada, sin embargo, en octubre del 2021 el expresidente
Guillermo Lasso, con el decreto 231, suspende la aplicacion de este sistema de bandas
debido a los reclamos, manifestaciones y paralizaciones que se dieron en ese mes, lo que

mantiene el nivel de precios de los carburos como se observa en la Figura 15.
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Figura 15

Cambio en el precio de los combustibles de Ecuador
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Fuente: Petroecuador, 2023.
Politica fiscal

Pacheco (2006) senala que: “Las Administraciones Publicas realizan dos funciones
principales: redistribucion de la renta y de la riqueza a través de impuestos, transferencias
y produccion de bienes y servicios colectivos no destinados a la venta sino a través de
compras de bienes y servicios”. Por lo tanto, la Politica Fiscal se resume a la gestion de
ingresos y gastos publicos para conseguir sus objetivos de eficiencia, redistribucion y
estabilizacion. Salvador (2023) identifico la relacion de cambio en el IVA, IR, sueldos y
salarios, bienes y servicios de consumo e inversion como instrumentos de politica fiscal
sobre el PIB para el periodo 2012-2023 y segun los resultados obtenidos, la estructuracion
de una politica fiscal que no condicione la actividad econdémica ni metas fiscales esta
asociada a un incremento del impuesto a la renta y un incremento en el gasto de inversion

en activos no financieros (p. 152.)

1.3.2.2 Analisis Economico

Segun el Banco Central del Ecuador (2023) “para el tercer trimestre de 2023, la
economia ecuatoriana registré un crecimiento de 0,4% en comparaciéon con el mismo
trimestre de 2022. Este comportamiento estuvo impulsado por el incremento de las
exportaciones en 7,3%; y gasto de gobierno en 5,1%”. Hubo un incremento en las
exportaciones de petréleo y gas natural, cacao y minerales. El incremento del gasto de
gobierno se debe a la compra de bienes y servicios ademas del pago de remuneraciones

en el sector de educacion y sector de la salud.
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Producto Interno Bruto PIB

En la Figura 16 se puede observar que el PIB incrementd considerablemente
después de la caida abrupta en el segundo trimestre de 2020, sin embargo, empieza a caer
nuevamente en el segundo trimestre del 2021. En la Tabla 12 se muestra que para el 2024
se prevé un crecimiento del 0,8% segun el Banco Central del Ecuador y en promedio un
1,9% segin otros organismos como el Fondo Monetario Internacional, el Banco Mundial
y la CEPAL.

Figura 16

Desempeiio de la economia ecuatoriana — Il Trimestre 2023
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Fuente: Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2023.

Tabla 12

Proyeccion de crecimiento para Ecuador

& Bm @‘ CEPAL BCE ==

BANCO MM

4.2% 4.2% 4,2% 4.2%
2,9% 3,0% 2,7% 2,9%
1,4% C13% 1,9% L 1,5%
1,8% 1.9% 2,0% 1 0,8%

Fuente: Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2023.

Cambio de ciclo economico: crisis 0 bonanza econdémica

Pacheco (2016) menciona que “el desarrollo de las economias no tiene una
trayectoria lineal, sino ciclica; es decir registra fases de expansion, auge, crisis, recesion
y depresion. Estas fases se hacen evidentes a través de determinadas variables

macroeconémicas, tales como el producto, la inversion [...]”.
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Para el afio 2023 estaba prevista una recesion global, el crecimiento del PIB mundial
ya no seria de 2,9%, sino alrededor del 2,7% o menos. Las grandes economias han sufrido
una desaceleracion y esta situacion continuard. Habra aumento de las tasas de interés con
el fin de controlar el aumento considerable de la inflacion y también existirdn
restricciones financieras (Mendoza, 2023). Ecuador, después de haber pasado su auge en

2021, al que igual que el resto del mundo entra en una etapa de recesion.
Riesgo pais

En la Figura 17 se puede apreciar el indicador de JP Morgan, conocido como
“riesgo pais” el cual subi6 700 puntos a partir de febrero, en donde se evidencio6 el fracaso
del referendo propuesto por el gobierno. A pesar de que Ecuador ha mejorado en sus
finanzas, a este banco estadounidense lo que le preocupa es la inestabilidad politica del
pais (PRIMICIAS, 2023).

Figura 17

Evolucion del indicador Riesgo Pais en Ecuador
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Fuente: Banco Central del Ecuador, 2023.
La inflacion

“Se trata de un indicador que determina el crecimiento econdmico de un pais. La
inflacion mide el aumento en los precios de bienes y servicios durante un periodo de
tiempo [...]. Con este indice se establece el valor de la moneda local [...]” (Banco

Pichincha, 2022).
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La Figura 18 muestra la evolucion en el indicador de precios al consumidor, siendo
la division de consumo alimentos y bebidas no alcohdlicas la que tiene un mayor
porcentaje de incremento con un 4,58% y la division de prendas de vestir y calzado con
el mayor decremento en precios con un -3,79%. En la Figura 19 se presenta la evolucion
de precios al productor IPP con 0,93% anual, siendo en promedio mas baja en
comparacion al IPC que es del 1,53%.

Figura 18

Variacion anual por divisiones de consumo
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Fuente: ASOBANCA, 2023.

Figura 19

Tasa de variacion anual
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Una de las principales causas de la inflacion en Ecuador fue el aumento de costos
de materia prima que incrementaron los precios de ciertos bienes expuestos en la Tabla
13 y Tabla 14. El aumento del precio de los huevos fue debido a la influenza aviar que
redujo la poblacion, lo que disminuy6 la oferta y causé un exceso de demanda o escasez

(PRIMICIAS, 2023).
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Diario El Universo (2023) sefiala que el conflicto bélico entre Rusia y Ucrania

provoco el aumento considerable en el precio de los aceites comestibles que en promedio

se vendian entre $2 y $3 pero llegaron a subir a $6 y hasta $10 en el caso del aceite de

oliva, sin embargo, se evidencia una caida desde noviembre de 2022, retomando el nivel

de precios estable anterior a este fendmeno.

Tabla 13

Productos alimenticios y bebidas no alcohodlicas

Producto Ponderacién Ir;\:iec:‘es:l;ila I‘\T;::lc:;
Huevos de gallina 0,0061 0,0312% 10,33%
Aceite vegetal 0,0047 0.,0306% 9,83%
Pescado fresco fileteado 0,0059 0.0134% 3.71%
Cebolla paitena 0,0029 0.0107% 517%
Carne de res sin hueso 0,0103 0.0070% 1,06%
Arroz 0,0155 0,0063% 0,87%
Galletas 0,0018 0,0057% 6,13%
Agua embotellada purificada 0,0085 0,0054% 1,02%
Az(car 0,0043 0,0035% 1,65%
Leche maternizada en polvo 0,0018 0.,0034% 2,41%

Tabla 14

Productos para el hogar

Fuente: INEC, 2023.

Incidencia Inflacion

Producto Ponderacion Mensual Mensual
Detergente para ropa 0,0058 0,0061% 2,00%
Cloro y desinfectante 0,0034 0,0014% 0,80%
Suavizante de ropa 0,0010 0,0012% 1,96%
Insecticida 0,0004 0,0010% 5,08%
Juego de sala 0,0023 0,0010% 0,92%
Colchén 0,0018 0,0007% 0,70%
Fundas para basura 0,0009 0,0007% 1,55%
Ropa de cama 0,0024 0,0005% 0,48%
Cocina 0,0022 0,0004% 0,65%
Esponja lava vdijilla 0,0002 0,0004% 3.59%

Fuente: INEC, 2023.
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La tasa de empleo

Como se muestra en la Tabla 15, la tasa de desempleo disminuye progresivamente
en un bajo porcentaje desde septiembre hasta llegar al 3,4% en diciembre de 2023. Al
observar la Figura 20 y Figura 21, es evidente que, dentro del mercado laboral, el sector
rural tiene mayor desventaja en comparacion al sector urbano ya que el incremento de

empleo adecuado es inferior, asi como la disminucion de la tasa de desempleo.
Tabla 15

Tasa de desempleo nacional
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Fuente: Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU).

Fuente: INEC, 2023.
Figura 20

Clasificacion del mercado laboral urbano
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Fuente: Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2023.
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Figura 21

Clasificacion del mercado laboral rural
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Fuente: Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2023.
Los tipos de interés

ASOBANCA (2023) sefiala que “El articulo 130 del Cédigo Organico Monetario y
Financiero establece desde 2007 que las tasas de interés de todos los segmentos y
subsegmentos de crédito que ofrecen los bancos privados del pais tengan techos o topes
maximos”. Esto provoca exclusion financiera ya que los segmentos de mayor riesgo
pierden acceso a créditos porque las entidades prefieren otorgarlos a clientes mas
solventes. El chulco o financiamiento informal, a pesar de tener una tasa promedio anual
de 1.200% es una opcion a la que los ecuatorianos recurren, lo que demuestra que la tasa
no es el problema sino el acceso al crédito, por este motivo deberia quedar descartada la

opcion del gobierno en reducir las tasas de interés porque esto solo provocaria una escacez

crediticia (ASOBANCA, 2023).
Indice de Confianza del Consumidor

Este indice tiene como proposito medir el grado de optimismo del consumidor con
respecto a la situacidon presente y futura, para esto se analizan cinco pilares: 1) La
situaciéon econdémica del hogar, 2) el consumo en entretenimiento, 3) la situacion
econdmica del pais y laboral, 4) el consumo de alimentos; y 5) el consumo no periddico
(Mejia, Pinos, Proafio, Tonon y Garcia, s.f.). En la Figura 22 se observa que este indice

tiene un comportamiento ciclico y que por ahora va en aumento.
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Figura 22

Indice de Confianza del Consumidor Global
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Fuente: Banco Central del Ecuador, 2023.

1.3.2.3 Analisis Social

Edad de la poblacion

La pirdmide poblacional de Ecuador se conforma de la siguiente manera: se
concentra el mayor porcentaje en las edades entre 10 a 14 y 20 a 24 segun la Figura 23.
Debido a la composicion de la pirdmide, se prevé una crisis para el sistema de pensiones
de jubilacion del IESS, Rivera (2019) sefiala que “La insostenibilidad del sistema de
reparto por la inversion de la piramide poblacional, gracias a la mayor expectativa de

vida, menor tasa de natalidad y la tecnologia que reduce las relaciones laborales”.

Figura 23

Piramide poblacional de Ecuador
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Fuente: PopulationPyramid, 2023.
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Nivel formativo
Enla

Figura 24 se puede observar que el mayor porcentaje de empleo adecuado dentro
de un sector es en el sector de la educacion con un 84,1% seguido por el financiero y de
seguros con un 82%, es decir que la mayoria de gente que trabaja en ese rubro lo hace de
manera formal y legal. Se identifica que el sector con mayor porcentaje de empleo
inadecuado es el de agricultura, silvicultura, ganaderia y pesca con un 84,4% seguido del
sector de alojamiento y comida con un 64,8%.

Figura 24

Situacion de empleabilidad mensual por sectores
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Fuente: Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2023.
Nivel de ingresos

El Coeficiente de Gini mide el grado de desigualdad y comprende valores desde
cero (perfecta igualdad) hasta uno (perfecta desigualdad) en términos del ingreso per
capita del hogar (INEC, 2022). En la Figura 25 se observa un aumento no significativo
del indice del afio 2022 con respecto al 2023, lo que significa que no hay una mejora en
la redistribucion de los ingresos entre la poblacion, sino que se mantiene practicamente

igual.
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Figura 25

Coeficiente de Gini a nivel nacional, urbano y rural
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Fuente: Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU)
Fuente: INEC, 2023.

Patrones culturales

La Generacion Z es el grupo de consumidores mds dindmico en la actualidad,
compuesto por los nacidos entre 1998 y 2012, sus valores de vida son: proteccion a la
familia, honestidad y trabajo duro. Los valores como la individualidad y libertad que
exalten su poder de eleccion y que atribuyan a los productos la sensacion de autocuidado
y autoestima son muy apreciados. Otro valor importante que destacar en el consumo de
esta generacion es la preferencia por tecnologias y productos a favor del medioambiente.
La generacion Z junto a los millennials son los mas acostumbrados a comprar a través de
redes sociales (GfK, 2023). Los atributos mdas importantes por categoria para la

Generacion Z se presentan en la Tabla 16.
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Tabla 16

Atributos de marca mas importantes para la Gen Z

TECNOLOGIA AUTOS BELLEZA/CUIDADO PERSONAL
GLooA ©) calidad ©) calidad ) calidad
Precio Precio Precio
@ Soy cliente ‘-; i’ Marca popular @ Soy cliente
. ’ Marca popular Recomendaciones de conocidos f = Reviews online
Recomendaciones de conocidos L Reviews online . ' Marca popular
;/’\‘\;(/)\h:dx y ’ Calidad w Calidad {9) Soy cliente
BR) @) Soy cliente Precio ’ Calidad
Precio Recomendaciones de conocidos 7y Precio
Recomendaciones de conocidos ”_ Reviews online Recomendaciones de conocidos
Reviews online G Marca popular ®  Reviews online

Fuente: GfK, 2023.

1.3.2.4  Analisis Tecnologico

Segun Diario El Universo (2023), el comercio electronico o e-commerce tiene cada
vez mas acogida en Ecuador. A pesar de que existieron iniciativas como el cybermonday
y cyberday desde 2012 y 2017, no fue hasta el afio 2020, afio de pandemia, en el que esta
opcion ganod protagonismo no solo en la demanda sino en la oferta también. Growth for
Knowledge GfK (2023) sefiala que “La compra online de la Generacion Z contintia
aumentando. Las marcas que deseen captar la atencion de esta audiencia deben priorizar
la comunicacion auténtica, en lugar de adoptar un tono formal, como lo hizo con la

generacion Millennial”.

Un ejemplo del éxito en la implementacion de tecnologia en el canal moderno es la
empresa Tipti que presenta un crecimiento sostenido y escalable, ademas mencionan que
la innovacion tecnologica es un atributo clave en este negocio ya que mejora la cantidad
y nivel de insights*> de los clientes, mejora los flujos automatizados y trabajan
constantemente en un inventario en tiempo real para evitar que un producto seleccionado

por un cliente ya no se encuentre disponible en tienda (EKOS, 2021).

2 “La palabra Insight hace referencia a las motivaciones internas de nuestros clientes” (AULACM, s.f.)
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1.3.2.5  Analisis Ecologico — Ambiental

Con el fin de ayudar al medioambiente se disefian nuevas herramientas, un ejemplo
es la innovacion de etiquetado en Italia que surge como respuesta a la necesidad y
demanda de los consumidores por saber de donde y de qué estan fabricados los productos
que van a consumir. Por tal razon, el GS1, organizacidn oficial responsable de asignar
codigos de barras en el mundo, presenta un nuevo servicio integrado en el codigo QI
llamado eco-légicamente, una etiqueta ambiental digital que se puede escanear para
conocer toda la informacion. “Los empaques ecologicos son la aportacion de empresas
responsables a la reduccion de residuos contaminantes, pero también son una exigencia
de los consumidores” (GS1 México, s.f.), por esto hay introduccioén de nuevos productos
como opcioén alternativa a los de pléstico como se aprecia en la Figura 26;Error! No se
encuentra el origen de la referencia. un producto de la empresa CMPK.

Figura 26
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Fuente: CMPK, 2023.

Otra tendencia son los productos en doypack® que se venden con el propdsito de
rellenar los empaques grandes de plastico de un solo uso y ofrece a las empresas

alternativas para reducir la contaminacioén, como se observa en la Figura 27.

3 ¢[...] se trata de una bolsa [...] con tres soldaduras con una base que le permite permanecer en
posicion vertical [...] son termosellables y ofrecen ventajas [...] para el almacenaje de liquidos y soélidos,

ademas de ofrecer una presentacion atractiva [...]” (AERSA, s.f.)
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Figura 27

Detergente en doypack y en botella

Fuente: Coral Hipermercados, 2023.

Galapagos inici6 una campana para reemplazar las bolsas plasticas por bolsas de
tela, la Direccion del Parque Nacional Galdpagos entreg6 1600 bolsas de tela a las
familias residentes para incentivar su uso y disminuir la contaminacion que genera el uso
de plasticos (El Comercio, 2021). Esta practica se extendié a todas las regiones del
Ecuador y estd presente en los principales supermercados del pais como Coral
Hipermercados.

Figura 28

Bolsa de tela para compras

Fuente: Coral Hipermercados, 2023.
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1.3.2.6  Analisis Legal

Leyes de compaiiias

Coral Hipermercados opera con el RUC del grupo comercial GERARDO ORTIZ
E HIJOS CIA LTDA, una compaiia de responsabilidad limitada, con personeria juridica,
una de las seis especies de sociedad mercantil que puede conformarse en el pais segun la

Ley de Compaiiias (2023) y con el nombramiento del gerente como representante legal.

“El 22 de febrero de 2017 se publicd en el Registro Oficial la Resolucion de la Junta
de Regulacion de la Ley Orgénica de Regulacion y Control del Poder del Mercado de 4
de enero de 2017, que contiene las normas regulatorias para las cadenas de supermercados
y sus proveedores. Con su entrada en vigor sustituydé a la Resoluciéon No. 008”
(NMSLAW, 2017). Esta normativa regula la relacion entre cadenas de supermercados y
proveedores y todas las actividades inherentes al giro del negocio como: codificacion,

devoluciones, pagos, retenciones, contratos, exhibicion de productos, etc.

El 15 de junio de 2018 se resuelve incluir como inciso el siguiente parrafo: "El
monto de compra que realicen las cadenas de supermercados a los actores de la Economia
Popular y Solidaria, Artesanos o de la Microempresa, equivaldrd a 1,5 veces para el
calculo del cumplimiento de esta disposicion". TFC (2018) explica que esto significa un
“13% del total de las compras para las cadenas de supermercados que tengan codificados
hasta 10.000 items; y, 17% para los que tengan codificados mas de 10.001 items en las
canastas normadas”. Esta medida apoya la apertura de las cadenas con pequeflas empresas

y su apoyo a la dinamizacién en la economia.

Péez, Ehmig, Borja y Reyes (2016) mencionan que en Ecuador existen varias
normativas relacionadas al sector de supermercados que se detallan en la Tabla 17, Tabla

18 y Tabla 19.
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Tabla 17

Normas legales aplicables al sector de supermercados 1/3

NORMAS LEGALE S APLICABLE S

SECTOR/
PROCESOS

LEY /REGLAMENTO

VIGENTE DESDE

OBSERVACIONES

Alimentos

Reglamento de Registroy
Control Sanitario de Alimentos
Procesados

Vigente desde el 4 de
junio 2014 con una
ultima reforma del 8
de julio de 2015. El
anterior Reglamento
tuvo una vigencia de
aproximadamente 18
meses.

* Elimina la opcion de obtener registros sanitarios por
homologacion para importarlos.

- Establece que la aceptacion o no de fichas de
estabilidad aceleradas o a tiempo real dependen de los
instructivos que emita ARCSA.

- Mantiene opcion de registro via BPM contemplado
desde el afio 2001, hasta la fecha ninguna empresa ha
logrado obtener un registro por esta via.

- La ARCSA emite permanentemente instructivos que no
son soctalizados, presentan de un momento a otros
cambios y muchas veces no estan disponibles en la

pagina web.

Alimentos

Reglamento Sustitutivo
Sanitario de Alimentos
Procesados (Semaforos)

Vigente desde el 25
de agosto de 2014.
El anterior fue objeto
de 4 reformas, en
menos de un afio.

* El reglamento actual entrd en vigencia 4 dias antes de
vencer el plazo de cumplimiento del etiquetado grafico
para las grandes y medianas empresas y para
importadores de productos.

- Incorporo algunos cambios que no fueron comunicados
oportunamente, 1o que al momento esta generando
problemas e incertidumbre en los fabricantes y
comercializadores, quienes ya cuentan con nuevos
stocks de etiquetas bajo los anteriores lineamientos.

- Incorpora la obligacion de notificar ala ARCSAla
inclusion de semaforos, a pesar de que enmayo de 2014
la seflora Ministra de Salud, establecio que la ARCSA no
tenia facultad para autorizar cambios en etiquetas por
este motivo.

- Apenas dos meses antes de cumplirse el primer plazo
para la incorporacion del sistema grafico, la ARCSA
emite un instructivo para su colocacion.

- No guarda relacion en algunos puntos con el RTE INEN
022

Alimentos

Reglamento Técnico
Ecuatoriano RTE INEN 022 —
Primera Revision

Vigente desde el 25
de agosto de 2014

* Reglamento que fue aprobado luego de notificar al
menos 7 versiones diferentes ala CAN y OMC.

- No guarda relacion en algunos puntos con lo
establecido en el reglamento samtario de etiquetado.
- Emision de normas o reglamentos técnicos sinla
participacion del sector privado y academia.

Alimentos

Declaracion obligatoria de
contenido transgénico.
Acuerdo Ministerial 14413
MYPRO - Secretaria de la
Calidad

Vigente desde el 25
de agosto de 2014

Y
N

® A pesar de no contar con laboratorios en el pais
acreditados que certifiquen su contenido enlos
productos, se adopto que la declaracion se realice en
base a declaraciones de los fabricantes de materia prima
sobre su contenido, 1o que enla practica se ha tornado
complicado obtener.

- Estamos a la espera de algun pronunciamiento de los
organismos del estado sobre la normativa y establecer el
listado definitivo de OGMs que seran aceptados para su
movilizacion, utilizacion y comercializacion en el pais.

- Esimportante sefialar que hemos tenido muchos
impedimentos y tropiezos conla compra e importacion de
reactivos de laboratorio.

Fuente: Paez, Ehmig, Borja y Reyes, 2016.
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Tabla 18

Normas legales aplicables al sector de supermercados 2/3

NORMAS LEGALES APLICABLE S

Ministerial 1470

dias Domingos

1470 del 15 de Junio
de 2010

SECTOR /
PROCESOS LEY /REGLAMENTO VIGENTE DESDE OBSERVACIONES
® Limité la publicidad y promocién de productos en
determinadas situaciones.
c L Lev Orgénica de C .., |Vigente desde junio |- Limita la promocion de bebidas alcohdlicas.
omumeacion ey Drgamca ¢e L OMUBICAcion 4o 2013 - En proceso una reforma al reglamento, que contempla la
incorporacion de semaforos y una serie de restricciones
adicionales para la publicidad de alimentos procesados.
Acuerdo Restriccion de venta de licores fcusedo sterial Limita la venta de licores, en establecimientos

comerciales los dias domingos.

Fabricacion,
importacion'y
comercializacion
en general

Expedicion de decenas de
reglamentos técnicos nuevos a
partir del 2013

A partir del 2013

® La gran mayoria han sido objeto de modificatorias para
adecuarse ala realidad del mercado ecuatoriano.

- Los reglamentos técnicos remiten a normas
internacionales costosas, las cuales deben ser adquiridas
dificultando aun mas su cumplimiento por parte de
mipymes.

- Establecen esquemas de evaluacion de la conformidad
complejos y sobre todo costosos que ocasionan un
déficit enla oferta de productos a los cuales el
consumidor estaba acostumbrado.

- Emision de normas o reglamentos técnicos sin la
participacion del sector privado y academia,, al ser
adopciones de normativa extrajera en muchos casos no
se aplica a la realidad del pais.

- Por los requusitos del RTE de focos y luminarias
(contenido de mercurio) ha dificultado la importacion de
este producto, del cual no hay produccion nacional,
evidenciandose a la fecha un desabastecimiento, conlas
implicaciones que conlleva esto.

- Alafecha el pais no cuenta con la infraestructura
completa que apalanque el Sistema Nacional de la
Calidad no existen suficientes laboratorios acreditados o
designados. Similar situacion sucede con los organismos
de certificacion o inspeccion, cuyo proceso de
regularizacion tarda no menos de un afio.

Importaciones

Limitacion de importaciones a
raiz de la Resolucion del Comed
116

Vigente desde el 03
de diciembre de 2013

® Firma de acuerdos con el MIPRO, sobre reduccion de
importaciones.

- Impulso produccion nacional

- Incremento exhibicion de productos nacionales en
percha

- Desabastecimiento al no existir produccion nacional.
(Juguetes, Aceite Oliva, otros)

Salud

Reglamento sustitutivo para
otorgar permisos de
funcionamiento a los
establecimientos sujetos a
vigilancia y control sanitario

Vigente desde febrero
de 2014, incluye ala
fecha dos reformas

® Establece nuevas categorias de tipos de
establecimiento.

- Se incrementan las tasas por este permiso.

- Pese a existir una categoria “Supermercados”, se debe
obtener permisos adicionales por: panaderia, delicatesen,
medicamentos de libre venta, mascotas.

Ley Organica de Salud

Vigente desde 22 dic.
2006. Ult. Reforma 24
ene 2012.

. . - .
Sanciones a establecimientos comerciales por la
comercializacion de alimentos caducados. (ANEXO 1)

Fuente: Paez, Ehmig, Borja y Reyes, 201

6.
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Tabla 19

Normas legales aplicables al sector de supermercados 3/3

NORMAS LEGALES APLICABLES
SECTOR/
PROCESOS LEY /REGLAMENTO | VIGENTE DESDE OBSERVACIONES
* Resolucion NAC-DGERCGC14-00790, Registro Oficial
346 de 02 de octubre de 2014. Expide las normas parala
emision y autorizacion de comprobantes de venta,
retencion y documentos complementarios mediante
Varias resoluciones  |comprobantes electronicos.
Tributario Facturacion electronica expedidas a partir del |- Alta inversion en servidores que soporten los
2012 requerimientos para operar bajo esta modalidad.

- No todos los proveedores en especial los mipymes
estan preparados para ese cambio.

- EI'SRI tiene limitaciones para receptar informacion de
anex os transaccionales.

Incorporacion de chip para

Res. Junta Bancaria

* Dificultad de implementacion tecnologica enlos puntos
de venta para soportar la nueva tecnologia.
- Implica cambio de POS (PDV) a nivel nacional. Los

No. 006 (abril 2014)

Financi
fnanciere tarjetas de crécito y débito 2148, de 26 abr.2012. [plazos otorgados para que se emplementen los chips en
las tarjetas de crédito se han venido prorrogando por
reiteradas veces.
* Reformas incorporan nuevas disposiciones que afectan
Musicini la obtencion de permisos para la desarrollo de nuevos
Construcciony  |Normas para construccion de O;:ir:rzlp“:-433 473 proyectos, como el Certiifcado de Conformidad de
seguridad nuevos proyectos i a;1021 3 “" |Fiscalizacion del Proceso Constructivo, y especificemtne
¢ 5ep se refiere a tener aprobado la Declaratoria de Propiedad
Horizontal, previo a vender el bien raiz.
ch;;dso Iﬁms;;l;l * Demoras (6 meses o mas) en obtener la Licencia
Ministerio del Ambiente A?l',lel‘ do(:\/Ii;Zs‘terial) Y Ambiental (Categoria Il - Supermercados) por Sistema

Unico de Informacion Ambiental (SUIA)

Municipio de Quito /Secretaria
de Ambiente

* Criterios técnicos que utilizan en Quito, no se ajusta o
contrapone a directrices del MAE, especialmente para
centros comerciales y normas técnicas (ruido, emisiones,
descargas, residuos)

Municipio de Rumifiahut

* Trémites represados debido a que el MAE retir6 la
competencia de Autoridad Ambiental a este Municipio.

Municipio de Guayaquil /

Direccion medio ambiente

* Demora en aprobacion de tramites por diferencias de
criterios ambientales y legales. (tramites de 2 afios)

Fuente: Paez, Ehmig, Borja y Reyes, 2016.

En este capitulo se hizo un analisis situacional de la empresa, se revisé su entorno
interno y externo con el fin de poder describirla a profundidad y evaluar los campos en
los que se puede actuar para establecer una propuesta de mejora que ayude a sobrellevar
las deficiencias y generar propuestas de valor. Ademads, este andlisis servira para poder

definir una estrategia empresarial y los objetivos para poder llevarla a cabo.
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CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO: LA GESTION POR PROCESOS

En este capitulo se desarrollara la parte tedrica que dara el sustento cientifico a la
investigacion. Se comienza por la definicion, elementos y clasificacion de los procesos
para después continuar con la explicaciéon de lo que es la gestion por procesos, sus
beneficios, etapas y herramientas mas utilizadas para su implementacion en la gestion de

una organizacion.

2.1Procesos

2.1.1 Definicion y elementos de un proceso

Para Pérez (2012) un proceso es una “secuencia ordenada de actividades repetitivas
cuyo producto tiene valor para su usuario o cliente” (p. 37). La RAE (2021) define a un
proceso como el grupo de etapas sucesivas dentro de un fenémeno natural o artificial.
Westreicher (2020) sugiere que un proceso es el conjunto de actividades aplicadas a los
recursos materiales cuyo fin es transformarlos en bienes terminados. ISOWIN (s.f.) sefiala
que “la norma ISO 9001 2015, define un proceso como el conjunto de actividades
mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar un resultado
previsto”. ISOL (2018) lo describe como “una serie de actividades subdivididas en tareas,
ordenadas en una secuencia logica y eficiente, bajo un sistema de correlatividad, con el
objetivo de entregar un producto, servicio, informacién o solucioén interna o externa a un

cliente”.

Los elementos de un proceso, segun Pérez (2012), son tres y se representan de

manera grafica en la Figura 29:

1) Un input o entrada: Producto proveniente de un suministrador (proveedor)
interno o externo, la existencia de este justifica la ejecucion de un proceso.

2) El proceso: Secuencia de actividades con un método establecido.

3) Un output o salida: Producto que cumple con la calidad exigida y esta destinada

a un usuario interno o externo, tiene un valor intrinseco, es medible y evaluable.
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Figura 29

Elementos de un Proceso

Entradas Salidas

PROVEEDOR I PROCESO I CLIENTE
AN

Retroalimentacién

Fuente: Aiteco Consultores, s.f.

2.1.2 Requisitos aplicables a los procesos

Los requisitos aplicables “[...] son elementos integrantes del enfoque basado en

procesos y que permiten planificar, implementar, mantener y mejorar los mismos”

(APCER, 2015, p. 67) y se detallan a continuacion:

Entradas y salidas esperadas: La organizacion define las entradas necesarias y

salidas esperadas para la ejecucion eficaz de los procesos que pueden ser internas o

externas a la organizacion.

Determinacion de la secuencia de interaccion: La organizacion puede utilizar

diagramas de flujo para comprender la interaccion de los diferentes procesos, tal como se

muestra en la Figura 30.

Figura 30
Representacion de una red de procesos

Control

Entrada » RROCESO » Salida

Recursos

Entrada A Salida A / Control B

.......... ) PROCESO A
Control C

Recursos B

Fuente: APCER, 2015.
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Criterios y métodos para la operacion y control eficaz de los procesos

Se debe utilizar el enfoque basado en riesgos para poder definir la formalidad, rigor
y confianza en los procesos. De tal manera que mientras mas grave es la consecuencia de
un fallo en el proceso, mas rigurosos deben ser los criterios, métodos y controles. Se
puede asi, incluir instrucciones de trabajo, guias o cualquier documentaciéon y no pasar

por alto el nivel de especializacion de la persona que vaya a estar a cargo de la ejecucion.
Monitoreo, medicion e indicadores de desempeiio necesarios

De igual forma, se debe aplicar un enfoque basado en riesgos. Hay que establecer
indicadores de desempefio apropiados con el fin de facilitar la evaluacion continua de la

capacidad que tiene el proceso en alcanzar los objetivos planteados.
Recursos necesarios puestos a disposicion

La empresa asigna los recursos necesarios para poder llevar a cabo el proceso, estos
recursos pueden ser materiales (equipo), inmateriales (tiempo, motivacion, objetivos) o
de talento humano (personal). Ademas, debe establecer la informacién necesaria tanto a

nivel interno como externo.
Responsabilidades y autoridades atribuidas a los procesos

Se debe definir el o los gestores del proceso, de manera que puede ser centralizado,
concentrado todo en una sola persona responsable o descentralizado, distribuyendo

responsabilidades entre las personas que contribuyen al proceso.
Tratar riesgos y oportunidades

No todos los procesos de un SGC* representan el mismo nivel de riesgo con relacion
a la capacidad de la empresa para cumplir sus objetivos. Algunos procesos necesitan de
una planificacion, criterios y métodos mas rigurosos ya que las consecuencias de un fallo
pueden ser muy graves. Para otros procesos, una planificacion y control mas informal
puede ser suficiente, de tal manera que utilizando el ciclo PHVA se podra corregir y

mejorar eventualidades.

4 Un sistema de gestion de calidad (SGC) es el conjunto de normas, procesos y procedimientos

necesarios para el desarrollo de la actividad principal de una empresa (POSTGRADO UCSP, s.f.)
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2.1.3 Caracterizacion de procesos

La caracterizacién del proceso es una herramienta tactica que permite conocer
detalladamente como funciona un proceso a través de la identifiacion de elementos claves

como:

e Identificar procesos y subprocesos

e Identificar al responsable del proceso

e Identificar el cliente del proceso

e Identificar el objetivo del proceso

e Identificar el alcance del proceso

e Identificar las actividades que componen un proceso
e Identificar las entradas

e Identificar las salidas

e Identificar los recursos

e Identificar mecanismos de control e indicadores

Finalmente se documenta la informaciéon mediante un grafico para facilitar la

comprension de todos sus elementos.

2.1.4 Mapa de procesos

Pérez (2012) clasifica a los procesos segiin su mision en tres tipos: operativos, de

apoyo o soporte y estratégicos o de gestion.

Los procesos operativos: son aquellos que transforman los recursos para poder
entregar al cliente o usuario un producto o servicio que cumpla con sus requerimientos y

en consecuencia este pueda percibir su valor.

Los procesos de apoyo o soporte: son los que proporcionan el talento humano y
recursos materiales necesarios para completar otros procesos y segun las exigencias de

los clientes internos.

Los procesos de gestion o estratégicos: son los que, gracias a la medicion,
evaluacion, control y seguimiento, pueden asegurar el pleno funcionamiento del resto de
procesos, ademas de proporcionar la informacién necesaria para la toma de decisiones y

planes de mejora.
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UISO (2019) define al mapa de procesos como una representacion grafica de la
relacion que mantienen todos los procesos de un sistema de gestion en una empresa 'y que
su estructura se puede observar en la Figura 31. Ademas, muestra cinco pasos para poder

crear un mapa de Procesos:

1) Identificar todos los procesos y actividades que desarrolla una organizacion.

2) Nombrar los procesos para poder identificarlos y saber cudl es su proposito.

3) Seleccionar solamente los procesos que aportan valor, es decir, que aumentan la
satisfaccion del cliente y que hacen que los costos de la organizacion sean
menores sin afectar la calidad de los bienes y servicios.

4) Agrupar los procesos segun su clasificacion: estratégicos, operativos y de apoyo

5) Establecer la secuencia e interaccion de los procesos y ubicarlos en el mapa de
procesos

Figura 31

Clasificacion de los procesos de una organizacion

Procesos estratégicos

Servicio al Planificacién Gestidn de
cliente estratégica calidad

Procesos clave u operativos

Acopio y

Pedido Planificacién Fabricacién i/ Facturacion
Distribucién

CLIENTE
Satisfaccidn

g
w §
= o
Z T
w 5
R
O 3
z

Procesos de soporte

Finanzas y
compras

Sistemas Tl Mantenimiento Legales

Fuente: Ingenieria Industrial, 2022.
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2.1.5 Matriz de interacion de procesos

Esta es una herramienta que compara lo que un proceso le puede entregar como
entrada a otro. “La interrelacion de procesos es una herramienta utilizada por los expertos
en procesos que permite demostrar como se relacionan, interactian y comunican los
diferentes procesos entre si” (Sanchez, 2018, p. 35). Es importante para saber como cada
proceso afecta en otra area de la empresa. En la Tabla 20 se muestra un ejemplo de esta
matriz.

Tabla 20

Ejemplo matriz de interaccion de procesos

Matriz de interaccién de procesos
& (=}
A ’ 5 -
- Q Q. 2 g)o
= o S 2 S
a i=
Ventas *Pedidos nuevos |*Ordenes de *Pedidos *Pedidos
compra
Produccién *Plan de *Requerimientos de |*Productos
produccion insumos terminados
Compras *Ordenes de *Plan de *Insumos
compra compras comprados
Inventario *Nivel de *Nivel de *Niveles de *Productos
inventario inventario inventarios terminados
Entregas *Lista pedidos *Pedidos *Registro de
entregados pendientes salida
Facturacién *Relacién de *Relacién
facturas facturas pagadas
Post-Venta *Atencidn a
clientes
Direccién *Recursos *Recursos *Recursos *Recursos *Recursos

Fuente: Jimenez, 2019.

2.1.6 Diagrama de Flujo de Procesos

Para Sanchez (2018) el diagrama de flujo es una representacion grafica que utiliza
figuras, simbolos y dibujos para una mejor comprension de los pasos que se siguen en
determinado proceso, para su correcta elaboracion es preciso que participen todas las

personas que intervienen para poder analizar quién toma la decision en cada punto.

Torres (2020) menciona que en el diagrama se puede utilizar una simbologia

comunmente aceptada por la ANSI (American Normalitation and Standarization
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Institute) que se muestra en la Tabla 21. Ademas, explica que existen dos tipos de

diagrama:

e Diagrama de flujo por bloques: Se dibujan los pasos del proceso sin entrar en
detalle de los departamentos responsables.
e Diagrama de flujo funcional: Se dibujan los pasos del proceso detallando en

cada paso el departamento responsable de llevarlo a cabo.

Tabla 21

Simbologia aceptada por la ANSI

Simbolo Significado

Operacidn: Se usa para describir cualquier
actividad.

Limites del proceso: Indica el inicio y el final de
un proceso.

Punto de decisién: Denota que en ese punto se
toma una decisién. Los outputs de salida del
diamante son del tipo SI/NO.

Movimiento: Muestra el movimiento de un
output entre distintos puntos de la

organizacion.

Conector: Sefiala que el output de ese proceso
puede ser el input de ofro.

Direccién del flujo: Denota la direccidn y el
orden de los pasos del proceso.

Fuente: ANSI, s.f.

2.2Gestion por Procesos

El Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT)® (2002) manifiesta que la gestion con
enfoque basado en procesos permite a las organizaciones identificar los indicadores clave

para poder medir y evaluar el rendimiento de las diferentes tareas que se llevan a cabo y

5 El Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT) es una fundacion privada sin 4nimo de lucro que ha
desarrollado una “Guia para una gestion basada en procesos” en el afio 2002 y su version actualizada en el
afio 2009.
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que esta evaluacion es el primer paso que conduce a la mejora continua para poder
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, lo que garantizara el éxito y
permanencia en un mercado tan competitivo. La Figura 32 muestra un resumen de los
objetivos, factores y resultados de un sistema de gestion basado en procesos para alcanzar
objetivos.

Figura 32

Sistema de gestion basado en procesos para alcanzar objetivos

Objetivos 1T Resultados

Qué se quiere Qué se logra

Responsabilidaades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (c6mo)
Programas (cudndo)

Fuente: Instituto Andaluz de Tecnologia, 2009.

2.2.1 Relacion con otros modelos de gestion

Modelo EFQM de Excelencia Empresarial

IAT (2009) indica que este modelo reconoce que la excelencia en la gestion se
puede lograr mediante distintos enfoques, comenzando con un liderazgo que dirija a las
personas, impulse las politicas y estrategias, gestione nuevas alianzas y el uso eficiente

de los recursos.

Este modelo ofrece un método de evaluacion para que la empresa pueda reconocer
su nivel de excelencia e identificar las oportunidades de mejora, lo que favorecera al
cambio constante (mejora continua) tomando como puntos clave la innovacién y el
aprendizaje para la obtencion de resultados. El modelo se compone de nueve criterios que

se pueden observar en la Figura 33.
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Figura 33

Estructura del modelo de Excelencia de la EFOM

Agentes facilitadores ’

Resultados en las
personas

Personas

Resultados

Resultados en los
clientes

Politica y

! Procesos
estrategia

Liderazgo

clave

Resultados en la

Alianzas y recursos
sociedad

Innovacién y aprendizaje

Fuente: Instituto Andaluz de Tecnologia, 2009.

Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001:2015

La ISO 9001 es una norma internacional aplicada a los Sistemas de Gestion de

Calidad de empresas publicas y privadas, independiente a su tamafio o actividad y esta

orientada a la mejora de la calidad de los productos y servicios y a la satisfaccion del

cliente (ISOTOOLS, s.f.). APCER (2015) indica que la Organizacion Internacional de

Normalizacidon, mas conocida por sus siglas en ingles ISO (Internacional Organization

for Standardization), realizd una revision en 2015 para poder dar a conocer la ISO 9001

mejorada, en la cual se unen dos principios; el enfoque basado en procesos y el enfoque

de sistema para la gestion, para el primer enfoque se recomienda el uso del ciclo PVHA,

todo esto da como resultado un nuevo principio; la gestion de calidad que consta de siete

factores clave que se detallan en la Figura 34.
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Figura 34

Los siete principios de la gestion de calidad

COMPROMISO DE LAS
PERSONAS

ENFOQUE AL CLIENTE LIDERAZGO

ENFOQUE BASADO EN
PROCESOS

GESTION DE LAS RELACIONES

Fuente: APCER, 2015.

2.2.2 Beneficios de la Gestion por procesos

En la tesis de grado “Impacto de la Migracion a un Modelo de Gestion por Procesos
en la Productividad de la Empresa Ecuatoriana”, se estudio el proceso de implementacion,
los resultados y la percepcion de las empresas con respecto a la gestion por procesos. Uno
de los objetivos fue investigar el origen y evolucion de la gestion por procesos en el
mundo de los negocios y el impacto de esto segun los ejecutivos de las empresas. El
enfoque de investigacion fue cualitativo, se utilizaron estudios transversales, entrevistas
y andlisis de la informacion seglin datos historicos. Aguirre (2015) concluyo que en el
Ecuador se tiene mayor acogida en las grandes empresas, multinacionales y en el sector
publico debido a los decretos que incentivan el uso de un modelo de gestion. Se evidencid
ademads que las empresas que han adoptado este modelo tienen una opinién positiva y que
el mayor impacto se da en la eficiencia, productividad, calidad y estrategia, mejorando
sus indicadores de gestion y administracion. Se puede observar en la jError! No se
encuentra el origen de la referencia. algunas de las ventajas del uso de la gestion por
procesos tales como la flexibilidad en el sentido de que es adaptable a cualquier tipo de

empresa, vision global ya que tiene un enfoque amplio, beneficio comun, responsabilidad,
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optimizacion de los procesos, medicion de avances y resultados, interrelacion y mejora

continua.

En la Figura 35 se presentan algunas ventajas de la gestion por procesos.

Figura 35

Ventajas del uso de la gestion por procesos

Flexibilidad

Mejora
continua

Visién global

VENTAJAS

gestion por procesos

Interrelacién

Beneficio

comun

Responsabilidad

Optimizacion

Fuente: Cerem International Business School, 2021.

2.2.3 Ciclo PHVA

El ciclo PHVA viene de las siglas: planear, hacer, verificar y actuar, en inglés: plan,
do, check, act (PDCA). También es conocido como ciclo de mejora continua o circulo de
Deming, por Edwards Deming su autor (Gobierno del Ecuador, s.f.). Segin Zapata

(2015), este ciclo contribuye a la ejecucion de procesos de manera organizada, eficaz y

detalla cada etapa en la Figura 36:
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Figura 36

Ciclo PHVA

Eliminar las no conformidades
Tomar acciones preventivas y
correctivas

Estandarizar

Metas y objetivos
Métodos, estrategias y recursos
Formacion

Resultados de las tareas . ) ) :
) ) " Ejecucién y realizacién del trabajo
ejecutadas: medir el desempefio y

o por personal competente para ello
evaluar las metas y los objetivos

Fuente: Zapata, 2015.
Etapa Planear

Se determinan politicas, objetivos o metas, métodos y procesos necesarios para
lograr resultados deseados con base en la vision, mision y valores organizacionales, se
establecen normas, reglas o técnicas y se definen indicadores, el enfoque es el qué y como
hacerlo. Los planes deben ser flexibles para poder adaptarse a cualquier imprevisto y
deben estar siempre orientados al cliente interno o externo que se haya identificado
previamente. Los resultados son una lista de metas de calidad, lista de clientes internos y
externos, lista de necesidades de clientes, lista de procesos para ejecutar lo que permitira
disefiar productos o servicios orientados a estos propdsitos que generen ventajas
competitivas y valor agregado. Después de haber culminado el primer andlisis se procede
con los planes de accion que son las actividades clave, para esto se designan los

responsables y se asignan los recursos necesarios.

En este trabajo investigativo se desarrollaran el plan operativo o del producto y
proceso que incluye actividades como control, inspeccion, verificacion, trazabilidad,
documentacion e impacto del proceso. La informacion de entrada son las necesidades y
expectativas de los clientes internos o externos y los recursos necesarios incluyendo las
competencias del personal. Algunas de las técnicas utilizadas para una ejecucion exitosa

en la planificacion son:

e Benchmarking: Investigar e identificar las buenas practicas de otras

organizaciones o de la competencia con el objetivo de mejorar el desempefio.
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e DOE: Disefiar experimentos con el proposito de optimizar procesos de tal
manera que se pueda economizar ya que se logra reducir el nimero de pruebas
finales.

e AMFE: Analisis modal de fallos y efectos. Este es un método preventivo que
logra identificar las causas y efectos de posibles fallos y debilidades en los
productos, servicios o procesos con el fin de formular acciones correctivas y
disminuir el impacto.

e QFD: Despliegue de la funcion de calidad. Se identifican los requisitos del
cliente y se garantiza que estos estén presentes en el disefio del producto,

servicio o proceso.
Etapa hacer

Se impulsa la ejecucion mediante la designacion de responsabilidades y provision
de recursos necesarios, para esto se desarrollan los planes estratégicos, tacticos y
operativos. La clave esta en entender y relacionar los procesos entre si de tal manera que
se entienda todo como un solo sistema con entradas, procesos y salidas interdependientes.
En esta etapa se crea valor ya que debe contribuir a aumentar los intereses y beneficios

de los clientes.
Etapa verificar

Se monitorean los procesos para confirmar que las actividades se ejecutaron segun
lo planificado y acorde a las leyes, normas, reglamentos o requerimientos de los clientes,
todo esto se puede controlar por parte de la gerencia o una auditoria interna. En esta etapa
se aplica el enfoque basado en hechos ya que se analizan datos e informacion para la toma
de decisiones. Verificar implica la medicién y correccion de actividades de manera
objetiva de tal manera que se pueda identificar tendencias y progresos, mejorar la
comprension de relaciones causa-efecto. Los beneficios de culminar con esta etapa son:

incremento de la productividad, mejora y optimizacion en los procesos.
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Etapa actuar

Se evaltian acciones para mantener o mejorar la proxima vez segun los resultados
obtenidos de tal manera que se implementan acciones correctivas, preventivas o de
mejora. En esta etapa se implementa el principio de liderazgo ya que es necesario el
compromiso y motivacion para proponer y mantener la mejora continua que garantice la
calidad y el aumento de la satisfaccion. Se debe propiciar una cultura de biisqueda activa
de oportunidades y progreso. También se debe aplicar el principio de relaciones

mutuamente beneficiosas y ver a los proveedores como aliados estratégicos.

2.2.3.1. Diagrama de Ishikawa - herramienta de mejora continua

Diagrama de Ishikawa

Se le conoce también como el diagrama de causa-efecto o espina de pescado y es
una herramienta de mejora continua enfocada en la calidad que muestra todas las posibles
causas detras de un problema o efecto negativo (Banco Pichincha, 2020). UNICEF (2011)
en la guia El Anélisis Causa-Raiz [ACR] menciona que cada vez que se analice un efecto
negativo, se deben evaluar dos factores contrapuestos: 1) Centrado en la persona: cuando
se piensa que la gente inintencionalmente no cumple con su tarea de manera correcta
debido a distracciones, incompetencia o porque decide correr un riesgo y 2) Centrado en
el sistema: cuando todas las personas cometen errores, producto de una serie de eventos
encadenados que deben ser detectados para poder mejorar las condiciones con el fin de
evitar errores y mitigar las posibles consecuencias. La guia propone siete pasos para
elaborar un ACR, de los cuales los primeros cinco pasos pueden ayudar para estructurar

el diagrama de Ishikawa:

e Paso 1: Organizar el equipo
Se debe formar un equipo de trabajo con personal que esté directa o
indirectamente relacionado al evento ya que conoceran los detalles del problema
o situacion negativa.

e Paso 2: Definir el evento
Se debe definir en una oracion cudl es el problema o efecto negativo, para esto
se puede utilizar la pregunta: ;Qué es lo que sucede que alerta al equipo de una
posible falla en el proceso?
Para determinar qué eventos seran sujetos de un ACR se puede evaluar su

severidad seglin la matriz de severidad que se muestra en la Figura 37.
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Figura 37

Matriz de medicion de severidad

SEVERIDAD
Catastréfico Mayor Moderado

Frecuente 3 3 2
Ocasional

Infrecuente

(a]
<
(=)
=
)
<
o
o
-7
o

Remoto

Fuente: UNICEF, 2011.
e Paso 3: Investigar el evento
La actividad principal es la busqueda de informacion que permita entender de
manera clara y objetiva lo que sucedio, para esto se realiza una descripcion
exhaustiva y objetiva de lo acontecido. Se deben revisar tres fuentes:
1) Testimonios: Mediante entrevistas individuales o grupales.
2) Evidencia fisica: Observar los lugares, equipos, etcétera y tomar fotografias
0 capturas que permitan registrar las situaciones de importancia.
3) Documentacion: Material impreso o digital que esté relacionado con el
efecto negativo y que podria ser, por ejemplo, documentos vinculados a
politicas o procedimientos, documentos de mantenimiento de equipos, etc.
e Paso 4: Determinar qué paso
Realizar una descripcion detallada de lo sucedido mencionando el cuando,
donde y como. Para esto se puede realizar una representacion grafica mediante
un diagrama de flujo o una linea de tiempo. “Esto permite no solo tener una
descripcion grafica del proceso, sino que también facilita la comprension de las
relaciones causales y las cadenas de error entre factores que estuvieron

involucrados o que contribuyeron para que ocurra el evento” (UNICEF, 2011,
p. 39).



e Paso 5: Determinar por qué pasé

En este paso se identifican las causas, recordando que no es posible

identificarlas si no se tiene claro el problema. Una de las técnicas a usarse en

este paso es el de lluvia de ideas en donde importa mas la cantidad que la calidad

y busca que todos participen.

Las causas pueden ser de tres tipos segun su proximidad:

1) Causas proximales: Es la causa mas aparente o inmediata que explica el

evento, son fallas del sistema y facilmente identificables.

2) Causas subyacentes: Son fallas del sistema que permite que las causas

proximales ocurran, pueden no ser causas raiz.

3) Causas raiz: Son las causas fundamentales por las que fall6 el proceso.

Para diferenciar si una causa es subyacente o raiz se pude recurrir a la

formulacion de las tres preguntas planteadas en la Tabla 22, si todas las

respuestas son NO, es una causa raiz.

Tabla 22
Diferencia Causa-raiz y Causa Subyacente
CAUSA #1

1. Si causa #1 no hubiera estado presente, ¢habria ocurrido
el efecto negativo?

MNO |:| si

2. Si causa #1 es removida o solucionada, ¢se repetiré el
efecto negativo?

MNO D si

3. Si causa #1 es removida o solucionada, ireaparecerédn
las condiciones que favorecieron la ocurrencia del evento?

|ZNO I:l si

CAUSA #1 = CAUSA-RAIZ

CAUSA #2

1. Si causa #2 no hubiera estado presente, ¢habria ocurrido
el efecto negativo?

|:| NO |Zsi

2. Si causa #2 es removida o solucionada, ¢se repetird el
efecto negativo?

[] wo

El

3. Si causa #2 es removida o solucionada, ireaparecerdn
las condiciones que favorecieron la ocurrencia del evento?

J o

CAUSA #2 = CAUSA SUBYACENTE

Fuente: UNICEF, 2011.
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En la Figura 38 se presenta el tradicional diagrama de Ishikawa con forma de espina
de pescado en donde se colocan las causas raiz del efecto negativo o problema descrito
en una oracion. El tipo de diagrama a usarse es el de las 6M, en donde las categorias de

causas son las siguientes:

e Maquinaria: Aspectos relacionados al equipo, maquinaria, software.

e Mano de obra: Aspectos relacionados a las personas y sus habilidades.

e Medio ambiente: Aspectos del macro y microentorno, clima laboral.

e M¢étodos de trabajo: Politicas, procesos o procedimientos de trabajo.

e Medicion: Aspectos relacionados con la medicion (indicadores) y control.
e Materia prima: Materiales y suministros utilizados.

Figura 38

Diagrama de Ishikawa

CAUSAS EFECTO

Ex: Efecto negativo
o problema descrito
en una oracién

Fuente: UNICEF, 2011.

Los pasos 6 y 7, como se menciond antes, constan en la guia, pero son posteriores
a la elaboracion de los diagramas de Ishikawa, se presentacién a continuacion ya que
pueden servir como apoyo para la elaboracién de los planes de accidon o gestion en la

etapa planear del ciclo PVHA.
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e Paso 6: Estudiar las barreras

Este paso puede ayudar para determinar los planes de accién. Una barrera es
todo tipo de control o medida con el fin de evitar la ocurrencia del evento
negativo y hay cuatro tipos que se presentan en la Tabla 23. En primer lugar, se
eligen los participantes que propondran las estrategias de mejora o barreras, se
hard una retroalimentacion de estas barreras para ver si funcionaron, se
proponen opciones de mejora y finalmente se eligen las que se implementaran
ya sea por razones de optimizacion en tiempo, costos, etc.

Tabla 23

Tipos de barreras

TIPO DE BARRERA DEFINICION

Fisi Modificaciones en el ambiente fisico o en los recursos materiales que se realizan para evitar la
isica
falla o error de los procesos.

Natural Modificaciones del proceso que incluyen el distanciamiento de practicas o actividades en tiempo,
atura ;
espacio o lugar.

H Acciones a cargo de uno o mds miembros del equipo de salud para prevenir la ocurrencia de
umanas

fallas o errores en el proceso.

Procedimientos administrativos que se agregan al proceso para reducir la probabilidad de
Administrativas < greg p p p
errores.

Fuente: UNICEF, 2011.

e Elaborar e implementar un plan de accion
Una vez elegidas las barreras, se deberan planear, comunicar, implementar y
evaluar los planes de accion, para esto se designan las actividades, responsables,

tiempos, lugar e impacto.

2.2.4 Cadena de Valor - ciclo de mejora continua

La cadena de valor segun Robben (2016) “es una sucesion de acciones realizadas
con el objetivo de instalar y valorizar un producto o un servicio exitoso en un mercado,
mediante un planteamiento economico viable, es una herramienta de strategic

management y tiene tres objetivos principales:

e Mejora de los servicios
e Reduccion de costos

e (Creacion de valor
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El autor menciona como primer punto el concepto de la creacion de valor y lo
describe como un anélisis en el que se descompone las diferentes funciones de la empresa
con el objetivo de examinar su costo individual y reasignar recursos a lo largo de la cadena
de manera mas eficaz. Para la reduccion de costos se puede incursionar en la mejora de
un proceso de fabricacion, compra de materias primas a un precio mas bajo, innovacion,
mejora en la logistica, entre otros. Ademas de aumentar los beneficios, la empresa podra
mejorar su productividad y conseguir un crecimiento sostenible. El modelo de Porter se
constituye por nueve funciones generadoras de valor divididas en dos grupos que son las
actividades primarias y las actividades de apoyo que se muestran en la Figura 39.

Figura 39

Cadena de Valor de Porter
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Fy Infraestructura de la empresa
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.

o
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O

2

>

2

0

<

Logistica Logistica Operaciones | Marketing y
Interna o de | Externa o de e
o . / Fabricacién Ventas
adquisicién distribucidn
Actividades primarias / basicas
Fuente: Grupo Trevenque, 2021.
La forma tradicional para implementar esta herramienta en una empresa consta de

seis pasos:

1. Parametrizar el analisis: Determinar el campo a examinar y comprender
correctamente la conexion entre las diferentes actividades.
2. Esquematizar la cadena de valor actual: Dibujar la cadena de valor representativa

de la empresa.
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3. Recopilar datos auténticos: Reunir informacion pertinente acerca del conjunto de
actividades y conexiones que van a variar dependiendo del sector en el que la
empresa se desarrolla.

4. Presentar el esquema y los datos: Presentar a las personas directamente
involucradas en el proceso para que puedan revisar y aprobar o mejorar y corregir
el esquema dada su experiencia y grado de relacion con el proceso.

5. Reestructurar la cadena de valor: En esta etapa se modifican o suprimen
actividades que crean poco o ningun valor.

6. Planificar las acciones de mejora: Una vez determinadas las actividades
potencialmente mejorables se debe buscar los medios que permitiran mejorar sus

resultados.
El éxito del analisis se basa en cuatro reglas:

1. El recorrido dibujado es continuo
La cadena permite un control simple y eficaz

La empresa se beneficia de mejoras en la gestion de gastos y pedidos

Eal

La rapidez de ejecucion crece mientras que el volumen de las cantidades en

stock se reduce.

En este capitulo se reviso todo lo relacionado con los procesos, qué son, de qué se
componen, cudl es la metodologia mas utilizada y cudl es el beneficio para una empresa
el poder implementar una gestion basada en procesos. A partir de la informacion expuesta

en este capitulo, se podra hacer el desarrollo practico en el capitulo 3.
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CAPITULO 3

3.PROPUESTA MODELO DE GESTION POR PROCESOS

En este capitulo se desarrollard la parte practica con fundamento en la teoria
expuesta en el capitulo anterior y la informacién recopilada de la situacion actual de la
empresa que se abordo6 en el primer capitulo. Se seleccionara uno de los procesos para

generar la propuesta de gestion con el objetivo de mejorar la dindmica de esa area.

3.1. Mapa de procesos de la empresa Coral Hipermercados

La Figura 40 muestra la estructura administrativa de la empresa en donde se ubican
como procesos estratégicos la Planificacion financiera que justifica la operacion y la
Planificacién comercial que se encarga de establecer como lo hara. Como procesos clave,
es decir, los procesos que permiten el funcionamiento adecuado del negocio estan:
Gestion de procesos, Marketing y merchandising, Gestion y planificacion de compras,
Ventas y la Gestion y manejo de inventarios. Los procesos de soporte son Sistemas y
Tecnologias de la Informacion ademas del proceso de Gestion de Talento Humano.

Figura 40

Mapa de procesos de Coral Hipermercados

Procesos estratégicos

Planificacién Planificacién
financiera Comerecial
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= 3 P handisi planificacién de Ventas manejo de =i
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3.2

Tabla 24

Matriz de interaccion de procesos de la empresa

Matriz de interaccion de procesos de Coral Hipermercados

P i6 Planifi i6 Planificacién y Gestién y manejo de Marketing y Gestiéon de Talento
financiera Comercial Gestibn de Procesos Ventas gestion de compras inventarios Merchandising Sistemas y TTII Humano
Politicas financieras
P " para manejo de
Planificacién . _resupuesto para rentabilidad por
Politicas fi 1 6n de X - : X X x X
financiera N categoria y politicas
Nuevos procesos N
para la recuperacion
de notas de crédito
Planificacién Plan comercial Plan de actividades y | Presupuesto de Presupuesto P?r Politicas de Politicas de exhibiciéon e
P categorias, politicas . N . X Politicas de KPIs
Comercial mensual y anual requerimientos ventas : inventarios y trade marketing
comerciales
Reporte de Solicitudes de
Gestiéon de Procesos X requerimientos X X X x nuevos x
implementados requerimientos
Requerimientos de Requerimientos de
Ventas X Reporte d_e ventas y X compra es'peclales x publicidad en redes y X x
cumplimiento para clientes acuerdos con
puntuales instituciones
Reporte d Reporte de Cotizaciones
Planificacién y eporte de cumplimiento del Requerimientos de para ventas Planificacion y Requerimientos de
rentabilidad por . P X X
gestién de compras " . presupuesto por mejora puntuales reparto de mercaderia exhibiciones
categorias categorias corporativas
Gestién y manejo de Reporte de inventario | Requerimientos de Reportes de
inventarios x en dolares mejora x sobrestock
R« imientos d
M. Plan de marketing y equenmlerf o8 de
arketing y . mercaderia y
X publicidad mensual y X X .
Merchandising samplings para
anual
eventos puntuales
Sistemas y TTII X x Re_p orte de procesos X X
implementados
Perfiles de cargos y
Gesti'é'n de Talento Repo‘r}‘e de listado de candidatos X X X
para contrataciones
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Al conocer la situacion actual, se identifican dos procesos que pueden ser
intervenidos: planificacion y gestion de compras representados como un macroproceso
en la jError! La autoreferencia al marcador no es valida., esto se debe a que en marzo
de este afio hay una reestructuracion del departamento de compras y las actividades que
ahora realizan las compradoras o asistentes de compras, antes las realizaban los
planificadores - jefes de categorias y ahora incurren en nuevas actividades asignadas.

Figura 41

Macroproceso de Planificacion y Gestion de Compras

Macroproceso

Planificacién y Gestién de Compras

Abastecimiento e Gestidon de pagos a proveedores
Gestién comercial y presupuestaria e Gestidn financiera - contable

Actividades

Revisién de cartera

Atencidn a reclamos

Gestién de reembolsos

Apoyo a bodegas en la logistica interna
Ingreso de facturas y emisién de retenciones
Gestién de ingreso de mercaderia
Recuperacidn e ingreso de notas de crédito
Gestidn de devoluciones en compras

Planificacién de la demanda

Gestién de inventarios

Emisién de pedidos

Seleccién de nuevos proveedores

Revisién de muestras y codificacién de productos
Capacitacidn y seguimiento a proveedores
Gestién de promociones

Gestién y andlisis de competitividad

Proceso de gestion de compras

Se compone por estos dos subprocesos basicamente: 1) La gestion de pagos a
proveedores en donde cada responsable tiene una lista asignada de proveedores, las
actividades comprendidas en este proceso son: revision de cartera en donde la persona
responsable de la cuenta se contacta con el proveedor y se encarga de revisar las facturas
vencidas para la debida gestion del pago, también atiende los reclamos para poder tramitar
reembolsos, da apoyo a las bodegas para recibir e ingresar la mercaderia, ingresar la
factura y revisar que la retencion sea emitida correctamente, brinda apoyo a proveedores

coordinando la recepcion oportuna en bodegas en caso de presentarse alguna novedad.
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En cuanto al subproceso 2) La gestion financiera — contable, las actividades
comprendidas son la recuperacion e ingreso de notas de crédito por concepto de: 1)
diferencia de precios que se da cuando el proveedor factura a un mayor valor de lo
acordado, 2) diferencia de cantidades que se da cuando el proveedor factura mas de lo
que se pidid y se devuelve el excedente. Por ultimo 3) devoluciones en compras que es la
devolucién de producto al proveedor por fecha corta o préximo a caducar, exceso de
inventario, productos dafiados o en mal estado, o alguna otra razon por la cual se requiera
devolver mercaderia para esto se debe notificar al proveedor revisando que se cumplan

con sus politicas y que pueda retirar.
Proceso de planificacion de compras

Se compone de dos subprocesos, cabe mencionar que a diferencia del proceso de
gestion de compras en el que cada persona tiene una lista asignada de proveedores, en
este caso, cada responsable tiene asignadas diferentes categorias por lo que la relacion
con los proveedores es diferente. El subproceso principal es el de abastecimiento y las
actividades principales son: la planificacion de la demanda, es decir, revisar alertas de
demanda y sobrestock, emision de pedidos, seleccion de proveedores, revision de
muestras y codificacion de nuevos productos, capacitacion a proveedores en el manejo

del sistema y seguimiento o control de los despachos.

En cuanto a la gestion comercial y presupuestaria, las actividades principales son la
gestion de promociones, descuentos y actividades de trade marketing ® que se puedan
realizar para incrementar las ventas ademas de la gestion y analisis de competitividad que
contribuyen al cumplimiento del presupuesto fijado. Este es el proceso elegido para
desarrollar una propuesta de gestion por procesos, ya que al dialogar con el gerente y los
colaboradores se menciona que en el afio 2023 se reestructuro el departamento de compras
y todas las funciones mencionadas en este proceso son relativamente nuevas por lo que
es necesario implementar una guia para poder tener un horizonte mas claro al cual deben

dirigirse.

® Muiiz (2014), el trade marketing estudia el comportamiento del consumidor cuando se encuentra
fisicamente en el sitio de compra y la influencia que pueda ejercerse mediante material POP, merchandising,

comunicacion, actividades y otros para incidir en la decisién de compra del producto.
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3.3. Diagrama de flujo de procesos de Planificacion de Compras

Uno de los procesos basicos es la compra de productos que se muestra en la Figura
42 y que inicia con el contacto del planificador o jefe de categoria y el proveedor, después
se revisa en conjunto con la gerencia de compras para decidir si ingresar o no el producto
a la cadena. Si es que si se decide codificar se establecen las condiciones comerciales de
costos, margenes, promociones, entrega centralizada, dias de crédito para pagos y se firma
un acuerdo comercial, posteriormente se crea al proveedor en el portal y se le da las
indicaciones para cargar los items al sistema y poder enviar el primer pedido de compra.
El proveedor recibe el pedido, lo prepara, lo envia y la bodega ingresa la mercaderia
ademds de la factura en donde la compradora revisa la retencién emitida y se da
seguimiento a las facturas para solicitar pagos.

Figura 42

Diagrama de Flujo Proceso de Compras Coral Hipermercados

Diagrama de Flujo Proceso de Compras
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3.4. Cadena de Valor de la empresa Coral Hipermercados

Como se indico en el capitulo 2, la cadena de valor se estructura a partir de una
investigacion, entrevistas y observacion en la empresa, por lo tanto, se presenta a
continuacion en la Figura 43 un resumen de la informacion recopilada:

Figura 43

Cadena de Valor de Coral Hipermercados

Infraestructura de la empresa: Contabilidad, Finanzas

Gestion de Recurso humanos: Sistema de remuneracidn, reclutamiento

Desarrollo Tecnolégico: Soporte y mantenimiento al sistema Web, SAP, Service

Actividades de apoyo

Compras: Seleccién de proveedores, codificacién de productos, planificacion

Logistica Logistica Operaciones: Marketing y SRS R
Reclamos,
Interna: Externa: Ventas, Ventas: arantias
Almacenaje y  Distribucidn, facturacién, Publicidad, garantias,
) - ' servicio
control de  devoluciones gestién de comunicacié
. ) postventa
inventarios cobros n en redes,

exhibiciones

Actividades primarias / béasicas

3.5. Ciclo PHVA

1. Etapa de Planear

Para la etapa de planear se procede a seguir los cinco pasos sugeridos de la guia de
UNICEF mencionada en el capitulo anterior, el objetivo serd elaborar un FODA del
departamento de compras — area de planificaciéon de compras con base en informacion
obtenida mediante una lluvia de ideas para poder elegir los efectos negativos mas

importantes y que causan mayores problemas actualmente.
e Paso 1: Organizar el equipo

Se convoca a los planificadores - jefes de categorias, a la gerente de compras, a las
compradoras o asistentes de compras y a la jefa de procesos ya que todos estan directa e

indirectamente relacionados a las actividades de gestion de planificacion de compras.
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e Paso 2: Definir el evento

Se realiza un analisis FODA con todo el equipo con énfasis en definir cudles son
los problemas o efectos negativos (debilidades) del area de planificacion de compras, esto
se muestra en la Tabla 25.

Tabla 25

Andlisis FODA del departamento de compras — drea de planificacion

FORTALEZAS DEBILIDADES

. e e e  DI: Falta de conocimiento y experiencia en €l manejo por categorias
e F1: Equipo multidisciplinario Y exp op &

e F2: Conocimientos y e  D2: Falta de agilidad en la gestion de promociones

habilidades gracias al nivel de e  D3: Falta de agilidad en la gestion de abastecimiento

estudios de cada integrante e  D4: Falta de agilidad en la gestion de productos y proveedores nuevos

- e  D5: Desconocimiento interno y externo de la nueva estructura y funciones
e F3: Ser uno de los principales

clientes del canal moderno del departamento de compras

e  D6: Falta de control del presupuesto

e  D7: Falta de planes de compra para aprovechar contraprestaciones

e  DS8: Falta de control en las exhibiciones de checkouts, cabeceras, perchas y

promociones

OPORTUNIDADES AMENAZAS

.y e Al: Creciente poder de negociacion de los proveedores claves del negocio
e  Ol: Innovacién en los

procesos
e 0O2: Segmentacion por

categorias

Priorizacion de efectos

Posteriormente se evalta la severidad de cada efecto y se lo ubica en la matriz de
la Tabla 26. Se eligen los efectos mas importantes o que causen el mayor impacto en el
desempefio de las funciones de la empresa ya que son los que se deben atender primero

para brindar soluciones oportunas, en este caso se eligen los de puntuacion 3y 2 .
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Tabla 26

Matriz de severidad

PROBABILIDAD

SEVERIDAD
Catastréfico Mayor Moderado Menor
- D2: Falta de agilidad en la gestion de é}g}i}iﬁ?aﬁf;n;;gﬁlggry
promociones . categorias - D7: Falta de planes de compra
Frecuente |- D5: Desconocimiento interno y externo |3 . 2| para aprovechar 1
de la nueva estructura y funciones del  D4: Falta de agilidad en la contraprestaciones
departamento de compras gestién de productos y
P P proveedores nuevos
Ocasional |’ D3: Fgltg de agilidad en la gestion de 3 1 1
abastecimiento
- D6: Falta de control del ' DS: F glta de control en las
Infrecuente exhibiciones de checkouts, 1 1
presupuesto .
cabeceras, perchas y promociones
Remoto 3 1 1
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A continuacion, se realizara el paso 3 y paso 4 para poder concluir con el paso 5
que es la elaboracion de los diagramas Ishikawa o causa — efecto con el fin de analizar
estos cinco efectos negativos elegidos, determinar las principales causas y plantear las
posibles acciones de mejora.

Tabla 27
Priorizacion de efectos

EVIDENCIA
FISICA

DOCUMENTACION

EFECTOS DESCRIPCION DEL PROBLEMA | TESTIMONIO

Efecto 1 Desconocimiento interno y externo de la
nueva estructura y funciones del v v
departamento de compras

Efecto 2 Falta de agilidad en la gestion de v v v
promociones

Efecto 3 Falta de agilidad en la gestion de v v v
abastecimiento

Efecto 4 Falta de agilidad en la gestion de Vv v v

productos y proveedores nuevos

Efecto 5 Falta de conocimiento y experiencia en el v
manejo por categorias

e Paso 3: Investigar el evento

Se procede a realizar la recopilacion de informacidon que permita entender de
manera clara y objetiva cada efecto negativo. Para esto se presentan imagenes de perchas,
capturas de chats con proveedores y correos con diferentes usuarios con el fin de tener
testimonios, evidencia fisica o documentacion. Se presenta en la Tabla 27 los cinco

efectos a analizarse y se indica la disposicion de cada tipo de evidencia con un check V.
e Paso 4: Determinar qué paso

Se realiza una descripcion detallada de cada evidencia mencionando el cuando,
donde y como. Se puede realizar representaciones graficas mediante diagramas de flujo

o lineas de tiempo para explicarlo mejor.
e Paso 5: Determinar por qué paso

Se realiza una lluvia de ideas con el fin de poder encontrar las causas raiz de los
problemas, posteriormente se presentan en un diagrama Ishikawa para cada uno de los
efectos. Se debe tomar en cuenta que no es posible identificar las causas si no se tiene

claro el problema.
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Efecto 1 - Desconocimiento interno y externo de la nueva estructura y funciones del

departamento de compras

Para este primer problema se muestran algunos ejemplos de la pérdida de
productividad que ocasiona. La primera evidencia, ilustrada en la Figura 44, es prueba
del desconocimiento interno por parte de los jefes de tienda ya que en este caso Coral
Carlos Julio no sabe cudl es la estructura de categorias y envia un pedido a otra
planificadora. Esto ocasiona pérdida de tiempo en la gestion de la planificadora que no
maneja la categoria ya que debe reenviar el correo a la planificadora asignada, responder
el correo a la tienda para dejar respaldo de la contestacion y que no se dejo desatendida
la peticion. El costo de oportunidad es dejar de atender algin otro pedido que si le
corresponde. No se puede gestionar de otra manera ya que para pedidos adicionales es
necesario cargar el pedido, enviarlo al jefe de cuenta en caso de que sea fuera de tiempo
o en un dia diferente al dia asignado ya que el proveedor debe gestionar la logistica para
tratar de entregar el pedido a tiempo y el planificador debe estar pendiente de la entrega
para comunicar a la tienda, ademés se debe tomar en cuenta que hay proveedores que
manejan una sola categoria por lo que ciertos planificadores pueden no conocer con quién
contactarse.

Figura 44

Evidencia I - Efecto 1

@ pedidos 2 messag
From: (“pmidrovo” <pmidrovo@gerardoortiz.com> September 27, 2023 6:56 PM

4 To. 3 com>

Ce: (“rbonilla” iz.com> ) (“gambrosini” i com>

Buenas tardes, yo manejo gelatinas en polvo, estas son snacks y debe enviar a Evelynde Duran

From: "coralcarlosjulio" <coralcarlosjulio@gerardoortiz.com>
To: "pmidrovo" <pmidrovo@gerardoortiz.com>

Cc: "rbonilla” < ardoortiz.com=, "gambrosini" <gambrosini@gerardoortiz.com>

Sent: Wednesday, September 27, 2023 6:33:18 PM

Subject: pedidos

BUENAS TARDES AYUDEME CON ESTE PEDIDO GRACIAS

PROVEEDOR _ |CODIGO [DESCRIPCION ICANTIDAD

DIPOR X8G0081 |GELATONI MANZANA 200G 96|

(GELATONI CHIQUI SABOR FRESA

X8G008H 24X120GR 96
X8G0083 |[GELATONI CEREZA 200G 96
X8G0088 |GELATONI UVA 200G 96
X9013YH |GELATINA DE CHICLE TONI 200G 96
X9MG147 |GELAT 0200-FRUIT PUNCH 96

Saludos cordiales

Coral Guayaquil

Av. Carlos Julio Arosemena km 1 1/2
074134600 ext. 40500

Nota. Correo que envia Carlos Julio solicitando un pedido adicional.
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La segunda evidencia, presentada en la Figura 45 es el desconocimiento externo, es
decir, por parte del proveedor ya que envia una solicitud de revision de cartera sin copiar
a la compradora asignada a la cuenta, cabe mencionar que la nueva estructura se
compartio a los proveedores desde mayo del 2023 y el correo siendo de septiembre, sigue
sin estar correctamente direccionado. Esto ocasiona pérdida de tiempo para el proveedor,
para la planificadora e incluso para la compradora ya que no esté al tanto de que tiene una
actividad pendiente por gestionar.

Figura 45

Evidencia 2 — Efecto 1

= CARTERA VENCIDA DIFARE

4messages
De: Paula Idrovo Duran <pmidrovo@gerardoortiz.com> e
Envi 2 e septiembre de 2023 12:20
Para: Jessica JP. Pita <jessica.pita@GrupoDifare.com>

CC: Juan Manuel Ren: endon@gerardoortiz.com>; Sonia Cedillo, Sonia Cedillo <scedillo@gerardoortiz.com>; Daniel DM. Moya <daniel.moya@GrupoDifare.com>;
Stephanie SO. Obregon <stephanie.obregon@GrupoDifare.com>
Asunto: Re: CARTERA VENCIDA DIFARE

Por favor poner siempre en copia a Olga Zifiiga que es la persona que maneja su cuenta en compras y concilia la cartera, nadie més puede revisar.

From: "JESSICA PITA" <jessica pita@GrupoDifare.com>

To: "Juan Manuel Rendon” <jmrendon@gerardoortiz.com>, "Sonia Cedillo, Sonia Cedillo” <scedillo@gerardoortiz.com>

Cc: "daniel moya” <daniel moya@GrupoDifare.com>, "Stephanie SO. Obregon” <stephanie.obregon@GrupoDifare.com>, "pmidrovo”
<pmidrovo@gerardoortiz.com>

Sent: Thursday, September 21, 2023 12:17:25 PM

Subject: CARTERA VENCIDA DIFARE

Estimado Juan Manuel buenos dias,

Por favor su valiosa ayuda con la confirmacion del pago de las siguientes facturas que me reflejan con 100 dias de vencimiento.

|_Emision | Locaidad] E stablecimiento [Documento |Fect s Venc_| Diss Plaa( Dias Ver] Diss Emti Monto___|Saido | Division_| Recaudador
Elec CUENCA GERARDO ORTIZE HUDS CIAL 1583601 13 A2 £l 0 100 eae0 61518 6 CALORENA
Elect UENCA GERARDO ORTIZE HWOS CIAL 1588603 13 0 10 100 5481 51100 6 CALORENA
Elect UENCA GERARDO ORTIZE HUOS CLAL 1588604 13 0 0100 2418 87 6 CALORENA
UENCA GERARDO ORTIZE HWOS CIAL 1588605 13 0 0100 16812 16%34 6 CALORENA
ENCA GERARDO ORTIZE HUOS CIAL 1530515 13 0 0100 12038 A 6 CALORENA
UENCA GERARDO ORTIZE HWOS CIAL 1530516 13 0 010 1208 3 6 CALORENA
ENCA GERARDO ORTIZE HUOS CIAL 1530528 13 sep/202 0 10100 1285 19% 6 CALORENA
UENCA GERARDO ORTIZE HWOS CAL 1530582 13/un/2023| 11/sep/2023 0 0 100 5481 51100 6 CALORENA

Correo que envia el proveedor solicitando revision de cartera vencida.

Efecto 2 - Falta de agilidad en la gestion de promociones

Cada planificador maneja un promedio de 250 proveedores ya que, al ser un manejo
por categorias, basta que un proveedor tenga un producto de la categoria para que deba
ser gestionado por el planificador — jefe de categoria. Como se muestra en la Figura 46,
se envia el correo con solicitud de promocion indicando como deben revisar los codigos
para evitar errores en la plantilla ya que el proceso es consolidar en una base y enviar a la
asistente de compras para que con el correo impreso realice la revision y carga al sistema,
sin embargo, como se muestra en la Figura 47, el proveedor envia la plantilla con un error
de digitacion lo que ocasiona un lucro cesante o pérdida de un posible ingreso hasta que

se reporte el inconveniente.
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Figura 46

Evidencia I - Efecto 2

® DE SE RECIBEN HASTA EL 10y 15 DE NOVIEMBRE 65 messages

De: Paula Idrovo Duran <pmidrovo@gerardoortiz.com>
Enviado el: miércoles, 8 de noviembre de 2023 03:07 p. m.

Asunto: RECORDATORIO PROMOCIONES DE DICIEMBRE SE RECIBEN HASTAEL 10y 15 DE NOVIEMBRE
Importancia: Alta

Estimado proveedor,

Se le recuerda que las promociones del siguiente mes las recibimos con al menos 15 dias antes de iniciar este, por ello en esta ocasion le solicito que la propuesta de promociones en la plantill
adjunta OBLIGATORIA, nos envie hasta los dias 10 0 15

VIERNES 10 DE NOVIEMBRE 11 am solo estas i para exhibici adicionales, rumas y demés (de acuerdo al porcentaje otorgado y la rotacién)

MIERCOLES 15 DE NOVIEMBRE 11 am

Plantilla obligatoria para enviar promociones (adjunta en excel):

uents
Cod.Go "5 roveedor  fasumido || 281 E tegoria OBSERVACIO!
roveedor
[VINO TINTO| o1 31
ICABERNET [PROVEEDOR| 15% | Dec:| Dec| LLiquidacion sell
X88015T|SAUVIG __|ABC 23] 23 lout un

Para evitar errores de cédigos y descripciones por favor ingresar al portal de proveedores, descargarse el archivo de excel desde la pestafia catélogo de articulos y
seleccionar los que van en promo tomando en cuenta los campos Cod. GO, Presentacién y Descripcion GO

Nota. Correo enviado a todos los proveedores con indicaciones para enviar promociones.
Figura 47

Evidencia 2 - Efecto 2

| @ PROMOCIONES DE DESCUENTOS 2024 9 messages
Andrea Mejia February 5, 2024 840 PM  ~
From: (“pmidrovo” <pmidrovo@gerardoortiz com> ) Febmary 5, 2024 422 P
“ To (*Andrea Mejia’ <aimentoshama@gmail com> |

Buenas tardes, estan cargadas todas las promociones, las tiendas son responsables de imprimir y sefializar, se les recordé una vez mas. La miel de 625 no esta
activa porque me han enviado el codigo incorrecto por lo que ustedes deben revisar bien al mandar Ia plantilla, me ponen este codigo XY000GR cuando el
correcto es XY0008R:

X9608G! | MIEL DE ABEJA LA ABE!ITA 400GR MEJIA VALLEIO ANDREA LIZET! 50%

e PR R |

From: "Andrea Mejia" <alimentoshama@gmail.com>
To: "pmidrovo” <pmidrovo@gerardoortiz.com>

Sent: Monday, February 5, 2024 1:18:38 PM

Subject: Re: PROMOCIONES DE DESCUENTOS 2024

Estimada Srta. Paola

Le saluda Abraham Representante Comercial Proveedor MEJIA VALLEJO AMDREA.

Solicito su ayuda urgente ya que no contamos con letreros de descuentos en todas las perchas de Quito y Guayaquil de todos los productos participantes. A su
vez le comento que el producto MIEL DE ABEJA LA ABEJITA de 6259 con el codigo 7861000112581 no refleja en el sistema de los administradores con
participacion del -50% de descuento por o que pido su ayuda para que se pueda actualizar lo mas pronto posible.

Envio fotos de nuestros recorridos en las que refleja la falta de letreros con sus descuentos.

Muchas gracias

Atentamente
Abraham

Nota. Proveedor envia un c6digo incorrecto por lo que no se carga la promocion.

La Figura 48 muestra que la promocion para ese producto se encuentra cargada y
disponible desde el 02 de diciembre del 2023, sin embargo, al visitar las tiendas, como se
muestra en la Figura 49, con una fotografia tomada en Coral Samborondén, se evidencia
que han pasado diez dias en los que no se ha impreso el hablador con el descuento,

ocasionando nuevamente un lucro cesante.
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Figura 48

Evidencia 3 - Efecto 2

Impresion de Habladores

Tienda Fecha Cod.Articulo

TIENDA CORAL SAMBORONDON / SAM v Jerarquia ‘ ‘ 2023-12-02 ‘ X88H063 Barra ‘ ‘ Descripcion Articulo ‘ ‘ A4BF v & H
de 1 o v @

a £ Codigo Descripcion Present. VA Stock PVPCI  Desc PVROferta  Flnicio FFin  Bama

] 1 X88H063  PREMEZCLA DE CHOCOLATE PARA TORTA YA 500 UNKY) S 246,00 280 33% 188 20231202 20231225 7861063503562

Nota. Sistema para verificar la carga de promociones y en el cual la tienda puede acceder
para imprimir un hablador y colocar en la percha.
Figura 49

Evidencia 4 - Efecto 2

Samborondon g
< 12 de diciembre de 2023 1019 £Itar ©

\anilly ». G\onitte »
SUP REME

SUPREME

Chocolate Ch«olate

|-

Nota. Fotografia de la percha de Coral Samborondoén sin el descuento en premezcla de

tortas Ya.
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Efecto 3 - Falta de agilidad en la gestion de abastecimiento

Como se muestra en la Figura 50, hay varios reclamos por parte del proveedor de
pedidos inconsistentes con la demanda y abastecimiento, en primera instancia se borraron
algunos parametros como minimos en percha de todas las categorias, como segundo punto
a sefalar es el hecho de que en el calendario del sistema no se unifico y cada planificador
modifico seglin el dato que tenia registrado por lo que al hacerlo dafiaba la planificacion
de otra categoria, ademas, todavia no se tiene una solucion en el caso de que el proveedor
despache en diferentes dias categorias distintas como congelados y secos. Mientras tanto
se solicitd unificar los dias, pero se perdid dias de reposicion que ocasiona pérdida de
respuesta inmediata en las categorias criticas como carnes y congelados.

Figura 50

Evidencia 1 - Efecto 3

= PEDIDOS PRONACA 4 messages

From: ( *pmidrovo" <pmidrovo@gerardoortiz.com> February 2, 2024 11:12 AM

To: i com:

Ce iz.com> | (*aquezada” om> | (" com:

“cvallejo" m> | ( "fojarav" <foj m;

Buenos dias Margarita, es correcto, no se esta pidiendo para llenado de percha sino solo para la venta, por esa
razén hablé con Franklin para ver si era posible que nos ayuden con el levantamiento de minimos de reposteria por
tienda para poder cubrir este mes de febrero ya que las tiendas estan en ese proceso de configurar minimos pero
estara listo para marzo por la cantidad de skus de todos los proveedores, por lo que les pido a ustedes apoyo para
este mes solventarlo de manera urgente, les estoy recordando a las tiendas los lunes y miércoles para pasar
pedidos adicionales en conservas de dulce, mermeladas, siropes y miel.

February 2, 2024 10:40 AM

From: i i m
To: com> | “aquezada® com:
G (57 iz.com> |  *pmidrovo” m> | ("cvallejo” j om> | ("fojarav* <foj m

Estimada Pauli

Por favor tu valioso apoyo revisando este tema, el sistema continia emitiendo pedidos inconsistentes con la demanda y exhibicién.
Continuamos teniendo afectacion en la percha y por default en la venta.

Quedo atenta

Saludos cordiales

Margarita Uzcategui

JEFE REG. VENTAS AUTOSERVICIOS (COM) P
COMERCIAL PRONACA
(02) 2380437 Ext.

mmuzcateguic@pronaca.com T

Somos una familia que existe para alimentar bien, trabajamos eficiente, humana y sosteniblemente.

Nota. Correo enviado por parte del proveedor con novedades en abastecimiento.

En la Figura 51 se evidencia una cabecera con huecos en la exhibicion, para esto el
proveedor envié una promocion, pero la cabecera nunca se iba a llenar con los pedidos
normales sugeridos por el sistema sin haber colocado minimos temporales. El
levantamiento de estos minimos debe ser enviado por el proveedor para la revision y
aprobacion de merchandising con el fin de poder confirmar a planificacion las cantidades
para poder parametrizar en el sistema. Esto se debe recibir con al menos 15 dias antes

para poder lograr el abastecimiento oportuno a tiendas y bodegas centralizadas.
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Figura 51

Evidencia 2 - Efecto 3

Nota. Exhibicion adicional de Nutella para la feria de Black Friday, oferta 2x1.

Efecto 4 - Falta de agilidad en la gestion de productos y proveedores nuevos

En la Figura 52 se presenta una pantalla con las listas subidas por los proveedores
al sistema web, sin embargo, no se distingue cudles son por productos nuevos, por
cambios de precios o informacion a menos que el proveedor escriba en la observacion.
Esto provoca una pérdida de control y seguimiento, ademas en el formato para ser llenado
por los proveedores que se muestra en la Figura 53, hay campos sin restricciones y que
pueden ser facilmente mal llenados como por ejemplo; los coédigos de barra no deben
llevar ceros al inicio, el campo de IVA debe ser llenado con una S o con una N si es que
grava IVA 12% o no, los campos de descuento 1, descuento 2 y descuento 3 son confusos,
la columna PVP sugerido deberia decir PVP marcado en el envase y otros campos mas
que ocasionan errores en la carga de costos y de informacion por lo que se debe pedir al
proveedor que vuelva a cargar la lista, lo que provocara que quede esa lista como
pendiente y que como planificacion no se tiene la opcion de rechazar para eliminarla del
reporte. Si bien existe un manual para el llenado, no constan estas observaciones y al
llenar tampoco existen los mensajes informativos o de error que se despliegan en la

mayoria de formularos online.
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Figura 52

Evidencia 1 - Efecto 4

Estudio de Mercado ¢ Fitvar

POOLPOOLOLOOLOLOLOOOLOOOLOLOOO

Nota. Pantalla Estudio de Mercado en donde se muestran las listas cargadas por el
proveedor.
Figura 53

Evidencia 2 - Efecto 4

Persona que autoriza Cargo

Cod.Principal Descripcion Cod.Auxiliar Barra Marca Unidad PVP Sugerido  CostoSinIVA  Descl Desc2 Desc3  IVA
X 0.0000 0.00 0.00 000 S
X 0.0000 0.00 0.00 000 s

Nota. Pantalla Nuevos Productos en donde el proveedor completa la plantilla.

Ademas de los errores presentados, existe una falta de agilidad ya que no se tiene
un plan estratégico para la codificacion de productos por lo que al ingresar productos a la
cadena tampoco es seguro que vayan a funcionar. El proceso de codificacion es lento y
sujeto a equivocaciones ya que se llena una plantilla que se envia a datos maestros en
donde los errores de barras ya existentes, mala categorizacion y asignacion erronea de

IVA en compra y venta son frecuentes.
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Efecto 5 — Falta de conocimiento y experiencia en el manejo por categorias

Al realizar una entrevista grupal a los planificadores — jefes de categorias, comentan
que ninguno tiene una experiencia previa en el manejo por lo que toda la gestion que se
realiza es mas intuitiva y sujeta a prueba — error. La informacién para la ejecucion de
actividades es empirica, sin sustento tedrico y de esta manera la gestion se vuelve mas
lenta y subjetiva. Esto ocasiona el desconocimiento de los objetivos por categorias, asi
como una falta de estrategias para este nuevo modelo de gestion, falta de informacion
para sustentar la caida o cumplimiento del presupuesto y falta de ideas o iniciativas para

mejorar la categoria.
Diagramas Ishikawa

A continuacion, se presentan los principales problemas o efectos con el desarrollo
del diagrama de Ishikawa en el que se detallan las posibles causas para poder determinar
las acciones correctivas posteriormente.

Figura 54

Diagrama de Causas — Efecto 1

El: Desconocimiento interno y externo de la nueva estructura y funciones del departamento de

compras.

e Falta de informacién de la ; e Personal que no tiene claras sus funciones
; estructura en el portal de °
S roveedores 2
% P O %« Altarotacién de personal
3’ o Falta de informacién en el portal 06
2 web para tiendas y personal o
© '\ adminstrativo AO e Falta de capacitacién

9
»
~°° o Inexistencia de un manual de o Falta de retroalimentacién
‘O funciones ‘Oc
> o
) .
¥/ o Procesos mal estructurados y y ¢ Falta de control y seguimiento
) "
repetitivos
¥ P S
(] .
‘o e Falta de organizacién y de un o Falta de indicadores de gestién
@ plan de trabajo
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Figura 55

Diagrama de Causas — Efecto 2

E2: Falta de agilidad en la gestién de promociones.

e Impresoras caseras ineficientes o Errores que comete el proveedor en el envio
; para impresién masiva % de la plantilla
3 S
<.\ Falta de un sistema que permita o Errores que se comete en la
90 al proveedor hacer la carga © carga de la plantilla
A ) o
° directa de promociones 0:‘ e Falta de comunicacién a tiendas
1
90
o
) o Proceso lento y repetitivo o Inexistencia de o
‘O sujeto a errores ‘§ indicadores Sy
€ &
XY L

kg

e Falta de uninstructivo de g

w'
(4
} e Falta de control y O’Q e Quiebre de inventario
b? envio de promociones
*O
()

seguimiento < en etiquetas para
o 30 impresién de

o Falta de medicién del € habladores

impacto segun el tipo

de promocién

e Falta de politicas
para promociones

Figura 56

Diagrama de Causas — Efecto 3

E3: Falta de agilidad en la gestién de abastecimiento.

e Sistemas con errores constantes ; o Personal inexperto en el manejo del sistema
; Q. . ¢ Falta de capacitacién constante
09 e Libre acceso para modificaciones % o )
e Falta de comunicacién de los cambios

<. criticas en el maestro de articulos o )
% () realizados
2. )
P

© |\ ¢ Parametros logisticos registrados enq‘ s Falta de  comunicacién  de
1

un archivo de excel no unificado en proveedores cuando no van a

tener inventario disponible

el portal
0
S . y
<0 / * Inexistencia de un manual de uso e Falta de retroalimentacién con
*‘O del sistema SO+99 y del portal .‘OQ il
") web .\0\

K- O/ o Falta de control en los cambios
bo(o o Procesos mal estructurados § que se realizan en los pardmetros
(

sgr /¢ Demora en las solicitudes de e Falta de indicadores de gestién
€ configuracién
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Figura 57

Diagrama de Causas — Efecto 4

E4: Falta de agilidad en la gestién de productos y proveedores nuevos.

o Portal de proveedores e Falta de comunicacién ; o Niveles de precios muy
; con intermitencia en % con posibles nuevos § bajos en la
)
o

09 el funcionamiento proveedores % \competencia
<. Pestaf o Demora en la atencién a 03 o Decisiones de
¢ Pestafias para carga \ )
99 P 9o © proveedores S codificacién reactivas
. de productos nuevos 06 ol ey y no proactivas
(oY sin informacién de ,‘o e Plantillas con errores 2' v
llenado cargadas  por el ®
proveedor 2
.9 o
) . Lo
<0 /* Fadlta de politicas para nuevos o Falta de indicadores de gestion  w-
*‘O productos y nuevos proveedores \°° w
N
.0
ba e Demora en la aprobacién de O /¢ Falta de control y retroalimentacion
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Figura 58

Diagrama de Causas — Efecto 5

E5: Falta de conocimiento y experiencia en el manejo especializado por categorias.

; o Personal inexperto en el manejo de categorias

%
o Sistemas y bases de datos con °
9,- errores de informacidn y o

e Falta de capacitacidn

2 categorizacion ©
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o/ ° Falta de’ planes estratégicos por Qb e Falta de indicadores comparativos
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9
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85



Plan de accion

Después de haber analizado las areas criticas, los efectos adversos y sus causas,
se procede a generar planes de accion para cada efecto negativo con el proposito de
implementar cambios en los procesos que permita generar una mejora continua y cumplir
con los objetivos de la empresa. Cada plan de accidon contemplard las acciones de mejora,

los responsables en su ejecucion, los recursos necesarios, el presupuesto y el tiempo

estimado.

Tabla 28

Plan de Accion Efecto 1

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Plan de Accion - Efecto 1
Problema .. . .
. R Desconocimiento interno y externo de la nueva estructura y funciones del departamento de compras
identificado
Objetivo Mejorar la comunicacion, el acceso a la informacion, los procesos y ser mas 4giles en la gestion
Acciones de . Recursos Recursos . . .
. Tiempo | Presupuesto . Responsables | Evidencia | Observaciones
mejora Humanos Fisicos
Difundir en Se envia
un informacion
. Compradoras Compras y .
comunicado |1 . . .. | Correo actualizada con
No aplica y Computadora | Planificacion .
la nueva semana . enviado los responsables
planificadoras de Compras .
estructura de por categoria y
compras por proveedor
Brindar ~
. ., Pestafia o
informacion
. ventana de ~
de facil y . .. |La pestafia o
. informacion .
rapido acceso de boton de
acerca de las |4 . . . informacion sera
No aplica Sistemas Computadora | Sistemas responables
personas semanas or parte del portal
encargadas p . web y del portal
. categorias y
de manejar la or de proveedores
cuenta del p
proveedor
proveedor
Talento humano
elabora un
manual de
Establecer en funciones que
detalle las entregara a las
. 4 . Talento Talento Manual de &
funciones de No aplica Computadora . compradoras y
semanas Humano Humano funciones :
compras y de planificadoras,
planificacién también servira
para la
contratacion de
nuevo personal
El flujograma
Disefiar el . estara disponible
. 3 . Jefe de Flujograma
flujo de No aplica Computadora [ Procesos tanto para el
semanas procesos de procesos .
procesos personal, tiendas
y proveedores
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Tabla 29

Plan de Accion Efecto 2

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Plan de Accion - Efecto 2

Problema - ., .
identificado Falta de agilidad en la gestion de promociones
Obietivo Garantizar promociones que vayan acorde a los objetivos de la empresa y aprovechar desde el
1 primer dia de vigencia
Acciones de . Recursos | Recursos . . .
. Tiempo | Presupuesto . Responsables | Evidencia Observaciones
mejora Humanos | Fisicos
. Plan Los planes van
Definir una estratégico acorge al plazo
estructura para |1 . Gerente | Computadora, [ Gerente Sralegico, p
s No aplica . tactico y del
la gestion de semana Compras |sala, pizarra | Compras . .
. operativo de | cumplimiento
promociones . o
promociones |de objetivos
. Nueva La ventana de
Mejorar la . -y
comunicacion |2 ventana de informacion
No aplica Sistemas |Computadora | Sistemas informacién |sera parte del
empresa - semanas
general o portal de
proveedores ..
noticias proveedores
. La pestafia o
Mejorar la p
N botoén para
parametrizacion Nueva
ara que las 4 pestafia para cargar
para que No aplica Sistemas |Computadora | Sistemas promociones
promociones semanas cargar .
. . . sera parte del
esten activas a promociones
. portal de
tiempo
proveedores
Nueva
pestafia de
. romociones ~ .
Mejorar la pro La pestafia sera
. . . . activas con el
comunicacion No aplica Sistemas |Computadora | Sistemas parte del portal
. semanas estado y
en tiendas . - web
verificacion
de impresion
de habladores
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Tabla 30

Plan de Accion Efecto 3

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Plan de Accién - Efecto 3
Problema . -y .
identificado Falta de agilidad en la gestion de abastecimiento
Objetivo Mejorar el uso del nuevo sistema y evitar o reducir al maximo los errores
Accion . Recur: Recur: . . .
cerones de Tiempo | Presupuesto eeursos ecursos Responsables |Evidencia |Observaciones
mejora Humanos Fisicos
Pestafia con
parametros
Garantizar Planificadores, Planificadores, | logisticos - .
arametros |4 sistemas y sistemas y por La pestana sera
p L No aplica Computadora parte del portal
logisticos semanas gerente de gerente de proveedor, web
correctos compras compras por
categorias y
por tiendas
Documento Se realizara de
Manuales de Computadora, PDF con
Gerente de . manera
uso del 2 . . sala, una guia de g
No aplica Planificadores compras y periddica para
nuevo semanas cuaderno, : uso del .
. . planificadores | . actualizar los
sistema pizzarra sistema ..
. conocimientos
Service
Tabla 31
Plan de Accion Efecto 4

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Plan de Accion - Efecto 4

Problema - -y
. R Falta de agilidad en la gestién de productos y proveedores nuevos
identificado g & p yp
Objetivo Establecer politicas y parametros claros
Acciones de . Recursos |Recursos . . .
e Tiempo | Presupuesto . Responsables | Evidencia Observaciones
mejora Humanos | Fisicos
Documento
Establecer PDF o guia
X b © Computadora, gu Son de uso
politicas para . . con las .
. 1 . Gerente | oficina, pizarra | Gerente " interno, no se
el ingreso de No aplica politicas para gy
semana Compras |y cuaderno de |Compras . compartird a
proveedores el ingreso de
apuntes proveedores
nuevos nuevos
proveedores
Documento
Establecer PDF o guia
s b ¢ Computadora, gu Son de uso
politicas para . - con las .
. 1 . Gerente | oficina, pizarra | Gerente " interno, no se
el ingreso de No aplica politicas para P
semana Compras |y cuaderno de |Compras . compartird a
productos el ingreso de
apuntes proveedores
nuevos nuevos
productos
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Tabla 32

Plan de Accion Efecto 5

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Plan de Accion - Efecto 5

Problema Falta de conocimiento y experiencia en el manejo especializado por categorias
identificado yexp 1o esp p &
Objetivo Especializacion de los planificadores y mejora en el cumplimiento del presupuesto
Acciones de | .. Presupuest |Recursos Recursos Responsable . . Observacione
. Tiempo . Evidencia
mejora 0 Humanos Fisicos s s
Se asigna un
Certificados de | presupesto por
L Talento Talento s, presup p
Capacitacio |4 especializaci6é |planificador o
$1000 - Humano y Humano y . .
n por semana . Computadora . n o informe por categoria
. $2000 gerencia de gerencia de L ,
categorias |s ejecutivo de lo | que serd
compras compras .
aprendido aprobado por
talento humano
Establecer Se hara una
oy . Computadora . py
politicas Gerencia de . . Presentacion | revision
2 , oficina, Gerencia de . e
para el . compras y . en power point | periddica para
. semana |No aplica : pizarra 'y compras y . .
manejo de planificadore p o informe medir el
S cuaderno de |planificadores| . . .
cada ] ejecutivo impacto de las
. apuntes Lo
categoria politicas

2. Etapa Hacer

En esta etapa se impulsa la ejecucion mediante la designacion de responsabilidades,

dotacion de recursos, definicion de acciones y fijacion de propdsitos especificos.
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Tabla 33

Etapa Hacer Efecto 1

CORAL HIPERMERCADOS

Etapa Hacer - Efecto 1

Problema Desconocimiento interno y externo de la nueva estructura y funciones del departamento de
identificado compras
Objetivo Mejorar la comunicacion, los procesos y ser mas agiles en la gestion

Acciones de

2Qué se hace?

. Como se hace?

Para qué se hace?

comunicado la
nueva estructura de
compras

Enviar un documento
actualizado en PDF con la
informacion necesaria

mejora
Se redacta un documento Para que cada proveedor
actualizado con las funciones de conogca e grsonas maneian
Difundir en un cada area, los datos de contacto de quep J

las compradoras, la compradora
asignada, los datos de contacto de
las planificadoras y la o las
planificadoras asignadas a la
cuenta del proveedor

su cuenta y a quién deben
dirigirse en cada ocasion, esto
mientras se gestiona una
mejor forma de tener acceso a
esta informacion

Brindar
informacion de
facil y rapido
acceso acerca de
las personas
encargadas de
manejar la cuenta
del proveedor

Oftrecer un front en la
pantalla de la web y en el
portal de proveedores para
que tanto usuarios
internos como tiendas y
bodegas o usuarios
externos como
proveedores puedan
acceder y encontrar
facilmente a quién
dirigirse

Se pide al departamento de
procesos que elabore un bosquejo
junto a compras, planificacion,
proveedores y tiendas para poder
pedir a sistemas que disefien dentro
de los portales existentes una
pestafia adicional con la funcion de
brindar informacién oportuna, que
esté actualizada para verificar los
responsables por categorias y
proveedores

Las tiendas, bodegas y
proveedores tienen constante
confusion ya que hay rotacion
de personal y no encuentran la
informacion de manera
oportuna, lo que ocasiona
pérdida en la gestion, el
objetivo es brindar
informacion oportuna a todos
los usuarios internos y
externos

Establecer en
detalle las

funciones de
compras y de
planificacioén

Elaborar un manual de
funciones

Talento humano desarrolla un
manual de funciones después de
observar y realizar entrevistas al
personal

Porque compradoras y
planificadoras comparten
ciertas tareas que se vuelven
repetitivas, lo que hace que se
pierda tiempo mientras se
decide quién sera la
responsable de gestionar

Disefiar un flujo de
procesos

Disefiar un flujo de
procesos mejor
estructurado de compras y
planificacion de compras

Mediante la observacion y
entrevistas se elabora el flujo de
procesos

Reducir tareas repetitivass y
evitar la pérdida de tiempo en
la gestion
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Tabla 34

Etapa Hacer Efecto 2
CORAL HIPERMERCADOS
Etapa Hacer - Efecto 2
Problema - ., .
identificado Falta de agilidad en la gestién de promociones

Objetivo

Garantizar promociones que vayan acorde a los objetivos de la empresa y aprovechar desde el

primer dia de vigencia

Acciones de

.Qué se hace?

. Como se hace?

Para qué se hace?

para que las
promociones estén
activas a tiempo

botoén para cargar
promociones dentro del
portal de proveedores

proposito de elegir
productos, descuento
otorgado por parte del
proveedor y fechas de
vigencia

mejora
En conjunto con el 4rea de
. lanificacion de compras . - .
Definir una Elaborar tres planes de Is)e establecen los p Para alinear la gestion de promociones
estructura para la promociones: uno . L a la mision y vision de la empresa
- . . parametros, objetivos, , . fe
gestion de estratégico, otro tactico cronoerama v fechas ademas de definir politicas claras y
promociones y uno operativo g yree promover una gestion anticipada
claves de la gestion de
promociones
. . El objetivo es contar con una pantalla
. . En conjunto con el 4rea de
Mejorar la Incluir en el portal de . . en la que se pueda ver las fechas claves
S sistemas y mediante un o . .
comunicacion proveedores una ventana | ., de recepcion de promociones, ferias
. . dialogo con proveedores . .
empresa - de informacion general o . propias de la cadena en las cudles se
.. se establece un bosquejo .
proveedores noticias PSR puede participar, los formatos y los
con el disefio mas optimo .
beneficios
Al igual que las listas de precios, los
Sistemas desarrollara un | proveedores podran hacer uso del
Meiorar la front similar a las listas de |portal, evitando demora en la
: N Incluir una pestafia o precios pero con el recopilacion de promociones mediantse
parametrizacion

los correos y activacion manual tardia
ya que se podria descargar la plantilla
en excel y subirla o la lista de
promociones podria tener conexion
directa para que se cargue de manera
automatica y evitar pérdida de dias

Mejorar la
comunicacion en
tiendas

Incluir una pestafia o
botoén para identificar
promociones activas,
cambios en las
pormociones y estado de
la impresion de
habladores, dentro del
portal de proveedores

Sistemas desarrollara un
front que permita al
personal de tiendas
identificar las
promociones activas, los
cambios que han habido y
si es que ya se imprimio
los habladores para
sefializar en la percha

Para evitar errores, disminuir tiempo en
la gestion, aprovechar todas las
promociones activas y sefializar
correctamente
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Tabla 35

Etapa Hacer Efecto 3
CORAL HIPERMERCADOS
Etapa Hacer - Efecto 3
.Probl.ema Falta de agilidad en la gestion de abastecimiento
identificado
Objetivo Mejorar el uso del nuevo sistema y evitar o reducir al maximo los errores

Acciones de

2Qué se hace?

. Como se hace?

Para qué se hace?

tiendas dentro del
portal web

de manera automatica

mejora
Incluir una pestafia . Al tener un front con esta informacion se
. Sistemas desarrolla un front con | . .
. con parametros . . evita la carga manual sujeta a errores, se
Garantizar e toda la informacion, similar al . S
. logisticos por . automatiza la parametrizacion de skus
parametros maestro de articulos que se
. proveedor, . . nuevos y los productos que se vuelven
logisticos , conectara al sistema para : .
categorias y por . . ., descontinuados y vigentes para otro
correctos brindar informacién correcta y

proveedor no se pierden por la falta de
actualizacion de parametros

Manuales de
uso del nuevo

Redactar un manual
de uso de las
diferentes tareas que

La gerencia de compras y los
planificadores se reunen para
compartir conocimientos
adquiridos, intercambiar

Se pretende obtener un manual o guia de
uso para poder compartir los
conocimientos adquiridos y mejorar la

sistema se ejecutan en el opiniones y definir los procesos |gestion gracias a la revision perioddica y
nuevo sistema mas Optimos al realizar las retroalimentacion del equipo
tareas asignadaas

Tabla 36

Etapa Hacer Efecto 4
CORAL HIPERMERCADOS
Etapa Hacer - Efecto 4

Problema Falta de agilidad en la gestion de productos y proveedores nuevos

identificado

Objetivo Establecer politicas y parametros claros

Acciones de

2Qué se hace?

. Como se hace?

Para qué se hace?

productos nuevos

nuevos y fijar las
politicas alineadas

permitira definir politicas
alineadas para el ingreso de
nuevos productos

mejora
. La gerencia de compras en . S

Disefiar un plan g P . Con esta guia se evita pérdida de

Establecer . conjunto con la presidencia . -, .y
e estrategio, tactico y tiempo en la gestion y decision de

politicas para el b establecen los planes en el corto, |.
: operativo para el . ingresar nuevos proveedores,
ingreso de . mediano y largo plazo que . -

ingreso de proveedores e ) o ademas dse busca cumplir con la
proveedores . e permitira definir politicas o, -,

y fijar las politicas . - mision y vision Coral
nuevos . alineadas para el ingreso de .

alineadas a estos Hipermercados

nuevos proveedores
_— La gerencia de compras en . Y
Disefiar un plan g P . Con esta guia se evita pérdida de
o conjunto con la presidencia . 2, .
Establecer estrategio, tactico y tiempo en la gestion y decision de
e : establecen los planes en el corto, |.

politicas para el |operativo para el . ingresar nuevos productos a la
! ) mediano y largo plazo que . .
ingreso de ingreso de productos cadena, ademads se busca cumplir

con la mision y vision de Coral
Hipermercados
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Tabla 37

Etapa Hacer Efecto 5
CORAL HIPERMERCADOS
Etapa Hacer - Efecto S
Problema Falta de conocimiento y experiencia en el manejo especializado por categorias
identificado y exp 10 esp p g
Objetivo Especializacion de los planificadores y mejora en el cumplimiento del presupuesto
Acciones de . . .
! ,Qué se hace? ,Coémo se hace? Para qué se hace?
mejora
Cada planificador buscara cursos o material . .
. 1 .| Se realiza esta accion de
que les permita especializarse en su categoria .
Promover la L mejora con el fin de
S y en coordinacion con talento humano se . .
sy especializacion por . . . involucrarse mas en la
Capacitacion gestionard el uso del tiempo para este fin ya

categorias mediante
la investigacion o la

gestion y aprovechar las

or categorias :
p g nuevas oportunidades que

que las capacitaciones pueden ser fuera de la
oficina y se requerird de aprobacion del costo

certificacion . . se presentan en esta
de los cursos elegidos o del material pres
. modalidad
necesario
Esto tiene el objetivo de
i, - . . alinear las estrategias de
Establecer Establecer politicas | Los objetivos y politicas por categoria se rateglas ¢
oy - . - . cada categoria a la mision y
politicas para el |de gestion acorde al | estableceran de manera periddica y estara vision de Coral
manejo de cada |peso de cada sujeta a revision y retroalimentacion de .
. ; . . Hipermercados y con el
categoria categoria gerencia con todos los planificadores

objetigo de mejorar la
gestion

3. Etapa Verificar

En esta etapa el proposito es controlar que lo previamente establecido se lleve a
cabo de tal manera que se establecen pardmetros clave o evidencia necesaria para
sustentarlo, se evalua cada resultado y se comprueba que lo propuesto haya ayudado a

mejorar la gestion.
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Tabla 38

Etapa Verificar Efecto 1

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Etapa Verificar - Efecto 1

Problema identificado

Desconocimiento interno y externo de la nueva estructura y funciones del departamento

de compras

Objetivo

Mejorar la comunicacion, los procesos y ser mas agiles en la gestion

Acciones de mejora

2Qué se hace?

. Como se hace?

Para qué se hace?

Difundir en un
comunicado la nueva
estructura de compras

Se verifica el envio de correos

con la informacién actualizada

y difusion mediante Whatsapp
comunicando a los
proveedores que confirmen la
recepcion del correo

Se pide un reporte de
correos enviado por
planificadora y por
compradora, se crean
grupos de difusion por
categorias y por
proveedores

Para garantizar que la
informacion actualizada y
los contactos del personal
estén a la disposicion del
proveedor y de las tiendas

Brindar informacién de
facil y rapido acceso
acerca de las personas
encargadas de manejar la
cuenta del proveedor

Se verifica el desarrollo de la
nueva pestafia en el sistema

Se mide el avance del
requerimiento en el tiempo
y se hace pruebas cuando
esté listo

Para garantizar el acceso
facil y rapido a la
informacion importante

Establecer en detalle las
funciones de compras y
de planificacion

Se verifica la elaboracion del
manual de funciones

Se revisa que el manual de
funciones haya sido
redactado, impreso,
revisado y entregado al
personal

Para garantizar que el
personal tenga
conocimiento de sus
funciones

Disefiar un flujo de
procesos

Se verifica que se haya
elaborado el flujo de procesos

Se revisa que esté redactado
en un documento de texto

Para garantizar que se haya
implementado una mejora
en los procesos existentes
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Tabla 39

Etapa Verificar Efecto 2

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Etapa Verificar - Efecto 2

Problema identificado

Falta de agilidad en la gestion de promociones

Objetivo

Garantizar promociones que vayan acorde a los objetivos de la empresa y aprovechar
desde el primer dia de vigencia

Acciones de mejora

2Qué se hace?

. Como se hace?

Para qué se hace?

Definir una estructura para

la gestion de promociones

Verificar la
existencia del plan
estratégico, tactico y
operativo

Se pide a la gerente de
compras presentar los
planes al area de
planificacién

Para dar a conocer los planes y
politicas de promociones

Mejorar la comunicacion
empresa - proveedores

Se verifica el
desarrollo de la
nueva pestafia en el
sistema

Se mide el avance del
requerimiento en el
tiempo y se hace pruebas
cuando esté listo

Para garantizar el acceso facil y
rapido a las solicitudes de
promociones

Mejorar la
parametrizacion para que
las promociones estén

Se verifica el
desarrollo de la
nueva pestafia en el

Se mide el avance del
requerimiento en el
tiempo y se hace pruebas

Para garantizar el desarrollo de esta
herramienta que permetira solventar
problemas recurrentes en la carga de

activas a tiempo sistema cuando esté listo promociones

Para garantizar el desarrollo de esta
herramienta que permetira solventar
problemas recurrentes en la impresién
de habladores y sefializacion en
tiendas

Se mide el avance del
requerimiento en el
tiempo y se hace pruebas
cuando est¢ listo

Se verifica el
desarrollo de la
nueva pestafia en el
sistema

Mejorar la comunicacion
en tiendas

Tabla 40

Etapa Verificar Efecto 3

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Etapa Verificar - Efecto 3

.Probl.ema Falta de agilidad en la gestion de abastecimiento
identificado
Objetivo Mejorar el uso del nuevo sistema y evitar o reducir al maximo los errores

Acciones de

.Qué se hace? . Como se hace? JPara qué se hace?

mejora

Garantizar Se verifica el Se mide el avance del Para garantizar el desarrollo de esta
parametros desarrollo de la requerimiento en el tiempo y | herramienta que permetira solventar
logisticos nueva pestafia en el |se hace pruebas cuando esté |problemas recurrentes en la liberacion de
correctos sistema listo sugerido y emision de pedidos

Para difundir, compartir y actualizar
conocimientos del nuevo sistema con el fin
de propiciar un dominio por parte de todos
los planificadores

Se revisa de manera
periddica la actualizacion de
estos manuales

Se verifica la
existencia de los
manuales

Manuales de uso
del nuevo sistema
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Tabla 41

Etapa Verificar Efecto 4

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Etapa Verificar - Efecto 4

Problema identificado

Falta de agilidad en la gestion de productos y proveedores nuevos

Objetivo

Establecer politicas y parametros claros

Acciones de mejora

.Qué se hace?

. Como se hace?

Para qué se hace?

Establecer politicas
para el ingreso de
proveedores nuevos

Se verifica la
existencia del
documento PDF con
las politicas

Se solicita a la gerente de

compras la presentacion del
manual a los planificadores

Para garantizar la existencia de las
politicas y la comprension por
parte de planificacion de compras

Establecer politicas
para el ingreso de
productos nuevos

Se verifica la
existencia del
documento PDF con
las politicas

Se solicita a la gerente de

compras la presentacion del
manual a los planificadores

Para garantizar la existencia de las
politicas y la comprension por
parte de planificacion de compras

Tabla 42

Etapa Verificar Efecto 5

‘ CORAL HIPERMERCADOS

Etapa Verificar - Efecto 5

il:ire(:::lieie'iT: do Falta de conocimiento y experiencia en el manejo especializado por categorias
Objetivo Especializacion de los planificadores y mejora en el cumplimiento del presupuesto

Acciones de mejora

2Qué se hace?

. Como se hace?

Para qué se hace?

Capacitacion por

Verificar la existencia de
los certificados o los

Se solicita el certificado impreso o

digital, se revisa el informe ejecutivo y se|avance y la

Para garantizar el

categorias . . . dialoga con el planificador para entender |especializacion por
informes ejecutivos . . -
mejor el proceso que realizd categorias
[ Verificar la existencia de . e Para garantizar el
Establecer politicas -, Se revisa de manera periddica el avance
. la presentacion o del : o avance y la
para el manejo de . . . y el impacto de las politicas A
p informe ejecutivo por ? . especializacion por
cada categoria f implementadas por categoria .
categoria categorias

96



4. Etapa Actuar

En esta etapa se evaltian las acciones con el fin de estandarizarlas, se decide si

mantenerlas o mejorarlas seglin los resultados que se hayan obtenido y se desarrolla un

plan para la implementacion en el que se determine los responsables, los procedimientos

y las formas de control y monitoreo. Ademas, se motiva a adoptar el principio de liderazgo

con el proposito de fijar un compromiso para proponer y mantener la mejora continua que

garantice la calidad.

Tabla 43

Etapa Actuar
CORAL HIPERMERCADOS
Etapa Actuar
Problema .Qué se hace? Responsables
Desconocimiento interno y Se aplican la§ acciones _de mejora establ;cidas en la etapa :Igl(; E%:Sggf:s
externo de la nueva estructura |planificar. Primero se difunde el comunicado y cuando la |, Jefe de TTHH

y funciones del departamento
de compras.

nueva pestafia de informacion se encuentre disponible
nuevamente se comunica.

*Jefe de Sistemas
*Jefe de Procesos

Falta de agilidad en la gestion
de promociones.

Se aplican las acciones de mejora establecidas en la etapa
planificar. Hasta que se obtenga el sistema de promociones
se procurara tener un mayor control con la asistente de
compras y cuando esté listo se le brindara la capacitacion
respectiva.

*Gerente de Compras
*Jefe de sistemas

* Asistente de
Compras

Falta de agilidad en la gestion
de abastecimiento.

Se aplican las acciones de mejora establecidas en la etapa
planificar. La informacién de los parametros logisticos se
deben confirmar con cada uno de los proveedores, el
manual se determina si serd en formato PDF o en
diapositivas y se consulta a las planificadoras si es
beneficioso ademas tener videos guias.

*Gerente de Compras
*Jefe de sistemas
*Planificadores

Falta de agilidad en la gestion
de productos y proveedores
nuevos.

Se aplican las acciones de mejora establecidas en la etapa
planificar, el resultado son las politicas internas.

*Gerente de Compras

Falta de conocimiento y
experiencia en el manejo
especializado por categorias.

Se aplican las acciones de mejora establecidas en la etapa
planificar.

*Planificadores
*Jefe de TTHH

En la Tabla 44 se presentan ciertos indicadores que serviran para dar seguimiento y llevar

un control a la gestion que se realizara para cada uno de los problemas presentados, se

establecen dos indicadores por cada uno.
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Tabla 44

Indicadores de control y seguimiento

‘ CORAL HIPERMERCADOS

la nueva estructura y funciones del

Problema ftem Indicador Calculo
L . 1 Nivel de difusion de Correos con confirmacion de
Desconocimiento interno y externo de informacién lectura/Correos enviados

Nivel de conocimiento

Se realiza encuestas al departamento de

departamento de compras. 2 .
de las funciones compras
Porcentaje de . :
enta) Promociones mensuales/Promociones
ili i6 3 | crecimiento en mensuales afio anterior
Falta de_ agilidad en la gestion de promociones del mes
promociones. - ; ) -
4 Numero de promociones | Se realiza mediante un muestreo de
impresas y exhibidas promociones y se verifica en tiendas
Numero de skus con inventario cero/Total
. » 5 [Stockout de sku.
Falta de agilidad en la gestion de € skus
abastecimiento. 6 Seguimiento pedidos Pedidos manuales semana actual/Pedidos
manuales manuales semana anterior
Nivel de satisfaccion de .
7 Se realiza encuestas a los proveedores
o » proveedores
Falta de agilidad en la gestion de N AT badas d et
productos y proveedores nuevos. Seguimiento nuevas umero de listas aprobadas de productos
8 . . nuevos/Numero total de listas de
codificaciones
productos nuevos
9 Crecimiento por Ventas mensuales/Ventas mensuales afio
Falta de conocimiento y experiencia en categorias anterior
el manejo especializado por categorias. Seguimiento ) .
10 L, Se realiza encuestas a los planificadores
especializacion
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Habiendo finalizado este trabajo de investigacion, se presentan a continuacion las

conclusiones y recomendaciones:

Se determina que, en una empresa tan grande y que maneja alrededor de 900
proveedores solamente en la seccion comisariato, el factor mas importante en los procesos
es la tecnologia que implica a los sistemas operativos ya que se necesita agilidad en las
actividades para poder obtener mayor productividad y disminuir la carga laboral que
entorpece actividades analiticas al implicar mucho tiempo en la gestion. Al implementar
una vision de gestion por procesos se busca mejorar progresivamente todas las actividades
diarias en cuanto a disminuciéon de tiempo, mayor aporte de valor y mejora en la
integracion del equipo ya que todos seran participes en las propuestas de mejora. Los
problemas y propuestas planteadas fueron el resultado de un anélisis riguroso y que se

sustentd en una matriz que evaluaba la severidad y probabilidad.

Como recomendacion, es necesario reunir al equipo para poder comunicar todos los
cambios que se implementaran ademés de invitarlos a levantar cualquier novedad o
sugerencia para que la persona encargada de procesos pueda revisar si es factible disefiar
un nuevo flujo que facilite la gestion de los involucrados. Es importante que puedan dar
seguimiento o tener una retroalimentaciéon constante para poder corregir de manera
inmediata cualquier dificultad ademdas de poder establecer politicas con base en los

resultados obtenidos en la implementacion de las propuestas.
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