UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
SEDE QUITO

CARRERA:
ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Trabajo de titulacién previo a la obtencién del titulo de:
INGENIEROS COMERCIALES

TEMA:

ANALISIS Y PLANTEAMIENTO DE MEJORA EN LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS DE LA DIRECCION FINANCIERA DE LA EMPRESA
PUBLICA METROPOLITANA DE MOVILIDAD Y OBRAS PUBLICAS
APLICANDO TEORIA DE LAS RESTRICCIONES (TOC)

AUTORES:
CRISTIAN RAMIRO BUCHELI TORRES
MARIO ALBERTO TOALA DE LA CRUZ

DIRECTORA:
NARCIZA GUADALUPE AGUIRRE ROBLES

Quito, mayo del 2015



DECLARACION DE RESPONSABILIDAD Y AUTORIZACION DE USO DEL
TRABAJO DE TITULACION

Nosotros, autorizamos a la Universidad Politécnica Salesiana la publicacion total o

parcial de este trabajo de titulacion y su reproduccion sin fines de lucro.

Ademas declaramos que los conceptos, analisis desarrollados y las conclusiones del

presente trabajo son de exclusiva responsabilidad de Cristian Bucheli y Mario Toala.

Quito, mayo 2015

Cristian Ramiro Bucheli Torres Mario Alberto Toala De La Cruz
C.1.: 171685723-8 C.l.: 130657242-9



AGRADECIMIENTO

Queremos expresar nuestro mas sincero agradecimiento, reconocimiento y carifio a
nuestra Directora de Tesis Ingeniera Narciza Aguirre por su valiosa guia al habernos
orientado en la aplicacion de la metodologia necesaria y requerida en el desarrollo del

presente proyecto, gracias por su comprension, paciencia y apoyo.

A la Universidad Politécnica Salesiana, sede Quito, campus EI Girén, en especial a
todos los docentes de la carrera de Administracion de Empresas, quienes compartieron
a lo largo de toda la carrera universitaria sus conocimientos académicos y consejos,
incluso hasta su innegable amistad, sepan que sus ensefianzas no haran cada dia

mejores profesionales.

A la Empresa Publica Metropolitana de Movilidad y Obras Publicas (EPMMOP), en
especial a la Direccion Financiera por permitirnos desarrollar el presente trabajo de
titulacion y a todas las personas que la integran, amigos que han compartido de sus
experiencias para intentar alcanzar un entorno mas saludable para sus usuarios y para

todos aquellos quienes las conformamaos.

Cristian Bucheli y Mario Toala



DEDICATORIA

“A Dios por permitirme realizar mis metas, a mi madre por su teson y esfuerzo para
hacerme un hombre de bien, a mi esposa por ser mi apoyo incondicional, mis hijos por
ser mi motor de inspiracion, a mis maestros por brindarme todo su conocimiento con
el que he podido cumplir esta meta, ademas de un merecido agradecimiento a nuestra
tutora la Ingeniera Narciza Aguirre por ser parte fundamental en la consecucion de
este trabajo y a mi amigo Cristian Bucheli quien ha sido como mi hermano con quien
hemos compartido las aulas desde los primeros afios y con quien hemos cultivado una
gran amistad, la misma que nos ha permitido salir adelante y cumplir con nuestros
suefios”.

Mario Alberto Toala De La Cruz.

“A Dios por darme la oportunidad de cursar mis estudios superiores, gracias al apoyo
incondicional de mi familia en especial de mi madre la mujer que respeto y admiro,
gracias a su amor, carifio, comprension incondicional y sabios consejos, a mi padre
por ser mi amigo, a mis amadas hermanas Veronica y Gabriela por su apoyo y
consideracién, mi sobrino Gabriel quien con su carifio y ternura hace que todo esfuerzo
valga la pena, a todos mis amigos, cada uno ha aportado su granito de arena para
motivarme a salir adelante, a mi novia Carolina, por apoyarme, por creer en mi, a mi

amigo Mario por su amistad, complicidad, apoyo y respaldo”.

Cristian Ramiro Bucheli Torres



INDICE

INTRODUGCCION ..o oottt e ee e e e et e e e e et e s e eeeseeeeereeereressareeeseeeea, 1

(07 21 1 U] 1@ e RSO 2

FUNDAMENTACION TEORICA PARA LA MEJORA DE PROCESOS

ADMINISTRATIVOS ...t ettt ee e 2
I.1. GESLION PO PIOCESOS ....veveevieeseerieieseeseetestesiesesiesbeseesesbe b esesbesbesbesessesbeseeneanas 2
1.1.1. DefiniCION A8 PrOCESO .....cveuiieiiiiieiieie et 5
1.1.2. Caracteristicas de UN PrOCESO .......cccerveerierieerierie et 7
1.1.3. Elementos de UN PrOCESO .......ccviiiieieieiesee et 10
1.1.4. Clasificacion de 10S PrOCESOS.........eivreriirieieirereese e 13
1.1.5. Identificar clientes y NECeSIAAdES ..........ccccveveieeiieie e 15
1.1.5.1.  CHENLES EXIEINOS ....vevieeviieiiesiesiesieeieeie ettt nes 16
1.1.5.2.  CHENLES INEINOS .....vivieeeeieitestisiesieeiee ettt nes 17
1.1.5.3. Como entender las necesidades del cliente...........ccooevevereiiiiiiiiniicienn 18
1.1.6. ProdUCLOS Y SEIVICIOS ...c.vvevieeiecieeie ettt ettt 20
I O T R o o o [F o (o ST RPRSP 20
1.1.6.2.  SEIVICIOS ..ouviiiitieieeiieieie sttt sttt sttt ettt sttt ne e e 21
1.1.7. Valor afiadido de 10S ProCeSOS........cvvviieiiirieiirie e, 22
1.1.8. Definicidn de mapa de PrOCESOS......cvuuerueieirierieieierieieesie e 24
1.1.9. Jerarquia de 10S PrOCESOS .........eiviiiiriieieieiie it 24
1.2 Gestion administrativa y fiNaNCIEra..........cocovveeieieieies e 25
1.2.1. Definicion de gestion administrativa y financiera...........cc.ccoevevvineeennn, 25
1.2.2. Propodsitos de la gestion fINANCIEra ...........cocovvverinieieiee e 26
1.2.3. CoNtrol de GESTION. ........eiviiieieiieiee e 27
1.2.3. 1. DEFfINICION ...ocviiiiiiciec et 27
1.2.3.2. Actividades del control de gestion..........cccocvvviieieererene e 28
1.2.3.3. Factores que afectan el control de gestion............cccccevvveieiiieniiniecien, 30



1.2.3.4. Sistema de control de gestion .........cccceveieiiieiieieeiee e 31
1.2.4. Elementos del control de gestion............coeveiieneinineieee e 31
1.2.5. Costeo y elaboracion de preSUPUESEOS .........cvrverveererierieinie e, 32
1.2.5.1. COSLOS ...ttt ettt b e nae e 33
1.2.5.2.  PIrESUPUEBSEIOS .....ooviemiiiiiiiiieiiiiee ittt 33
1.3. Teoria de 1as restricCiones (TOC)......ccuiiririniiieieiere e 35
1.3.1. DETINICION ...t 37
1.3.2. Definicion de cuello de botella 0 restricCion ..o, 38
1.3.3. RESITICCIONES. ...ttt sttt 39
1.3.3.1.  Identificar 1a reStriCCION .........cociiieieieiece e 40
1.3.3.2.  EXplotar 1a reStriCCION.......c..ccoveiiiiiieceece e 41
1.34. 1T [0 b= o [ 1 S 42
1.3.5. Los cinco pasos de fOcalizaCion ... 43
1.3.6. Procesos de PENSAMIENTO ..........coviirieierierie et 46
1.3.7. Proceso de mMejora CONTINUA. .........cuerveiuerierererie et 47
1.3.8. Las seis capas de resistencia al cambio .........cccoccvvevviveieiieniecc e 48
1.3.9. RecUrsos del SISTEMA. .......cccveuviieieeie e 49
CAPITULOD 2.ttt 51

ANALISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA PUBLICA METROPOLITANA DE
MOVILIDAD Y OBRAS PUBLICAS (EPMMOP): DIRECCION FINANCIERA 51

2.1.

2.1.1.
2.1.2.
2.1.3.
2.14.
2.15.

2.1.6.

ANTECERUBNTES. ... 51
INEFOTUCCION ...t 51
Resefia historica de [a EPMMOP ..o 52
ODbjJeto PriNCIPAl ......ccoiiiiiieieee e 55
Patrimonio Y DIENES ......ocviiiiiiiice e 56
INOTES0S. ..ot 57
Directorio de 1a EPMMORP ..........cooiiiiiiiiiieee e 57



2.1.7.
2.1.8.
2.2,

2.2.1.
2.2.2.
2.2.3.
2.2.4.
2.2.5.

2.2.5.1.
2.2.5.2.
2.2.5.3.
2.2.54.

2.2.5.5.

2.2.6.

2.2.6.1.
2.2.6.2.
2.2.6.3.

2.2.6.4.

2.2.1.

2.2.8.

2.3.

24.

24.1.

24.1.1.
2.4.1.2.
2.4.1.3.

2.4.14.

AMDITO A8 ACCION ...t e e e e e e e e s e e e e eer e 58

Caracteristicas de 1a INStItUCION ..........cccooviiiieieiece e 59
Elementos administrativos de la inStituCion ...........cccccocevviiinniicicienn 59
POITICA CENTAL .....vieiieiee e 59
MiSION INSEITUCIONAN ........ocveiiciccice s 60
AV 1] o] o ISP PRRP 61
FINES Y ODJELIVOS ....c.veceiiciiecie et 61
FUNCIONES QENETAIES........ccvieeiecieeie et 61
PIANITICAN ... e 62
(@] 0T 0] 2T OSSPSR 63
EJECULAN ... e 63
DITTGIT ettt e e 64
(O00] 011 (0] - SRR 65
ANALISIS FODA ...ttt 65
FOMAIBZAS ..o et 65
OPOITUNTAAUES. ...ttt 66
DEDIIAAAERS ... s 66
AMEBNAZAS. ... ettt b e esne e 66
Organizacion eStrUCTUTal............ccoveveiiecie e 67
CoOmo esta organizada [a EPMMOP. ..o, 72
Gerencia Administrativa FINANCIEIa.........ccocvieeiinieniencee e 73
La Direccion Financiera de 1a EPMMOP............ccoceveieiennieieeeeeiee, 74
Problematica de la Direccion Financiera de la EPMMORP ...........c..cccc...... 77
La EPMMOP no cuenta con manual por procesos actualizado................. 77
Descripcion de problemas de la Direccidn Financiera............cccccevvvenneane. 79
Justificacion del proyecto de INvestigacion ..........cccccvevevverveiesieseerinnnnnn 81
El problema de INVeStIgaCioN: .........c.ccveveeieieee s 82

Vi



2.5. Marco MetodOIOGICO.......ccuerviiriirieieere e e 83
2.5.1. Tipos de estudio de iNVESLIGACION. ..........ccevirereieire e 83
2.5.2. MéEtodos de INVESLIGACION ........c.ccveierieiieiece e 84
2.5.3. Determinacion poblacion Y MUESEIa..........cccuvereirieneneesee e 84
2.5.3.1. Tamafio de muestra cliente iNterN0.........ccccoeverieiiere s 84
2.5.3.2.  Tamafo de muestra Clientes eXternOS..........cvvvirrerenene e 85
2.5.4. FUentes de reCOIECCION. .........oiiiiiieieie e 85
2.5.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datosS .........ccovevvrerienieieenienn 86
2.5.6. Anadlisis, procesamiento y presentacion de resultados............ccccceeveeenenn 86
2.5.6.1. Técnicas de procesamiento de datosS..........ccceeeereeieiieiiere e 86
2.5.6.2.  ENCUBSTA......coiiiiiiiiieiie et 86
2.5.6.3.  AnAalisis de resultados .........cccceveieiiiiiieiise e 87
CAPITULOD 3ottt 97

PROPUESTA DE MEJORA EN LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE LA
DIRECCION FINANCIERA DE LA EMPRESA PUBLICA METROPOLITANA DE
MOVILIDAD Y OBRAS PUBLICAS APLICANDO TEORIA DE LAS

RESTRICCIONES (TOC) ..uiiiiiiieiiesiesiesie sttt 97
3.1. Resumen de la propuesta de intervencCion. ..........ccoceverereieneseseeiereennns 97
3.2 CONEENITAD ..t 97
3.3. ODbjetivo de 18 PrOPUESTA ........ccviieierieiierie e 98
3.3.1. ODjJEtIVO GENETAL .....oviiiiiiiiceeee e 98
3.3.2. ODbjJetiVo ESPECITICO ....eviiiiiiiiieee e 98
3.4. Alcance de la propuesta de MeJOra........cccccuervererieerieeriesieeseeseseesie e e 98
3.5. Beneficiarios de la propuesta de Mejora.........ccocvvvvevveveiieeneenn s 98
3.6. Levantamiento de iNfOrmacion...........ccooeveiiiininieice e, 99
3.6.1. Unidad de PreSUPUESEO. .......eeiiieiiieiieeciie ettt 99
3.6.2. Unidad de Contabilidad .............ccooieiiiiiiiiiiee e 101
3.6.3. Unidad de TESOTEITa. .....ccueeieiieieiciieiee e 104



3.6.4. Generacion y recuperacion de iNVErsiones ..........cocoeveveeerereenesieseenens 106

3.7. Disefio de flujogramas en base al levantamiento de informacion ........... 107
3.7.1. Flujograma PreSUPUESTO ........ccererieieieiieniesie st 107
3.7.1.1. Proceso para solicitar disponibilidad presupuestaria............cc.cecvevenne. 107
3.7.2. Flujograma de Contabilidad ..., 112
3.7.2.1.  ProCeS0 € PAQJ0 ..c.veeveeireeieiieiteeiteeeestee e aeestaeste e sre e te e sraesaeeneesneeae e 112
3.7.3. FIUjOgrama de TESOIEIIA......cc.ecveieeieiiesieerie e se e e ee e sre e e neeeeenrea 115
3.7.3.1.  ProCes0 € INQIES0S ......eccueiveiieerieiieiteeiteaiesteeste e e seesteseesreesreesesneesreens 115
3.8. Plan de MEJOTaS......ccveiiieiieiiiieieee e e 116
3.9. Presupuesto de 1a PrOPUESEA.........ccveierierierieie s 120
CONGCLUSIONES ...ttt neennee s 122
RECOMENDACIONES ... .o 124
LISTADE REFERENCIAS ... oo 125
ANEXOS ettt e ees 127

viii



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Clasificacion de las gerencias de la EPMMOP de acuerdo por procesos...72
Tabla 2. Presupuesto de la EPMMOP por afios de acuerdo al tipo de ingresos ....... 77

Tabla 3. Debe aumentarse el personal en la Direccion Financiera para una mejor

AEBINICHON <.ttt et et e e e ——— 87

Tabla 4. Los tramites se demoraron alguna vez por la falta de suministros en la oficina

Tabla 5. Herramientas necesarias en el puesto de trabajo para un desarrollo eficiente

08 1S ACTIVIAAAES. ... ettt e e e e e e e e e 87

Tabla 6. La EPMMOP cuenta con el presupuesto necesario para la ejecucion de las

AT IVIHAGES ..o 88

Tabla 7. La Direccion Financiera tiene el espacio fisico suficiente para la ejecucion
de 10S trabajos aSIGNAGOS ........eiveiiriiiiirieeiee ettt 88

Tabla 8. El ausentismo del personal en la Direccion Financiera puede ser la causa de

12 dEMOTA B 10S LrAMILES. ...eeeeeeee ettt e e e e e e e e, 89

Tabla 9. Con el fin de mejorar el proceso de pagos se debe revisar los documentos que

cuentan con previa firma de Un SUPEIVISON .........cccoeiieieeie i 89

Tabla 10. La revision mdltiple de documentos retrasa los tiempos de pago a
PIOVEEUOIES .....eeeeeteeieeseeetee st esteeteeste e e eseeste e e aneesseeseeneeese e teeseeaneenseeneeaseesseenseanennrens 90

Tabla 11. Los proveedores se quejan por el retraso de pagos que influyan en el

cumplimiento de [0S CONEIALOS ........ccueiveeiiiiiciiece et 90

Tabla 12. Elementos de menor y mayor impacto en el retraso de pago de proveedores

Tabla 13. Conocimiento de la normativa legal vigente para el desempefio de

AT IVIHAGES ..o 91

.................................................................................................................................... 91
Tabla 15. Atencion brindada por la Direccion Financiera a las demas unidades ...... 92
Control de tramites por deVOIUCION..........coveieiiiiii e 92



Tabla 16. Necesidad en la reformulacion (mejora) de los procesos administrativos para
el desarrollo actual de la Direccion FIiNanCIera..........ccoeverereirenieienene e 92

Tabla 17. Usuarios de los servicios de la Direccidn Financiera ........cccceovveeeeeunenn... 93

Tabla 18. Conocimiento sobre los procesos que cumplen los tramites dentro de la

DIreCCION FINANCIEIA .....viviivieieieiie ettt bbbt 93
Tabla 19. Calificacion del servicio brindado por la Direccion financiera ................ 94
Tabla 20. Tiempo de espera para obtener el pago por servicios prestados............... 94

Tabla 21. Elementos considerados de mayor importancia para el retraso de los tramites
realizados en la DirecCiOn FINANCIEIA ........cveveierieiiie e 94

Tabla 22. Cumplimiento de los plazos enmarcados en la normativa legal vigente para

la entrega del anticipo acordado en el CoNtrato...........cccccvevvveieveerecciese e 95
Tabla 23. Disposicion para suscribir nuevos contratos con la EMMORP.................. 95

Tabla 24. Necesidad presentada para mejorar los procesos administrativos actuales de

la Direccion Financiera de [a EPMMOP...........cccoiiiiiiiiiiniceee e 96
Tabla 25. Tiempos estimados Procesos de PAJO ........ervvrrreeeeriererieriesiesieseeieeeens 114
Tabla 26. Planes y aCtividades ...........ccooviiiiiiiieie e 116
Tabla 27. Indicadores de MediCion ..........cocooeriiiireiee e 118
Tabla 28. Términos de referencia EPMMOP para contrata un ERP....................... 120
Tabla 29. Presupuesto de 1a PropUESTa........ccccoverieriierinieieee e 121



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.
Figura 9.

Figura 10

Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.

Figura 20.

INDICE DE FIGURAS

DeSCripCion de UN PrOCESO.......eeiveerieireeiteeieseesieestesseesraestesseesseessesseesseesaeens 6
Conjunto de procesos en una 0rganiZaCion ...........cccceeveereereeseesieeseeseesnens 9
Representacion de un proceso y sus elementos..........cccccevveveeieeneciiennn, 10
Necesidad que el cliente quiere satisfacer .........c.cccccveveviveviv i, 19
Evaluacion de geStiOn ........coeoeiiiieieise e s 29
Elementos de un proceso de CONtrol..........cccoovviiinieieiene e, 32
ESIabon mMas déhil...........cccoviiiiiiecee 43
Pasos de focalizacion, aplicados al enfoque sistémico de TOC ............... 45
Ciclo de Deming de mejora CONINUA ........coerverieieiienienie e 47
Ubicacion de 1a EPMMORP .........cooeiiiiecece e 52
Fusion de las tres entidades metropolitanas ............cccceoveiennincieiennnn 54
Conformacion del Directorio de I|a EPMMOP ...........cccocvoiiiiiiiiniinnnnn, 58
Estructura Organica EPMMOP 2014 .........ccocovvieiieiececeece e 69
Organigrama Gerencia Administrativa Financiera..............cccccvevveeeennenn. 70
Organigrama de la Direccidn Financiera por procesos (propuesta) ........ 71
Flujograma de proceso para solicitar disponibilidad presupuestaria..... 108
Flujograma de proceso de Pag0 ........c.ccveiveiieiieerieeiece e 112
Identificacion de restricciones en el proceso de pago .........c.cceevveeeenee, 113
Restriccion el flujo de Pagos ........ccceveviriiininieiee e 114
Flujograma proceso de INQGreS0S .........cccurirereeiierierenie e 115

Xi



RESUMEN

La presente tesis tiene como fin analizar y plantear mejoras en los procesos
administrativos de la Direccion Financiera de la Empresa Publica Metropolitana de
Movilidad y Obras Publicas (EPMMOP), aplicando la teoria de las restricciones
mediante el desarrollo de la fundamentacion teorica en la definicidn de conceptos de
gestion de procesos, administrativa y financiera para el control con medias y
focalizacidn de actividades de mejora continua; lo que permitira desarrollar un andlisis
situacional estableciendo antecedentes generando los elementos administrativos y
encuestas al cliente interno de 48 personas y externo de 233 personas, al tomar un nivel
de confianza del 95% vy error del 5%; se establece una investigacion descriptiva y
explicativa de la relaciones existentes entre los problemas que formulen soluciones al
establecer las causas y efectos orientadas a la generacion de herramientas para la
medicion de la productividad, mediante la comprobacion de las relaciones entre las
variables generalizando las caracteristicas con la elaboracién de informacion
cuantitativa y cualitativa, que permita plantear un analisis FODA para la generacion
de wuna propuesta de mejoras administrativas estableciendo la estructura
organizacional, flujogramas de procesos y plan de mejoras con sus determinados
indicadores de medicion de control. Los resultados obtenidos servirdn como una linea
base de accion que beneficie a la institucion y el cumplimiento de estandares en los

diferentes procesos financieros mediante la asignacion de transacciones financieras.
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ABSTRACT

This thesis aims to analyze and propose improvements in administrative processes in
the Direccion Financiera of the Empresa Publica Metropolitana de Movilidad y Obras
Publicas (EPMMOP), applying the theory of constraints by developing the theoretical
foundation in defining management concepts processes, management and financial
control in stockings and targeting continuous improvement activities; allowing
develop a situational analysis establishing internal customer history generating 48
persons and 233 persons outside the administrative and survey items, taking a
confidence level of 95% and 5% error; descriptive and explanatory research
relationships between problems formulate solutions to establish the causes and aimed
at generating tools for measuring productivity, by checking the relationships between
variables effects generalizing the set features development of quantitative and
qualitative information, which pose a SWOT analysis allows for the generation of a
proposed administrative improvements establishing the organizational structure,
process flowcharts and plan improvements with certain indicators measuring control.
The results serve as a baseline for action that benefits the institution and compliance

with standards in the various financial processes by assigning financial transactions.
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INTRODUCCION

La teoria de las restricciones (TOC) por sus siglas en ingles que significa theory of
constraints, se a convertido en una filosofia administrativa que dice que mediante el
saber como pensar, nosotros podemos entender mejor el mundo a nuestro alrededor; y

mediante este entendimiento podemos mejorar.

Las instituciones estan tan afianzados a ciertos principios que no podemos ver que las
cosas estan cambiando, y terminamos pensando que no necesitamos cambiar la forma

como hacemos las cosas.

Goldratt, como muchos otros, habla de la necesidad de cambiar la gerencia, de ver la
empresa como un sistema, de la necesidad de convertirla en una organizacion que
aprende, pero ofrece las herramientas que nos permitan lograr esa revolucion. Estas
herramientas son los procesos de pensamiento de Goldratt. Son la base para una
organizacion que aprende, para crear una organizacion que causa el cambio, y en

consecuencia, una que ingresa a un proceso de mejora continua.

Se realiza el presente estudio con el tema “Analisis y planteamiento de mejora en los
procesos administrativos de la Direccion Financiera de la Empresa Publica
Metropolitana de Movilidad y Obras Pablicas aplicando teoria de las restricciones
(TOC), para determinar la direccion hacia dénde vamos, y entonces podemos verificar
si vamos en la direccion correcta o si necesitamos hacer algin cambio que mejore la

imagen institucional.

Todas las organizaciones requieren un sistema de informacion que guie y motive a los
gerentes para moverse en la direccion que permita la gestion 6ptima de la Direccién

Financiera de EPMMOP vy esta se pueda replicar a otras areas.



CAPITULO 1

FUNDAMENTACION TEORICA PARA LA MEJORA DE PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

1.1.  Gestidn por procesos

Carrasco (2008) dice que:

“La gestion de procesos es una forma sistémica de identificar, comprender y aumentar
el valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del

negocio y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes.” (p. 22)

La gestion por procesos tiene como objetivo mejorar el desempefio (eficiencia y
eficacia) y la optimizacion de los procesos de una organizacion, a través de la gestion
de los procesos se deben disefiar, modelar, organizar, documentar y optimizar de forma
continua, por lo tanto la Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la

organizacion basandose en los procesos.

Por otra parte Camison, Cruz, & Gonzalez (2007) nos expresan:

“En la gestion de procesos cada tarea o actividad forma parte de un proceso y las
personas que las ejecutan son conscientes de que trabajan dentro de una cadena de

valor afiadido a un cliente, cuyo output serd el input de otro proceso.”(p. 843)

Asi de esta manera cada persona debe comprender que al trabajar en una organizacion
que aplique un enfoque de este tipo jugara el rol de cliente y proveedor al mismo

tiempo.

De esta forma tomando en cuenta que los procesos son una cadena de actividades que
le dan valor afadido al cliente, éste termina siendo una parte fundamental en la

consecucién del mismo.



Por tal motivo el concepto de cliente en la gestion por procesos toma una mayor
amplitud e involucra no solo a clientes externos sino también a clientes internos, de tal
manera que una organizacion puede ser definida como una gran red de relaciones entre

clientes y proveedores internos y externos.

Tradicionalmente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios
Tayloristas de division y especializacion del trabajo por departamentos o funciones

diferenciadas.

Los organigramas establecen la estructura organizativa y designan dichas funciones.
Este tipo de diagrama permite definir claramente las relaciones jerarquicas entre los
distintos cargos de una organizacion (cadena de mando). Sin embargo, en un
organigrama no se ven reflejados el funcionamiento de la empresa, las
responsabilidades, las relaciones con los clientes, los aspectos estratégicos o clave ni

los flujos de informacidn y comunicacion interna.

Esta vision departamentalizada de las organizaciones ha sido fuente de diversos

problemas y criticas debido a:

El establecimiento de objetivos locales o individuales en ocasiones incoherentes y
contradictorios con lo que deberian ser los objetivos globales de la organizacién. La
proliferacion de actividades departamentales que no aportan valor al cliente ni a la

propia organizacion, generando una injustificada burocratizacion de la gestion.

Fallos en el intercambio de informacion y materiales entre los diferentes
departamentos (especificaciones no definidas, actividades no estandarizadas,

actividades duplicadas, indefinicién de responsabilidades)

Falta de implicacion y motivacion de las personas, por la separacion entre los que
piensan y los que trabajan y por un estilo de direccion autoritario en lugar de

participativo.



En la ultima década, la gestion por procesos ha despertado un interés creciente en
implementar procesos que establezcan sus actividades, siendo ampliamente utilizada
por muchas organizaciones que utilizan referenciales de gestion de calidad y/o calidad

total, con el fin de crecer basados en una mejora continua.

El enfoque basado en procesos consiste en la identificacion y gestion sistemética de
los procesos desarrollados en la organizacion y en particular las interacciones entre
tales procesos. La gestion por procesos se basa en la modelizacion de los sistemas

como un conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto.

El propdsito final de la gestion por procesos es asegurar que todos los procesos de una
organizacion se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y la
satisfaccion de todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal,

proveedores, sociedad en general).

La Norma ISO 9001(2008) establece que se debe:

“Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su

aplicacion a través de la organizacion”. ( cap 4, lit 1a)

Las organizaciones deben establecer de manera correcta las herramientas necesarias
que determinen procesos aptos para la mejora continua en la consecucion de sus

productos.

Entendiendo esto como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor
afiadido sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez
cumpla con el proposito final de la gestion por procesos que es asegurar que todos los
procesos de una organizacion se desarrollan de forma coordinada, mejorando la

efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas.



1.1.1. Definicion de proceso

Existen varias definiciones de procesos, trataremos de elegir la menos compleja, con
el fin de tener una clara definicion, para el caso Carrasco (2008) nos expresa lo

siguiente:

“Proceso es una totalidad que cumple un objetivo completo y que agrega valor para el
cliente. Esta unidad es un sistema de creacion de riqueza que inicia y termina

transacciones con los clientes en un determinado periodo de tiempo.”(p. 27)

Otra definicion a tomar en cuenta es la que dice:

Secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor
intrinseco para su usurario o cliente. Entendiendo valor como todo
aquello que se aprecia o estima, por el que lo percibe al recibir el
producto (clientes, accionistas, personal, proveedores, sociedad);
obviamente valor no es un concepto absoluto sino relativo. (Velasco,
2010, pag. 51)

Tomando en cuenta estas dos definiciones podriamos aproximarnos de manera mas
comprensiva a definir el concepto de proceso como el conjunto de actividades
realizadas en una organizacién por un grupo de individuos o por un solo individuo que
tiene por objetivo transformar entradas en salidas y que al final seran Utiles para un
cliente interno o externo, lo que nos deja en claro cualquier definicion es que debe

haber transformacién en todo proceso.

Para complementar el concepto de proceso podriamos acotar que termina siendo la
transformacion de una serie de entradas o inputs, entre los que se involucra métodos o
acciones, operaciones, en salidas u outputs que saciaran las necesidades y expectativas
de los clientes en forma de productos, informacion, servicios o en resumidas cuentas,

resultados.



Podremos decir entonces que cada grupo de procesos o actividades conforman una
cadena de valor con la Unica finalidad de satisfacer al cliente a través de la generacion
de valor afiadido en cada actividad.

De manera simplificada Camison, Cruz, & Gonzalez (2007) nos dicen:

“Proceso es la secuencia de actividades logica disefiada para generar un output
prestablecido para unos clientes identificados a partir de un conjunto de inputs

necesarios que van anadiendo valor.”(p. 84)

Descripcion de un proceso

PO— 5 Ouput S
Proveedor PROCESO Cliente

Valor

anadido

Recursos

Figura 1: Nos indica graficamente la descripcion de un proceso

Fuente: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2007)

De esta manera consideraremos al proceso como un conjunto de actividades que van
directamente relacionadas, transformando insumos o elementos de entrada, los
mismos que adquieren valor en cada una de las actividades que se llevan a cabo,
convirtiéndolos en productos y servicios o elementos de salida, que satisfacen las

necesidades explicitas de clientes.

No debemos olvidar la retroalimentacion que es una parte fundamental entendiendose
como un método donde se revisan continuamente los elementos del proceso y sus

resultados para realizar las modificaciones necesarias.



En el caso de los procesos determinamos dos tipos de retroalimentacion, positiva y

negativa:

e Retroalimentacion positiva: Estimula la entrada de insumos en el sistema, agiliza

0 incrementa sus operaciones, y como resultado genera mas salidas o resultados.

e Retroalimentacion negativa: Es cuando la accion del sistema exageras y supera sus
limites, para el caso la retroalimentacion actda impidiendo la entrada de insumos,
frenando y reduciendo las operaciones y como consecuencia restando salidas o
resultados.

1.1.2. Caracteristicas de un proceso

Todo proceso que quiera considerarse como tal debe cumplir con algunas

caracteristicas tales como:

Segun otro estudio los procesos deben cumplir con:

Posibilidad de ser definido, siempre tiene que tener una mision, es decir,

una razon de ser.

e Presentacién de unos limites, es decir, claramente especificados su

comienzo y su terminacion.

e Posibilidad de ser representado graficamente.

e Posibilidad de ser medido y controlado, a través de indicadores que
permitan hacer un seguimiento de su desarrollo y resultados e incluso

mejorar

e Existencia de un responsable, encargado de la eficiencia y la eficacia

del mismo entre otras muchas tareas, como por ejemplo, asegurar la



correcta realizacion y control del proceso en todas sus fases. (Camison,
Cruz, & Gonzélez, 2007, pag. 845)

En general, todo proceso debe poder ser representado mediante un diagrama de flujo.

De igual manera su rendimiento debe poder medirse.

Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de
entrada del siguiente proceso. La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la
organizacion, junto con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como
su gestion, puede denominarse como enfoque basado en procesos

Los procesos en su contexto deben incluir algunas caracteristicas como actividad,

tarea, procedimiento, regla, normay cliente.

Otra definicion expresa que:

La actividad tiene sentido al interior del proceso y esta asociada a un
cargo especifico. Individualmente es irrelevante para el cliente del
proceso. No tiene un objetivo por si misma. Por ejemplo: vender, cobrar
0 cotizar. Se escriben en modo verbal infinitivo. Son conjuntos de

acciones o tareas concretas. (Carrasco, 2008, pag. 28)

A nivel de un proceso especifico, las actividades terminan siendo los elementos de méas
bajo nivel que se analizan y adquieren pleno sentido al cuestionar su valor al interior
de un proceso. No debemos olvidar que el factor tiempo es critico, aunque ahora se
agrega el aspecto relacional, porque no es suficiente con una actividad eficiente si el

producto o servicio queda estancado o en espera para entrar al siguiente paso.
Otro factor a analizar es la tarea para lo cual Carrasco (2008) nos expone:
“La tarea es el desarrollo de la actividad en acciones muy especificas (poner en

funcionamiento un equipo, ingresar cada dato de un documento o realizar una llamada
telefénica).”(p. 29)



Generalmente estan incluidas en los procedimientos. Otra vez la clave es el tiempo de

duracién y la relacion con otras tareas y actividades.

Una siguiente caracteristica a tomar en cuenta es el procedimiento para ello tomamos

la definicion de Carrasco (2008):

“Un procedimiento se aplica a las tareas o actividades y las documenta en detalle. Por
ejemplo: el procedimiento de contestar una llamada telefonica, atender un cliente,

levantar un muro o qué hacer cuando se cae el sistema computacional.” (p. 29)

Por ello un procedimiento tiene como objetivo establecer las normas y reglas que se

deben seguir al momento de enfrentar una situacién inesperada en la organizacion.

Antes de concluir no podemos dejar de lado las reglas y normas que ayudaran a un

mejor control en la ejecucidn de los procesos, tomando en cuenta quien las define asi:

La regla es parte de un reglamento interno. y; La norma es una
estandarizaciéon con el medio con mayor o menor grado de
obligatoriedad. Son normas tales como ISO 9000 o CMM®6. A veces
son adhesiones voluntarias y otras obligadas, como una norma legal de

cuidado del ambiente.Carrasco, 2008, pag. 30)

En ambos casos, estas son para su cumplimiento y su aplicacion en cada instante de

los procesos.

De esta manera diremos que los procesos pueden combinarse en una serie de procesos,
donde la salida del proceso de un suministrador es la entrada para el proceso de la

empresa, y la salida del proceso de la empresa es la entrada para el proceso del cliente.

Conjunto de procesos en una organizacion
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Figura 2: Nos demuestra la interrelacion que existe en los procesos dentro de una organizacion.

Fuente: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2007)

Cabe mencionar que los procesos tienen limites los que se han de procurar que
determinen una unidad adecuada para la gestion en los diferentes niveles de

responsabilidad.

Por otra parte debemos tomar en cuenta los factores de un proceso que no son otra cosa
que las personas, material, recursos humanos y los métodos empleados para el mismo.
La supervision de estos factores permite llevar el proceso bajo control, de tal forma
que si surge un resultado no deseado o funcionamiento no correcto, determinar que

factor lo provocé sera esencial para determinar acciones correctivas o de mejoras.

1.1.3. Elementos de un proceso

Representacion de un proceso y sus elementos
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Figura 3: Nos da a conocer los elementos que interactdan en un proceso
Fuente: (Velasco, 2010)

Por lo general todo proceso identifica los siguientes elementos para lo cual hemos

referido a la siguiente fuente:

e Finalidad: Todo proceso es un conjunto de tareas elementales
necesarias para la obtencion de un resultado. Cada proceso posee unos
limites claros y conocidos (el primer y ultimo paso del mismo),
comenzando con una necesidad concreta de un cliente (que de nuevo,
puede ser interno o externo), y finalizando una vez que la necesidad ha

sido satisfecha.

e Requerimientos del cliente: Lo que el cliente espera obtener al terminar
la actividad. Los requerimientos de salida de un proceso condicionan
los requerimientos de entrada del siguiente. Los requerimientos deben
estar expresados de una manera objetiva, por ejemplo: recubrimiento

final de la capa de pintura: x micras.
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Entradas: Las entradas de un proceso responden a criterios de
aceptacion definidos, por ejemplo: la factura del suministrador con
todos los datos necesarios. También puede haber alguna entrada con
informacion proveniente de un proveedor interno, por ejemplo: una
normativa de la administracion, un procedimiento. Las entradas del
proceso pueden ser tanto elementos fisicos (por ejemplo materia prima,
documentos, etc.), como elementos humanos (personal) o técnicos
(informacidn, etc.). En definitiva, son elementos que entran al proceso
sin los cuales el proceso no podria llevarse a cabo. Para establecer la
interrelacion entre procesos se deben identificar los procesos anteriores
(proveedores internos y externos) que dan lugar a la entrada de los

procesos.

Salidas: Un output con la calidad exigida por el estandar del proceso:
por ejemplo: el impreso diario con el registro de facturas recibidas,
importe, vencimiento; un material conforme a las especificaciones,
etc. De forma similar, las salidas de un proceso pueden ser productos
materiales, informacidn, recursos humanos, servicios, etc. En general,
son la entrada del proceso siguiente. Para establecer la interrelacion
entre procesos se deben identificar los procesos posteriores (clientes

internos y externos) a los que se dirigen las salidas del proceso.

Recursos: Medios y requisitos necesarios para desarrollar el proceso
siempre bien y a la primera. Por ejemplo, una persona con las
calificaciones y nivel de experiencia necesarias para realizar un proceso
de soldadura, hardware y software para procesar las facturas, un
impreso e informacion sobre qué proceso y como (calidad) y cuando
(tiempo) entregar el elemento de salida al siguiente eslabon del proceso

administrativo, etc.

Propietarios: Son las personas que asumen la responsabilidad de llevar
el proceso tal y como esté definido y que controlan la estabilidad del

mismo. El propietario del proceso supervisa los indicadores que
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demuestran que el proceso estd bajo control y permiten establecer
objetivos de mejora. Es preferible no usar nombres sino actividades, por

ejemplo: Mecénico ajustador, Departamento de Compras, etc.

e Indicadores: Crean un sistema de control medible del funcionamiento
del proceso y del nivel de satisfaccion del usuario (interno la mayoria
de las veces). Por ejemplo: Temperatura de coccion, nimero de
rechazos del producto fabricado, nimero de quejas por plazos de

entrega excesivos.

e Clientes: Son los que utilizan la salida del proceso. Pueden ser internos
(otro u otros departamentos de la misma empresa) o externos (cliente
final). (iso9001calidad, 2014)

1.1.4. Clasificacion de los procesos

No todos los procesos de una organizacion tienen la misma influencia en la
satisfaccion de los clientes, en los costes, en la estrategia, en la imagen corporativa, en
la satisfaccion del personal. Es conveniente clasificar los procesos, teniendo en

consideracién su impacto en estos ambitos.

Los procesos por lo general se suelen clasificar en tres tipos: estratégicos, clave, de

apoyo.

e Procesos estratégicos: Son los que permiten definir y desplegar las estrategias y
objetivos de la organizacién. Los procesos que permiten definir la estrategia son
genéricos y comunes a la mayor parte de negocios (marketing estratégico y
estudios de mercado, planificacion y seguimiento de objetivos, revision del

sistema, vigilancia tecnoldgica, evaluacion de la satisfaccion de los clientes).

Camison, Cruz, & Gonzalez (2007) promulgan:
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“Aquellos mediante los cuales la empresa desarrolla sus estrategias y define los
objetivos. Por ejemplo, el proceso de planificacion presupuestaria, proceso de disefio

de producto y/o servicio, etc.” (p. 848)

Sin embargo, los procesos que permiten desplegar la estrategia son muy diversos,
dependiendo precisamente de la estrategia adoptada.

Los procesos estratégicos intervienen en la vision de una organizacion.

e Procesos clave: Son aquellos que afiaden valor al cliente o inciden directamente en
su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor de la organizacion.
También pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque no afiadan valor

al cliente, consuman muchos recursos.

Camison, Cruz, & Gonzalez (2007) definen al proceso clave:

“Denominados operativos y son propios de la actividad de la empresa; por ejemplo, el
proceso de aprovisionamiento, el proceso de produccion, el proceso de prestacion del

servicio, el proceso de comercializacion, etc.”(p. 848)

Del mismo modo, el proceso de compras puede ser considerado clave en empresas
dedicadas a la distribucién comercial, por su influencia en los resultados econémicos
y los plazos de servicio mientras que el proceso de compras puede ser considerado

proceso de apoyo en una empresa de Servicios.

Los procesos clave intervienen en la mision, pero no necesariamente en la vision de la

organizacion.

e Procesos de apoyo: En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el
control y la mejora del sistema de gestion, que no puedan considerarse estratégicos
ni clave. Normalmente estos procesos estan muy relacionados con requisitos de las

normas que establecen modelos de gestion. Son procesos de apoyo, por ejemplo:

Control de la documentacion para auditorias internas
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No conformidades, correcciones y acciones correctivas gestion de productos no

conformes gestion de equipos de inspeccion, medicion y ensayo

Camison, Cruz, & Gonzale (2007) dicen:

“Los procesos de apoyo o de soporte son los que proporcionan los medios (recursos)
y el apoyo necesario para que los procesos calve se puedan llevar a cabo, tales como

proceso de formacion, proceso informatico, proceso de logistica, etc.”(p. 848)

Estos procesos no intervienen en la vision ni en la mision de la organizacion.

Hemos clasificado a los procesos de la manera mas comdn posible, sin embargo no
existe una clasificacion determinada de los procesos, asi tenemos pues que no hay un
criterio unanime, ya que se considera que los procesos se clasifican de acuerdo a

diversos criterios.

Acotaremos que:

Podemos distinguir entre procesos claves y procesos criticos. En
general, los procesos clave atienden a la definicion expuesta
anteriormente. Estan principalmente orientados hacia la satisfaccion del
cliente y en ellos se emplean una gran cantidad de los recursos
disponibles por la empresa. Por otro lado, un proceso es critico cuando
en gran medida la consecucion de los objetivos y los niveles de calidad
de la empresa dependen de su desarrollo. (Camison, Cruz, & Gonzalez,
2007, pag. 848)

1.1.5. Identificar clientes y necesidades

En una gestién de empresa tradicional podemos decir que el objetivo principal es

satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes. La gestion por procesos ayuda
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a que las relaciones entre los diversos procesos o divisiones de una empresa sean las

propias de lo que son: clientes y / o proveedores internos.

Con esto podemos determinar que en todo proceso, el encargado del mismo tendra
como mision apoyar y coordinar a las distintas funciones que intervienen en él para
conseguir la satisfaccion del cliente. De tal manera que se puede asegurar que uno de

los principales objetivos de la gestion por procesos es la orientacion al cliente.

Camison, Cruz, & Gonzalez (2007) definen cliente como:

“Todas las personas sobre quienes repercuten los procesos o productos de la empresa”

(p. 848)

En las organizaciones transformadoras el cliente se convierte en el centro de todas las
actividades de todos sus integrantes; todas buscan la consecucion de su maxima
satisfaccion presente y futura. Con esto se determina que no solo se trata de satisfacer
al cliente externo. Es importante conseguir que los proveedores internos satisfagan a
sus clientes, de la misma forma la gestion de los proveedores externos es vital para

conseguir que se genere valor para el cliente final.

Asi pues hemos de considerar dos tipos de clientes; clientes externos y clientes
internos.

1.1.5.1. Clientes externos

Podriamos decir que son aquellos que no pertenecen a la empresa u organizacion y
gue van a solicitar un servicio o a comprar un producto. Pero la gestion de procesos va

mas alla y nos da otros conceptos.

Evans & Lindsay (2005) definen:
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“En el nivel de la organizacidon, un negocio tiene diversos clientes externos que se
encuentran entre la empresa y el consumidor y tiene diferentes necesidades y

expectativas.” (p. 160)

Mientras Camison, Cruz, & Gonzalez (2007) dicen:

“Cliente externo es toda persona que no forma parte de la empresa y adquiere los

productos y/o servicios de ésta.”(p. 848)

De estas dos definiciones concluimos que los clientes externos son esenciales para el
éxito de cualquier negocio, ya que proporcionan el flujo de ingresos a través de sus
compras. Los clientes externos satisfechos suelen hacer compras repetitivas, asi como
referir a la empresa a otras personas que conocen. Mientras que un cliente que tiene
una experiencia negativa en un negocio con la empresa, cualquiera que sea el motivo,
puede convertirse en un obstaculo para la empresa en futuras negociaciones e incluso

sus referencias no seran las mejores.

1.1.5.2. Clientes internos

Los clientes internos no necesariamente tienen que comprar los productos o servicios
ofrecidos por su empleador, la relacion con el cliente interno también juega un papel

clave en el éxito de la empresa.

En el nivel de procesos, los departamentos y procesos multifuncionales
clave en una empresa tienen clientes internos que contribuyen a la
mision de la empresa y dependen de los productos o servicios del
departamento o la funcién para servir en ultima instancia a los

consumidores y clientes externos. (Evans & Lindsay, 2005, pag. 160)

Mientras que para Camison, Cruz, & Gonzélez (2007) cliente interno es:
“Toda persona que forma parte de la empresa y compra documentos, informacion,
procedimientos, materiales o piezas, para agregarles su propio trabajo y volver a

vender a otro cliente.” (p. 848)
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Estos conceptos nos dejan en claro que todos los empleados estan involucrados en una
relacion cliente-proveedor interno, con lo que también determinamos que dentro de la
empresa todos sus miembros son alternativamente clientes y proveedores de otros en

la misma empresa

Las tensas relaciones internas también pueden afectar negativamente la moral de la
empresa, por lo que el proposito de considerar a los empleados como clientes internos
no es otro que conseguir la satisfaccion de todos, de modo que cuando las relaciones
lleguen al cliente externo se obtenga la maxima satisfaccion de este ultimo.

VVemos, por tanto, como la gestion de procesos tiene las ventajas afiadidas de ayudar a

identificar al cliente interno y a promover la basqueda de su satisfaccion.

La opinion de nuestra empresa por parte del cliente ha de ser el referente principal del
nuevo proceso, no en vano dicho proceso habra de satisfacer sus necesidades y
expectativas. Pero, ademas, para realmente satisfacer dichas necesidades y
expectativas, habremos de tener en cuenta como estan gestionando el proceso en

cuestion nuestros competidores.

Esta nueva forma de desarrollar el trabajo hace suponer que la gestion diaria de las
interacciones se maneja a nivel de proceso y normalmente requieren cambios en el
comportamiento de las personas, cada persona serad cliente y proveedor al mismo

tiempo.

1.15.3. Como entender las necesidades del cliente

Se entiende que una necesidad es el deseo por satisfacer un estado, por tanto existen
algunas caracteristicas a tomar en cuenta para conseguir dicha satisfaccion, para lo
cual la organizacion ha de poner en juego competencia de pueden ser de tipo técnicas
y personales.

Es fundamental discernir entre el producto y servicio que el cliente compra y la
auténtica necesidad que desea satisfacer al objeto de poder actuar en consecuencia.

Segun Velasco (2010) nos aporta con la siguiente idea:
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“Cuando un cliente compra un producto o solicita la prestacion de un servicio, lo que
realmente necesita es satisfacer una necesidad que le aporte un determinado valor,

usualmente en términos de utilidad.” (p. 74)

En este sentido conviene tener claro la diferencia entre garantizar la calidad de un
producto y garantizar la satisfaccion al cliente, ya que es muy probable que un producto
o0 servicio que ha cumplido con todos los controles de calidad, pudiera no satisfacer a

un cliente.

Estos argumentos pueden aplicarse a cualquier tipo de organizacion incluso en
aquellos en que las necesidades del cliente son susceptibles de ser explicitas de forma

objetiva en una especificacion.

Ya que una cosa es entregar un producto conforme y otra es bien distinta que llegue a
satisfacer en su totalidad a un cliente, es por ellos que algunas organizaciones definen
su mision en base a las necesidades que pueden satisfacer mas que en términos del

producto o servicio que puedan ofrecer

Producto o Servicio que el cliente compra y necesidad que el cliente quiere satisfacer




PRODUCTO/SERVICIO QUE |
EL CLIENTE COMPRA NECESIDAD A SATISFACER

Viaje, hotel, remontes y media pensién Esquiar |
(vacaciones)

Reparacion ordenador Disponibilidad

Detergente. Lavadora Ropa limpia

Bancario Rentabilidad

Energia eléctrica Iluminacién, calefaccién

Crédito Compra de un bien

Seguro Tranquilidad

Formacién Adaptaciéon a un cambio. Rentabilidad futura.

Desarrollo personal
Reparacion automévil Disponibilidad. Seguridad. Mayor duracién

Servicios informaticos Solucién eficiente para el tratamiento
de informacién

Maquina herramienta Mecanizar determinadas piezas

Mantenimiento preventivo Tranquilidad, utilizabilidad

Pintura Coche “como nuevo™

Asesoramiento Rentabilidad futura

PRODUCTO/SERVICIO FUNCIONALIDAD

Figura 4: Demuestra algunos ejemplos de las necesidades que los clientes desean satisfacer
al momento de elegir un producto o servicio.
Fuente: (Velasco, 2010)

Con estas caracteristicas las organizaciones necesitan enfocarse en los motivadores
claves de la satisfaccion del cliente, con el fin de cumplir con las expectativas de los
mismos, que generalmente es un requisito indispensable para permanecer en el

negocio.

1.1.6. Productos y servicios

Hoy por hoy las organizaciones atraviesan grandes presiones para mejorar en forma
continua la calidad de sus productos y servicios, y al mismo tiempo cumplir con todos
los requisitos que aumentan en forma constante a fin de cumplir con las necesidades

cambiantes de los clientes y seguir siendo competitivas.

1.1.6.1. Producto

El término producto proviene del latin productos y posee diferentes significados en

diferentes areas, en tal virtud definiremos al producto de acuerdo a nuestro estudio.

Un producto es una cosa 0 un objeto producido o fabricado, algo material que

es producido de manera natural o de manera artificial, elaborado mediante un trabajo
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para el consumo. Por ejemplo, las organizaciones y diferentes personas fabrican
productos, tanto duraderos (ordenador, movil, muebles) como no duraderos (comida,

bebida, jabones).

En el mercado, un producto se refiere al conjunto de atributos tangibles que son
facilmente identificables, por ejemplo, el precio, el color, el empaque, el disefio, el
fabricante, el tamafio, la utilidad, etc., y que tienen un nombre que puede comprender

cualquier persona.

Debemos tener en cuenta que los productos deben poseer ciertas caracteristicas al

momento de satisfacer las necesidades de un cliente, como son:

- Desempefio: que son caracteristicas operativas primarias de un producto.

- Caracteristicas: tienden a ser los adornos de un producto.

- Confiabilidad: son el nivel en que las caracteristicas fisicas y de desempefio de un
producto cumplen con las normas prestablecidas.

- Durabilidad: es cantidad de uso que se obtiene de un producto antes de que se
deteriore fisicamente.

- Capacidad de servicio: velocidad, cortesia y competencia de atencion.

- Estética: la forma en que un producto se ve.

1.1.6.2. Servicios

Uno de los primeros pasos para la aplicacion de la gestion de procesos es entender la
naturaleza Unica y las caracteristicas del servicio. Cuando nos referimos a servicios
podemos decir que hablamos de las actividades econdmicas que integran el sector
terciario de un sistema economico, esto como para diferenciar el sector industrial del

sector de servicios.

Asi pues tomaremos las definiciones que utilizan Camison, Cruz, & Gonzalez (2007):
“Los servicios constituyen actividades identificables, intangibles, que son objeto
principal de una operacion que se concibe para proporcionar la satisfaccion de las

necesidades de los consumidores” (p. 894)
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Esta otra definicion también nos deja méas claro este concepto Camison, Cruz, &
Gonzalez (2007):

“Un servicio es cualquier actuacion que una parte puede ofrecer a la otra,
esencialmente intangible, sin transmision de propiedad. Su prestacion puede ir 0 no

ligada a productos fisicos” (p. 894)

Analizando todas estas definiciones podemos distinguir un elemento importante en el
tema de servicios, que es la intangibilidad, asi pues como bien econémico, el servicio
es un bien donde predominan los intangibles al contrario del producto que en su

mayoria posee tangibles.

Para el caso debemos tomar en cuenta algunas caracteristicas de los servicios como

son la intangibilidad, la heterogeneidad, la inseparabilidad y el caréacter perecedero.

Intangibilidad: es la Unica caracteristica en comun de todos los servicios y la que

supone un mayor riesgo percibido para los consumidores.

- Heterogeneidad: se refiere a la alta variabilidad que existe en el desempefio de los
servicios.

- Inseparabilidad: indica que en los servicios la produccion y el consumo se realizan
simultaneamente, por tanto, son indisociables.

- Caréacter perecedero: indica que los servicios deben consumirse cuando son

producidos ya que nos son inventariables, los servicios no pueden ser producidos

antes de ser solicitados y almacenarse hasta su demanda.

1.1.7. Valor afnadido de los procesos
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Las organizaciones de hoy deben conocer quién hace qué, cdmo se realiza el trabajo,
asi como los requerimientos de los clientes que ayudaran a satisfacer necesidades,

midiendo el rendimiento del negocio, costos e identificando e implementando mejoras.

De esta manera los factores de la organizacion que van de la mano con el desarrollo

de la gestion por procesos y que generan valor afiadido en la misma, son:

- Desarrollar un método orientado al que, por qué, cdmo y quién de
la gestion.

- Realizar la toma de decisiones de negocio en base a videncias.

- Mejorar la coordinacion entre los grupos de trabajo en la
organizacion.

- Practicar la prevencion en la resolucion de problemas.

- Identificar claramente las prioridades de la gestion.

- Identificar y eliminar de forma sistemética los problemas béasicos.

- Reducir la gestion tipo apaga fuegos (fire-fighting).

- Asegurar los objetivos de Calidad de forma répida y eficiente.

- Desplegar un mecanismo para la mejora continua. (L6pez, 2003, pég.
334)

Los beneficios y logros que para una empresa supone el desarrollar un enfoque de

gestién por procesos nos deja algunos argumentos.

Los procesos configuran elementos de enlace con clientes y proveedores, obteniendo
mejores resultados en términos financieros y operativos, ademas que permite evaluar
permanentemente el estado de ejecucion de las operaciones, habilitando el proceso de

mejora y fortaleciendo a la organizacion para los cambios venideros.

En tal virtud diremos que el modelo de gestion por procesos determina la aplicacion
de una estructura Optima de gestién, al igual que abre el camino para una mejor
comunicacion y el entendimiento de la mision, vision y lineas estratégicas de la

organizacion.
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1.1.8. Definicion de mapa de procesos

El mapa de procesos de una organizacion es la representacion grafica de los procesos
donde se ve reflejado las entradas y las salidas, ademas tiene la suficiente amplitud
para descomponer a la cadena de valor de la organizacion en macroprocesos, procesos,

subproceso, en actividades y tareas cotidianas.

Otra definicion de mapa de procesos es:

Es una vision de conjunto, holistica o “de helicoptero” de los procesos.
Se incluyen las relaciones entre todos los procesos identificados en un
cierto &mbito. Une los procesos segmentados por cadena, jerarquia o
versiones. Vital contar con un glosario de términos en la organizacion,
especialmente de los verbos empleados para describir procesos y
actividades, asi todos entienden lo mismo. Se usan dos tipos de mapas,
global (de toda la organizacién) y de &mbito, este Gltima aporta mayor
detalle. (Carrasco, 2008, pag. 37)

El trazado de mapas de procesos, llamado de otra manera mapeo de procesos,
constituye una herramienta fundamental en el mejoramiento de los procesos existentes
en una organizacion, ya que a través de este podemaos tener la pauta para el redisefio
de los procesos gerenciales, los procesos de apoyo o los procesos clave de la

organizacion.

1.1.9. Jerarquia de los procesos

Al hablar de jerarquia de procesos, debemos discernir la idea de que casi todas nuestras
actividades son un proceso, dependiendo de las actividades desarrolladas seran

procesos extremadamente complejos o proceso muy sencillos.

Un macroproceso puede estar compuesto por otros macroprocesos o por
procesos operativos. Un proceso operativo es aquel que ya no se puede

dividir més en otros procesos, puesto que llegé al nivel atomico,
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solamente se puede seguir identificando sus actividades. (Carrasco,
2008, pag. 33)

Todo macroproceso 0 subproceso esta compuesto por un determinado nimero de
actividades, de la misma manera estas actividades estan sujetas a un determinado

grupo de tareas, las cuales estan a cargo de un individuo o un grupo pequefio.

1.2. Gestion administrativa y financiera

En la actualidad se ha incrementado la discusién de la problematica organizacional
cuando se reconoce que las equivocaciones cometidas al administrar el capital de
trabajo y al financiarse, determinan las dificultades de un gran numero de
organizaciones cuyos directivos deben resignarse al declive progresivo de las
operaciones, el desplazamiento paulatino del mercado y la expansion, la sustitucion de
medios tecnologicos afectados por la obsolescencia del disefio y posterior ubicacion

del proceso.

En conjunto Gomez (2005) nos dice:

“La administracidn financiera, por su parte, contribuye a estructurar diversas politicas
en todos los campos donde esté presente el capital aportado por los inversionistas o

suministrado por los demas sectores que apoyan la labor de las organizaciones.” (p. 5)

De aqui que la vinculacion entre la planeacion y las finanzas son un punto fundamental
en las organizaciones, considerando que el hecho de llevar un planeamiento adecuado
reducira la incertidumbre, mitigara el impacto de los riesgos controlables y no
controlables por la direccion y sentara bases sélidas para lograr objetivos de tipo

comercial, financiero, industriales y sociales.

1.2.1. Definicion de gestién administrativa y financiera

La Gestion a nivel administrativo tiene como funcion principal brindar un soporte

administrativo a los procesos empresariales de las diferentes areas funcionales de una
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organizacion, a fin de lograr maximizar los beneficios financieros con una gran ventaja

competitiva revelada en los estados financieros.

Es asi que citamos a Gémez (1994) quien dice:

“La gerencia financiera tiene asignadas responsabilidades asociadas con el
planeamiento, la ejecucion y el control de asuntos que incorporan el arbitrio de factores

productivos.” (p. 1)

Es de gran importancia para el logro de los objetivos de la organizacion que cada nivel
directivo controle y evalle las actuaciones de las personas de nivel inmediatamente
inferior para asegurarse que la operacion en total esta funcionando bajo un control
adecuado y se ha considerado en la practica que el trabajo de la gerencia administrativa
y financiera posee las caracteristicas que aseguran una ayuda efectiva y trascendental
a todos los niveles administrativos y operativos para ejercer su gestion de control en

forma adecuada

1.2.2. Propésitos de la gestion financiera

Podriamos decir que la gestion financiera tiene un sinnimero de propdsitos, pero
alguno de los méas importantes a tomar en cuenta es estar presente en las que tienen
que ver con la diferenciacion o bisqueda de mecanismos previstos para propiciar la

captacion y fidelizacion de la clientela.

La gestion financiera, sin duda, tiene una activa participacién en las
decisiones que apoyan la minimizacion de costos, a saber: controles
estrictos de calidad, programacion de pedidos o despachos, eficiencia
administrativa, alta utilizacion de los recursos, productividad elevada y
coordinacion adecuada de las actividades administrativas. (Gémez,
2005, pag. 3)

Mediante la conduccion financiera la organizacion puede tener una gran diferenciacion
respecto de las otras al momento de gestar una atencion oportuna, dar imagen de

marca, rapidez del servicio proporcionado, el criterio de exclusividad asignado a

26



productos o servicios proporcionados, la tenencia de materias primas 0 procesos

industriales que nadie mas posee.

Ahora bien, analicemos otro objetivo de la gestion financiera segln

La gestion financiera debe cimentarse en decisiones que contribuyan a
la sincronizacion perfecta de los flujos monetarios, en forma tal que la
integracion de los recaudos y las disponibilidades iniciales de efectivo
permita el cumplimiento oportuno de los compromisos de deuda, como
requisito que favorece el mantenimiento de buenas relaciones laborales,

comerciales y financieras. (Gémez, 2005, pag. 12)

Dicho de otra manera, la gestion financiera tiene como objetivo detectar y anticipar las
necesidades de financiacion de la organizacion y a su vez seleccionar la adecuada
combinacion de fuentes que financien y que permitan satisfacer las mismas de la forma
mas eficiente. Por otra parte analizar desde el punto de vista administrativo las
decisiones de la organizacion en cuanto a: inversiones, politicas comerciales, precios

de los productos o servicios, presupuestos, etc.

1.2.3. Control de gestion

Desde una perspectiva de gestion la esencia del control no se limita a comprobar que
las tareas realizadas o las decisiones tomadas hayan sido correctas, sino que parte de
su cometido es influir y orientar el comportamiento de la organizacion para que se
cumplan las metas propuestas.

La mayoria de las veces y de manera restrictiva, se viene entendiendo por control las

acciones realizadas y relacionadas casi en exclusiva con los aspectos econémicos

financieros.

1.2.3.1. Definicion
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Se puede definir al control de gestion como el conjunto de procesos que la
organizacion aplica para asegurarse de que las actividades en la misma se desempefian

estan encaminados a la consecucion de sus objetivos.

En cambio Anthony & Govindarajan (2003) definen:

“El control de gestion es el proceso por el cual los directivos influencia a otros
miembros de la organizacion para que implanten las estrategias de la organizacion” (p.
6)

Se entiende que estas estrategias estan previamente establecidas en parte por los
accionistas que son representados por un consejo administrativo y bajo las normas
legales vigentes, ya que la organizacion se desenvuelve en un entorno social al que le

debe responsabilidad.

1.2.3.2. Actividades del control de gestion

Para el desarrollo de las actividades que desempefia el control de gestion debemos

tener en claro sus objetivos los cuales se enfocan especificamente en:

- Asignar responsabilidades a los diferentes empleados mediante el establecimiento
de objetivos y su posterior cumplimiento.

- Controlar la evolucion de la empresa desde un punto de vista de valores
econdmicos e indicadores de gestion.

- Definir un sistema de planificacion estratégica en la organizacién a largo plazo.

- Darle el mejor funcionamiento interno del sistema de informacion de la
organizacion.

- Desarrollar el sistema de control mediante una evaluacion del control de gestion
que permita medir los aspectos clave del negocio.

- Evaluar la eficacia en la gestion de las estructuras jerarquicas y funcionales de la

empresa.
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Entonces el control de gestion conlleva algunas actividades que nuestra fuente nos

dice que son:

- Planificacion de lo que la organizacion deberia hacer.

- Coordinacion de actividades de distintas partes de la organizacion.

- Comunicacion de la informacion.

- Evaluacion de la informacion

- Decision, si procede, de las acciones a tomar.

- Influencia en las personas para que cambien su comportamiento.
(Anthony & Govindarajan, 2003, pag. 6)

El control de gestion no garantiza que indispensablemente todas las acciones se
resuelvan con planes previamente establecidos, ya que estos planes fueron planteados
en su momento, si para el instante de implantar el plan las cosas han cambiado las
acciones dejan de ser apropiadas, sin embargo el sistema de control no debe ser un

problema para aplicar el plan.

Evaluacién de gestion
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Figura 5: Determina las 5 E para establecer mejoras e indicadores

Elaborado por:  Cristian Bucheli y Mario Toala

En base a los resultados se tiene que determinar como se puede mejorar, se establecen

indicadores.

1.2.3.3. Factores que afectan el control de gestion

Entre los factores que afectan al control de gestidn estan los de caracter interno y

externo, asi de esta forma:

Factores externos

- La competencia externa, que obliga a adoptar estrategias diferentes.

- Lalegislacion aplicable: leyes, reglamentos, codigos, normas y otros estatutos que
rigen para la organizacion. etc.

- Lautilizacion de nuevas tecnologias para promocionar los productos y/o servicios.

e Factores internos

- El sistema de organizacion jerarquica de la empresa u organigrama funcional.
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- La forma de dirigir la organizacion por parte de los propietarios.

- El sistema de informacidn que maneje la organizacion.

1.2.34. Sistema de control de gestion

El Sistema de control de gestion cuenta con un analisis para entender las causas que
condicionan el comportamiento de los sistemas fisicos, permite establecer los vinculos
funcionales que unen las variables técnicas, organizativas y sociales con el resultado
econdmico de la organizacion siendo este el punto de partida para la mejora continua
de los estandares; mediante la planificacion orienta las acciones en correspondencia
con las estrategias trazadas, hacia mejores resultados y finalmente se aplica

el control para saber si los resultados satisfacen los objetivos trazados.

Los sistemas de control se basan en una serie de principios basicos, los cuales permiten

alcanzar los objetivos propuestos por todo sistema de control. A saber son:

- Uso de la contabilidad como elemento informativo

- Economia del control

- Control por excepcion

- Control por responsabilidades

- Integracion de los sistemas de control

- Coincidencia entre el presupuesto y el plan de cuentas contable
- Informacion pertinente, precisa, sintética y oportuna

- Medidas adecuadas como consecuencia del control

1.2.4. Elementos del control de gestién

31



Todos los sistemas de control poseen al menos cuatro elementos y para el caso no

dicen que son:

Un detector o sensor: un indicador que mide lo que esta ocurriendo en
cada momento en el proceso que esté siendo controlado.

* Un evaluador: un indicador que determina la importancia de lo que
estd ocurriendo en cada momento comparandolo con algunos
estandares o expectativas de lo que deberia ocurrir.

* Un ejecutor: un instrumento, a menudo llamado feedback, que altera
el comportamiento si el evaluador indica lo que necesita ser alterado.
*Una red de comunicaciones: un instrumento que transmite
informacidn entre el detector y el evaluador y entre el evaluador y el

ejecutor. (Anthony & Govindarajan, 2003, pag. 1)

Elementos de un proceso de control

Evaluador

Instrumento de .
Comparacion con el

control ;
e estandar
Detector A|tEJeCI'IFDrd |
Informacién sobre lo _— eracu?n e .
comportamiento si es
que ocurre —

necesario

Entidad
controlada

Figura 6: Indica como interactdan los elementos de un sistema de control.
Fuente: (Anthony & Govindarajan, 2003)

1.2.5. Costeo y elaboracién de presupuestos
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Los costos y los presupuestos constituyen la expresién monetaria y cuantitativa de los
objetivos comerciales de la organizacion, siendo estos la base para determinar la
produccidn o servicio requerido, niveles de existencias, la fuerza laboral, entre otros,
de tal manera que el planteamiento estratégico obliga a la participacion activa de la
gerencia financiera en la etapa que involucra a la prospeccion monetaria y la

consecuente evaluacion de los planes y proyectos de inversion.

1.2.5.1. Costos

Una breve definicion de costos se refiere a que es el valor de los factores productivos
consumidos o de los recursos econémicos utilizados para la produccién de un bien o
servicio. Aplicando el termino solo cuando los  factores o recursos son
consumidos. Por ejemplo: la compra de materias primas en si no constituye un costo,

pero su utilizacion en el proceso productivo, lo termina siendo.

Dicho de otra forma:

La integracion de los datos obtenidos con la informacion financiera
atinente a los costos unitarios (insumos, energéticos, fletes), a la
remuneracién y los demas elementos de costo y gasto, contribuiran a
cuantificar los costos directos e indirectos globales, por unidad
estratégica de negocios y por servicio o por producto. Los costos por
producto o servicio serdn consultados para concretar la estructura de
precios o tarifas, al sefialarse que es peligrosa la fijacion de precios o
tarifas siguiendo exclusivamente los dictdmenes del mercado. (Gémez,
2005, pag. 78)

Por tal motivo la gerencia debe demostrar sus conocimientos en el area contable y
econdmica, los mismos que se aplicaran en planes de negocios, en la preparacion de
presupuestos, en la elaboracion de flujos de fondos o en la programacion de los

desembolsos relativos o créditos concedidos o por contratar.

1.2.5.2. Presupuestos
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El sistema presupuestario es una de las herramientas mas importantes con que trabaja
la administracion de una organizacién y con la que intentard alcanzar sus objetivos.
Asi pues vemos la necesidad de contar con un presupuesto que indique las metas a las
que queremos llegar y sirva como pieza fundamental y herramienta de control

operativo y financiero, para todos los procesos que involucran a la empresa.

Analizaremos las principales técnicas financieras de planeacion que se usan en las
organizaciones y son el presupuesto de operacién del cual se derivan el presupuesto

financiero y el presupuesto de inversiones permanentes.

Para Fernandez & Rivas Merino (2002) el presupuesto de operacion es:

“El presupuesto de operacion es el que con mas frecuencia utilizan las empresas y debe
ser preparado, preferentemente, como base la estructura de la organizacion y
asignando a los gerentes o directores la responsabilidad de logar los objetivos
determinados.”(p. 258)

Este tipo de presupuesto se lo hace en la mayoria de los casos a corto plazo y cubre un
periodo de doce meses, establecido generalmente mes a mes con el fin de ir
comparando mensualmente la situacién financiera y los resultados obtenidos en base

a lo presupuestado.

Como segundo analisis tenemos el presupuesto financiero para lo cual nos dicen:

El presupuesto financiero esta relacionado con la estructura financiera
de la empresa, como con las necesidades de capital de trabajo, con los
origenes y aplicaciones de recursos o fondos Y la generacion de fondos
internos, incluyendo el presupuesto de caja, la composicion del
patrimonio de los socios 0 accionistas del que se debe estudiar su
rentabilidad. (Fernandez & Rivas Merino, 2002, pag. 258)

Como vemos es una herramienta mediante la cual se planea la estructura financiera de

la empresa; es decir, la mezcla o combinacion éptima de créditos de terceros y capital
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propio de accionistas, bajo la premisa de establecer lo que puede funcionar en la
empresa, de acuerdo con las siguientes necesidades:

- Capital de trabajo.

- Origen y aplicacién de fondos.

- Flujos de caja y necesidades de nuevos créditos a corto, mediano y largo plazos.
- Amortizacion parcial o total de los créditos bancarios.

- Nuevas aportaciones de capital.

Por ultimo tenemos el presupuesto de inversiones permanentes, inmuebles, maquinaria

y equipos, que es en realidad una parte del anterior y lo definen:

El presupuesto de inversiones permanentes, también llamado de capital,
esta relacionado con la adquisicion y reposicion de muebles,
maquinaria y equipo. Se prepara por separado del presupuesto de
operacion, generalmente bajo un comité de inversiones de capital
distinto del comité de presupuesto.” (Ferndndez & Rivas Merino, 2002,
pag. 258)

Cada organizacion tiene diferentes caracteristicas y para que un sistema presupuestal
funcione sera necesario analizar en forma particular para que los resultados sean los

esperados frente a las necesidades y requerimiento d cada organizacion.

1.3.  Teoriade las restricciones (TOC)

La teoria de las restricciones, mas reconocida por sus siglas en inglés TOC (theory of
constraints), es una filosofia administrativa cuyo objetivo es hacer dinero, tanto en el
presente como en el futuro. TOC ofrece a las compafiias manufactureras una mejora
significativa en productividad de planta y entrega a tiempo. Sin embargo, la obtencién
de tales ganancias requiere de entrenamiento de personal y cambio de politicas, tanto

a nivel de la administracién como en la planta. (El prisma, s.f.)
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En 1979 el fisico israeli Eliyahu Goldratt lanz6 un sistema computarizado de
programacion de produccion (OPT - optimized production technology), una
alternativa para ganar comercialmente a los productos japoneses. El enfoque, basado
en un flujo de produccién equilibrado y en la programacion de la produccion con base
en los recursos cuellos de botella, pronto se aplicd en numerosas empresas occidentales

las cuales alcanzaron resultados muy satisfactorios. (El prisma, s.f.)

Luego Goldratt amplid el estudio para desarrollar una teoria que permitiera mejorar la
gestion de todo tipo de organizaciones, industriales o de servicios. Para ello siguio el
mismo esquema béasico de analisis que ya empleaba OPT, el cual era descubrir las
limitaciones del sistema y hacer girar todo el proceso de gestion con base en ellas. A
esta teoria le dio el nombre de teoria de las limitaciones o teoria de las restricciones.

(El prisma, s.f.)

La teoria de restricciones es una filosofia que dice:
Mediante el saber como pensar, nosotros podemos entender mejor el mundo a nuestro

alrededor; y mediante este entendimiento podemos mejorar.

La teoria de restricciones es la aplicacion del método cientifico a las organizaciones

de naturaleza humana, ésta busca generar continuamente mas de la meta de un sistema.

Las instituciones estan tan afianzados a ciertos principios que no podemos ver que las
cosas estan cambiando, y terminamos pensando que no necesitamos cambiar la forma

como hacemos las cosas.

La mayoria de los directivos estan de acuerdo en que enfocarse en el cliente es la
mejor ruta para el éxito, y es con esta vision en mente que estan surgiendo nuevas
formas de organizacion, nuevas formas que buscan mayor flexibilidad. Esto exige que
participen todos los de la organizacion y que comprendan qué es lo que hace y hacia
donde quiere ir, logrando que percibamos a la organizacion como un todo. Con el

objetivo de satisfacer al cliente, estan ocurriendo verdaderas revoluciones.

Goldratt, como muchos otros, habla de la necesidad de cambiar la gerencia, de ver la

empresa como un sistema, de la necesidad de convertirla en una organizacion que
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aprende, pero ofrece las herramientas que nos permitan lograr esa revolucion. Estas
herramientas son los procesos de pensamiento de Goldratt. Son la base para una
organizacion que aprende, para crear una organizacion que causa el cambio, y en

consecuencia, una que ingresa a un proceso de mejora continua.

Todas las organizaciones requieren un sistema de informacidn que guie y motive a los
gerentes para moverse en la direccion de la meta de la empresa. Necesitan saber en
qué direccidn deben dirigir sus esfuerzos para mover a las organizaciones mas cerca

de su meta.

La informacion de la direccién financiera es como la brajula; nos indica la direccion
hacia donde vamos, y entonces podemos verificar si vamos en la direccidn correcta o

si necesitamos hacer algiin cambio.

1.3.1. Definicion

La Teoria de restricciones (T.O.C.) se basa en el principio de que existe una causa
comun para muchos efectos, y que los efectos que vemos y sentimos son una
consecuencia de causas mas profundas. Este principio nos conduce a una vision

sistémica de la institucion.

T.0.C ve a cualquier empresa o institucion como un sistema, es decir, un conjunto de
elementos en una relacion interdependiente. Cada elemento depende del otro, de
alguna forma, y el desempefio global del sistema depende de los esfuerzos conjuntos
de todos los elementos del sistema. Uno de los conceptos mas fundamentales es el

reconocimiento del importante rol que juega la restriccion del sistema.

Segun la fuente citada T.O.C. es:
La Teoria de las Restricciones T.O.C. es una filosofia administrativa
integral que utiliza los métodos usados por las ciencias puras para

comprender y gestionar los sistemas con base humana (personas,

organizaciones, etc.).
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El T.O.C. permite enfocar las soluciones a los problemas criticos de las
empresas (sin importar su tamafio o giro), para que estas se acerquen a

su meta mediante un proceso de mejora continua. (Pablo Alvarez, 2014,

pag. 3)

El primer paso es reconocer que todo sistema fue construido con un proposito, todas
las acciones realizadas por cualquier 6rgano debe ser juzgada de acuerdo con su
impacto sobre el proposito global. Esto implica inmediatamente que, antes de poder
resolver la mejora de cualquier seccién de un sistema, debemos primero definir la meta
global del sistema; y los medidores que nos van a permitir juzgar el impacto de

cualquier subsistema y de cualquier decision local, sobre la meta.

La restriccion del sistema no es otra que cualquier cosa que limita un sistema de
alcanzar un mayor desempefio en relacion a su meta. En nuestra realidad cualquier
sistema tiene muy pocas restricciones y al mismo tiempo cualquier sistema en la

realidad debe tener al menos una restriccion.

La afirmacion de que todo sistema tiene que tener por lo menos una restriccion se
explica por el hecho de que si no existiera nada que limitara el desempefio del sistema,
entonces éste seria infinito. Si una empresa no tiene una restriccion, sus beneficios

serian infinitos.

1.3.2. Definicion de cuello de botella o restriccion

Los cuellos de botella en una organizacién consisten de diferentes actividades que
disminuyen la velocidad de los procesos, incrementan los tiempos de espera y reducen

la productividad, trayendo como consecuencia final el incremento en los costos.

La teoria de las restricciones de Eliyahu Goldratt, considera a las
organizaciones como un gran sistema en cadena donde cada eslabon es
una actividad y, por consiguiente, los procesos de cualquier ambito,
s6lo se mueven a la velocidad del paso del eslab6n mas lento.

Precisamente este eslabon débil es el cuello de botella, y logrando que
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trabaje hasta el limite de su capacidad, se producirdn mejoras
significativas en las operaciones de toda la organizacion. (Casas, 2008)

La meta de todo negocio es ganar dinero, pero de no haber restricciones en los
procesos de los negocios, la utilidad de éstos seria infinita; por tanto, todo negocio
siempre presentara un cuello de botella, en produccidn, o una o varias restricciones, en
otros tipos de negocios, como los de servicio, que impediran que esa utilidad sea
infinita, en ese sentido, las restricciones se pueden definir como limitaciones, puntos
débiles o falta de algin recurso dentro de un proceso, que pueden afectar el desempefio
de todo un sistema, entendida la empresa como sistema. Las restricciones pueden ser
de caracter interno y externo. Las primeras surgen por limitaciones derivadas de los

procesos o de las politicas internas de la compafiia.

1.3.3. Restricciones

El procedimiento consiste, primeramente, en identificar la restriccion o limitacion del
sistema. El sistema puede ser una planta de produccién, un proyecto, el marketing de
un producto, una empresa. La metodologia, como proceso de pensamiento para la

identificacion y solucion de un problema, es aplicable en multiples circunstancias.

Para nuestro caso tomaremos lo siguiente:

Una restriccion es cualquier elemento que impida al sistema alcanzar la
meta de ganar mas dinero. Existen diversos tipos de restricciones

inherentes a los sistemas de manufactura entre las cuales tenemos:

o Restricciones de mercado: La demanda méaxima de un producto
estd limitada por el mercado. Satisfacerla depende de la capacidad del
sistema para cubrir los factores de éxito establecidos (precio, rapidez de

respuesta, etc.)

o Restricciones de materiales: La produccion se limita por la

disponibilidad de materiales en cantidad y calidad adecuada. La falta de
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material en el corto plazo es resultado de mala programacion,

asignacion o calidad.

o Restricciones de capacidad: Es el resultado de tener equipo con

capacidad que no satisface la demanda requerida de ellos.

o Restricciones logisticas: Restricciones propias del sistema de
planeacion y control de produccién. Las reglas de decision y parametros
establecidos en éste sistema pueden afectar desfavorablemente en el

flujo suave de la produccion.

. Restricciones administrativas: Estrategias y politicas definidas
por la empresa que perjudican todas las decisiones relacionadas con la

manufactura. Pueden producirse dos situaciones:

- Suboptimizacién del sistema: Determinando los tamafios de
lotes a través de la cantidad econdémica de pedido. (EOQ por sus siglas

en inglés).

- Agravar el efecto de otras restricciones: Documentando la

optimizacion de recursos que no son cuello de botella.

o Restricciones conductuales: Actitudes y comportamientos del
personal. La actitud de ocuparse todo el tiempo y la tendencia a trabajar
lo facil. (Umble & Srikanth, 1995, pag. 76)

1.3.3.1. Identificar la restriccién

Identificar la restriccion implica la necesidad de analizar el proceso
completo para determinar qué proceso limita el rendimiento. Deben
localizarse aquella limitacion del sistema, es decir, aquellos recursos
que por su escasa disponibilidad limitan el rendimiento global del

sistema, para “explotar” a su maxima capacidad. Su eliminacion
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inmediata puede ser dificil y puede conducir a inversiones innecesarias.
(Chapman, 2006, pag. 5)

Identificar una restriccion significa que ya tenemos alguna apreciacion de la magnitud
de su impacto sobre el desempefio general, de otra manera, también tendriamos

algunas trivialidades en la lista de restricciones.

En el interior de la empresa se tienen varios candidatos a ser restriccion v,
afortunadamente, mas posibilidades de intervencion: desde una maquina que se
estropea o se utiliza con mucha frecuencia o la demanda de las partes que fabrica la
maquina es mayor que su capacidad, una persona gque soporta excesiva carga de
trabajo, un departamento de ventas que no consigue suficientes pedidos para la
capacidad potencial de la empresa, 0 un departamento de produccion que no consigue
acortar los plazos o aumentar el nivel de calidad o un departamento de proceso de datos

que ofrece demasiado tarde los resultados para tomar decisiones, etc.

Para identificar los recursos internos como restriccion, lo Gnico que se debe hacer es
calcular un perfil de recursos, en un horizonte dado, y elegir al recurso que tiene la

mayor carga.

Este esquema de razonamiento favorece el enfocarse, evitar la dispersion. Identificar
una limitacién equivale a hallar la causa raiz del problema. Por eso, TOC propone
hacer foco no so6lo para identificar las restricciones, sino también en la decision y en

la accion.

Las restricciones no son buenas o malas en si mismas; simplemente existen. Si se
decide ignorarlas se pueden convertir en malas. Si se decide reconocerlas y manejarlas,

se convierten en una gran oportunidad, una palanca real para la institucion.

1.3.3.2. Explotar la restriccion

Explotar la restriccion significa encontrar métodos para maximizar la

utilizacion de la restriccion con el objetivo de obtener un rendimiento

41



productivo. Cuando la limitacion se encuentra en determinado centro
de trabajo (CT), explotar significa obtener el maximo rendimiento de la

maquinaria de este CT. (Chapman, 2006)

Segun (Leidinger, 2007):
“Las restricciones impiden al sistema alcanzar un mejor desempefio en relacion a su
meta (Sea ésta ganar dinero, cuidar la salud de la poblacién, aumentar el nivel cultural

de la sociedad, etc.)”

Es fundamental, entonces, decidir cuidadosamente como vamos a utilizarlas, codmo
vamos a explotarlas. Dependiendo de cuales sean las restricciones del sistema, existen

numerosos métodos para obtener de ellas el maximo provecho.

1.3.4. Medidas de TOC

La insistente busqueda de la mejora requiere de un sistema de medicion y de
un método que involucre y fomente la participacion del personal. Para definir el
sistema de medicion se requiere definir el grupo de indicadores de meta. En TOC, la

meta de una empresa es ganar dinero ahora y siempre.

La medicion de la meta se realizard a través de los indicadores: throughput (T),
inventarios (I), y gastos operativos (GO). EI método recomendado por TOC es el
socrético, el cual apoya la participacion del personal, el desarrollo de soluciones
propias, y el trabajo en equipo. TOC favorece la aplicacion de técnicas que impliguen

el desarrollo del "know how", en lugar de la utilizacidén de consultores externos.

Veamos mas a fondo los indicadores operativos que utiliza TOC para su medicion y

como se determinan:

Throughput (T): Es la velocidad a la cual una organizacion genera dinero a través de

las ventas.

throughput = precio de venta — costo de materia prima
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Es la velocidad a la cual el sistema genera unidades de la meta; para una
organizacion con fines de lucro el Throughput es la velocidad a la cual
el sistema genera dinero a través de las ventas. Se lo puede ver como el
dinero que ingresa a la organizacion por medio de las ventas menos el
dinero que les pagamos a nuestros proveedores. (Flores, Pablo Alvarez,
2014, pag. 8)

e Inventario (I): Es el dinero que el sistema ha invertido en cosas que piensa vender,
mide el inventario sélo en términos del costo de la materia prima excluyendo el

valor de la mano de obra y los gastos de fabricacion.

e Gasto de operacion (GO): Es todo el dinero que la organizacion gasta en generar

unidades de la meta.

1.3.5. Los cinco pasos de focalizacién

Los Procesos de mejora continua de TOC surgieron de este razonamiento, siempre
enfocando todos los esfuerzos hacia la meta del sistema. Este proceso es la base de las

metodologias de TOC, el cual tiene los siguientes pasos:

a) Identificar la(s) restriccion(es) del sistema.

En una institucion siempre existird un recurso que limite su maximo flujo, asi como
en una cadena siempre habrd un eslabon mas débil. Para poder incrementar el
desemperio del sistema, incrementar la resistencia de la cadena, debemos identificar el

eslabdn mas débil.

Eslabon maés débil

EL ESLABON MAS DEBIL
DETERMINA LA RESISTENCIA
DE TODA LA CADENA

TOC >




Figura 7: Indica graficamente el eslab6n mas débil
Fuente: (Acero Navarro, 2003)

b) Decidir como explotar la(s) restriccion(es) del sistema

Una vez identificado el recurso que limita el desempefio de la institucion, ahora se
necesita obtener lo maximo de él. Cualquier minuto perdido en este recurso es un
minuto perdido en el nivel de competitividad del sistema, asi que se garantizar que
siempre existira un amortiguador de seguridad en frente de la restriccion, para que no

se detenga debido a la falta de recursos.

Definida las restricciones, se debe analizar cdmo manejar la enorme mayoria de los
recursos del sistema, que no son restricciones, de tal forma que todo lo que vaya a

consumir la restriccion sea surtido por los recursos que no son restriccion.

c) Subordinar todo lo demas a la decision anterior

Los demas recursos deben trabajar al ritmo de la restriccion, ni méas rapido ni mas
despacio. No pueden permitir que la restriccién se quede sin material que procesar,
debido a que entonces va a parar, y el desempefio del sistema se va a deteriorar. Por el
otro lado, los recursos que no son restriccion no deben trabajar mas rapido que la
restriccion, debido a que no van a incrementar el nivel de eficacia del sistema,

solamente van a incrementar el nivel de trabajo en proceso.

d) Elevar la(s) restriccion(es) del sistema
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En el segundo paso buscamos obtener lo méximo de la restriccion. En este
consideramos varias alternativas para invertir en la restriccion: mas turnos, otro

recurso humano, etc.

En este punto se puede detener aqui, siempre y cuando la intuicién es correcta y va a
seguir otra restriccion. La restriccion trabajada se rompera y no limitara mas el sistema,
esto no significa que el sistema es infinito sino que aparecera otra restriccion que

limitara su desempefio.

e) Si en un paso previo se ha roto una restriccion, vuelva al paso 1

Desafortunadamente, no se puede plantear estos cinco pasos sin agregar uno final, que

es una advertencia, pero no permita que la inercia genere una restriccion en el sistema.

Si el objetivo es tener un sistema mucho mas sencillo, se debe reconocer que las
dependencias existen, que los enlaces entre las diferentes variables del sistema existen
y determinamos que el desempefio de la institucion estd determinado por muy pocas
variables (restricciones), y que, en consecuencia, podemos manejarla adecuadamente

controlando estas pocas variables.

Como el mundo del costo da igual importancia a todos los eslabones de la empresa, la
utilizacion de los medidores del mundo del costo requiere recolectar un océano de
datos. Esto demanda una gran cantidad de tiempo y de dinero, que muchas veces no es
factible para muchas empresas, ademas de que de hecho se incrementan los costos de

la empresa.

Pasos de focalizacion, aplicados al enfoque sistémico de TOC

* IDENTIFICAR, la restriccion ]

* Decidir como EXPLOTAR la
restriccion

* SUBORDINAR todolo demasa la
decision




Figura 8: Nos indica los pasos de focalizacién, segtin enfoque sistémico TOC
Fuente: (Leidinger, 2007)

1.3.6. Procesos de pensamiento

TOC se inicié en los 70s, cuando el fisico israeli Eliyahu Goldratt comenz6 a estudiar
los problemas de la logistica de produccion. Goldratt no tenia ningunos antecedentes
en negocios, pero utilizé los métodos de solucion de problemas que aprendio en fisica

para buscar resolver los problemas de la logistica de produccion.

Goldratt cred un método completamente nuevo para la logistica de produccion, aunque
no tenia conocimientos previos de los métodos existentes. Estaba intrigado por el
hecho de que las metodologias de produccién tradicional no tenian ningln sentido

comun.

En la actualidad, TOC se divide en dos areas: los Procesos de Pensamiento y las
aplicaciones especificas (como la logistica de produccion, desarrollada utilizando los
Procesos de Pensamiento). Los procesos de pensamiento de TOC han sobrepasado los

limites de la gerencia de negocios y se estan aplicando en muchas otras areas.

La optimizacion solo tiene sentido cuando se relaciona con un objetivo que se quiere

maximizar. Por tanto, el 6ptimo local solamente tiene sentido cuando también se tiene
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objetivos locales. De igual forma, el éptimo global solamente tiene sentido si se tiene
objetivos globales. Asi que, se quiere maximizar las areas locales de acuerdo con los
objetivos locales de estas areas, y de igual forma maximizar el sistema como un todo

de acuerdo con este objetivo del sistema.

1.3.7. Proceso de mejora continua

Por lo general para la consecucion del proceso de mejora continua se requiere algunos

elementos como:

- Apoyo en la gestion.

- Feedback (retroalimentacidn) y revision de los pasos en cada proceso.
- Claridad en la responsabilidad de cada acto realizado.

- Poder para el trabajador.

- Forma tangible de realizar las mediciones de los resultados de cada proceso

Ciclo de Deming de mejora continua

Planear

[Actuar] [ Hacer ]
ot

Figura 9: Indica ciclo de Deming de mejora continua
Fuente: (Don Hellriegel & Susan E. Jackson John W., 1998)

La mejora continua puede desarrollarse como resultado de un escalamiento en los
productos y/o servicios 0 como una actividad proactiva por parte de alguien que realiza

un proceso.
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Es de vital importancia que la mejora continua sea aprovechada como una actividad
sostenible en el tiempo y regular y no como un salvataje rapido frente a un problema

puntual.

Para la mejora de cualquier proceso deberan existir algunas circunstancias como se

detalla:

- El proceso original debe estar bien definido y documentado.

- Debe existir varios ejemplos de procesos parecidos.

- Los responsables del proceso deben poder participar en cualquier discusion de
mejora.

- Un ambiente de transparencia favorece que fluyan las recomendaciones para la
mejora.

- Cualquier proceso debe ser recordado, documentado, comunicado y medido en un

marco temporal que asegure su éxito.

Generalmente se puede conseguir una mejora continua reduciendo la complejidad y
los puntos potenciales de fracaso mejorando la comunicacién para proteger la calidad

€n un proceso.

Por otro lado, TOC se enfoca en muy pocos eslabones, lo que hace que la recoleccién
de datos sea mucho mas réapida y econdémica. EI mayor reto cuando se aplica TOC no

es la recoleccidn de datos, sino el cambio de paradigma en la mente de las personas.

1.3.8. Las seis capas de resistencia al cambio

Las tres preguntas del cambio se deben responder de manera secuencial, lo que genera
una amplia aceptacién o persuasion en las personas, es por esto que en la Teoria de
Restricciones existe un modelo de persuasion conocido como las seis capas de
resistencia al cambio, llamadas asi porque las personas tienden a levantar objeciones
cuando se les presenta nuevas ideas. Estas capas tienen que seguirse de manera
secuencial pues es muy dificil identificar de primera mano la capa en la que

verdaderamente estd atascada la persona a la que queremos persuadir. Entonces,
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cuando se aplica el proceso de persuasion en ventas se debe comenzar siempre en la

capa uno
Indica que existen seis capas de resistencia al cambio:
¢ Qué Cambiar?
Capa Uno: Desacuerdo sobre el problema
Capa Dos: Yo tengo una diferente direccion sobre la solucion.
¢Hacia qué Cambiar?
Capa Tres: La solucion no enfrenta todo el problema.
Capa Cuatro: Si, pero la solucion tiene resultados negativos
¢ Colmo causar el cambio?
Capa Cinco: Si, pero hay obstaculos para implementar la solucion.
Capa Seis: Miedo no verbalizado. (Pablo Alvarez, 2014, pag. 15)

1.3.9. Recursos del sistema.

En todas las organizaciones existen recursos que tienen mayor capacidad de

disponibilidad que otros, teniendo asi estos tipos de recursos:

e Recurso no cuello de botella: Cualquier recurso cuya capacidad es mayor a la

demanda que se le impone.

e Recurso cuello de botella: Cualquier recurso cuya capacidad es menor o igual a la

demanda que hay de él.

e Recursos restrictivos de la capacidad: Es un recurso que se ha convertido en cuello

de botella como resultado de un incorrecto manejo o programacion.

Pablo Alvarez (2014) expresa:
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“Cuello de botella: El cuello de botella es un recurso que no puede satisfacer a la
demanda del mercado. Es decir un recurso cuya capacidad, en un periodo de tiempo,

es igual o menor que la demanda que hay de él” (pag. 8)

Estos recursos no son ni negativos ni positivos, son una realidad y hay que utilizarlos
para manejar el flujo del sistema productivo. Segin E. Goldratt, lo que determina la

capacidad de la planta es la capacidad del recurso cuello de botella.

El éxito esta en balancear esa capacidad con la demanda del mercado, y a partir de ahi
equilibrar el flujo de produccién de todos los recursos productivos al ritmo del factor

productivo cuello de botella.

Claro esta que centrarnos en los cuellos de botella no implica el descuido de aquellos
que no lo son, porque dejarlos fabricar libremente aumenta los inventarios y los gastos

de operacion innecesariamente.

La estrategia cumbre de TOC es que la operacion de cualquier sistema complejo
consiste en realidad en una gran cadena de recursos inter-dependientes (maquinas,
centros de trabajo, instalaciones) pero solo unos pocos de ellos, los cuellos botella

(llamados restricciones) condicionan la salida de toda la produccion o servicio.
Reconocer esta interdependencia y el papel principal de los cuellos de botella es el

primer paso que las organizaciones que implementan TOC tienen que dar para crear

soluciones simples y comprensibles para sus problemas mas complejos.
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CAPITULO 2

ANALISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA PUBLICA
METROPOLITANA DE MOVILIDAD Y OBRAS PUBLICAS (EPMMOP):
DIRECCION FINANCIERA

2.1.  Antecedentes

2.1.1. Introduccion

La Empresa Pablica Metropolitana de Movilidad y Obras Publicas (EPMMOP), es la
institucion que contribuye a elevar el estdndar de vida de los habitantes del Distrito
Metropolitano de Quito, mediante la planificacion, ejecucion y control de la
infraestructura vial, obras publicas relacionadas al transporte y movilidad, con altos
niveles de competitividad, privilegiando la participacion ciudadana y preservando el

equilibrio ambiental. (Granda Rodriguez, 2013)

La EPMMOP tiene como mision institucional el desarrollo y gestién de la
infraestructura para la movilidad y el espacio publico, con altos parametros de calidad,

eficiencia, eficacia y responsabilidad ambiental. (EPMMOP, 2015)

Ademas existen politicas, relacionadas con el tema de investigacién, que enmarcar su

gestion institucional como:

e Reducir los problemas de ejecucién de obras mediante el fortalecimiento de la
planificacion y el control de gestion.

e Controlar la responsabilidad y autoridad en cada etapa de la cadena de valor de los
procesos institucionales apoyandose en indicadores de gestion.

e Desarrollar activamente las funciones de gestion para agilitar la entrega de
resultados a la comunidad. (EPMMOP, 2015)
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La matriz de la EPMMOP se encuentra ubicada en la Distrito Metropolitano de Quito,
sector centro norte, en las calles Av. 9 de Octubre N26-56, entre Santa Maria y Marieta

de Veintimilla, y dispersa en distintos lugares dentro de la ciudad de Quito.

Ubicacion de la EPMMOP

ITSE Luk legio Milita

o)
Feme ) Edificio Principal
loled . EPMMOP

Edificio Principal EPMMOP, 9 de Octubre

Niv
. [

Figura 10: Nos indica la ubicacion de la matriz, oficinas administrativas de la EPMMOP.

Fuente: Google Maps

2.1.2. Resefia histérica de la EPMMOP

Para tener un conocimiento claro respecto a la creacion de la Empresa Publica
Metropolitana de Movilidad y Obras Publicas (EPMMOP), cabe mencionar que
anteriormente fue llamada Empresa Municipal de Obras Publicas con siglas EMOP
nacio el 2 de mayo de 1994, mediante Ordenanza No. 3074, se expide la creacion y
constitucion de la Empresa Metropolitana de Obras Puablicas del Distrito
Metropolitano de Quito, “con personeria juridica propia y autonomia administrativa y
patrimonial, la misma que se rige por disposiciones de la Ley de Régimen Municipal,
de la Ley para el Distrito Metropolitano de Quito, y las demas que sean aplicables a

las Empresas Municipales” (Concejo Metropolitano de Quito, 1994)
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Anteriormente formo parte del Municipio de Quito como Direccion de Obras Publicas.

Dentro de sus funciones y atribuciones estaba la de ejecutar la obra pablica en la ciudad
y en las parroquias. Luego de 14 afios, debido a varios cambios, y con la finalidad de
adaptarse a las nuevas y crecientes competencias asignadas, la empresa tuvo una fusion
administrativa organizacional y funcional de dos entidades metropolitanas: la ex
EMSAT, (Empresa Metropolitana de Servicios y Administracion del Transporte) y la
ex DMT (Direccion Metropolitana de Transporte) hoy en dia denominadas Gerencia
de Operaciones de la Movilidad (GOM), esta fusion fue declarada a través de
ordenanza metropolitana No. 251, sancionada el 18 de abril del 2008. (Consejo
Metropolitano de Quito, 2008)

Esta ordenanza publicada en el registro oficial No. 355 del lunes 9 de junio del 2008
establece que el Consejo Metropolitano de Quito segun informe No. IC-2008-232 del

03 de abril del 2008 de la Comision de Movilidad, considera que:

e Que lamovilidad en el Distrito Metropolitano de Quito exige que la planificacion,
regulacion y ejecucion de la vialidad sea gestionada en forma integral con la
regulacion del transporte terrestre.

e Que es conveniente a los intereses municipales la integracién a la Empresa
Metropolitana de Obras Publicas (EMOP-Q), de la Empresa Metropolitana de
Servicios y Administracion del Transporte (EMSAT) y la Direccion Metropolitana
de Transporte y Vialidad (DMT), a fin de procurar una mayor eficiencia y mejorar
la prestacion de servicios publicos relacionados con la movilidad y la obra publica
de conformidad con lo establecido en el articulo 177 de la Ley Organica de

Régimen Municipal. (Gobierno de la Republica del Ecuador, 2008)

Se creo la Empresa Municipal de Movilidad y Obras publicas (EMMOP) y conforme
a la Ley Organica de Empresas Puablicas, se conform6 la Empresa Publica
Metropolitana de Movilidad y Obras Publicas (EPMMOP), mediante ordenanza
metropolita No. 309 de fecha 20 de abril del 2010 el Concejo Metropolitano de Quito
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realiza la creacion de empresas publicas metropolitanas, de esta fecha en adelante se
denomina la EPMMOP. (Consejo Metropolitano de Quito, 2010)

A continuacién una ilustracion donde se puede apreciar los logotipos que
correspondian a las empresas que se fusionaron y conformaron la EPMMOP, cabe
indicar que el logotipo indicado de la EPMMOP pertenece a la actual administracion

Fusidn de las tres entidades metropolitanas

EMOP|QUITO

@
Empresa Melropolitana de Obras Poblicas
Y
evsarlouimo - ENIMOP | QUITO =
Empresa Municipal de Movilidad y Obras Pdblicas
B 4

DMT |quiTo e 0110

Figura 11: Nos indica los logotipos de las ex empresas que conformaron la EPMMOP

Elaborado por:  Cristian Bucheli y Mario Toala

Cabe aclarar algunos aspectos respecto a la creaciébn de la Empresa Publica
Metropolitana de Movilidad y Obras Publicas, como lo determina la Ley de Régimen
Municipal es necesario mencionar los siguientes articulos: (Consejo Metropolitano de
Quito, 2010)

Articulo 8: numeral 12 de la Ley Organica de Régimen para el Distrito Metropolitano
de Quito, le corresponde especialmente, al Concejo Metropolitano: “Resolver sobre la
constitucién de empresas publicas, la concesién de servicios publicos al sector privado
y la participacion en otras empresas con capital privado para la prestacion de servicios,
la ejecucion y mantenimiento de obras y en general para las actividades econémicas

susceptibles de ejecutarse empresarialmente.
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Articulo 194: “La Municipalidad podra constituir empresas publicas para la prestacion
de servicios publicos, cuando a juicio del Concejo, ésta forma convenga més a los
intereses municipales y garantice una mayor eficiencia y una mejor prestacion de

servicios publicos”

Articulo 271: por mandato de la Ley Orgénica de Régimen Municipal, los bienes
municipales de dominio privado deben “administrarse con criterio empresarial, para
obtener el maximo rendimiento financiero compatible con el caracter publico de la

Municipalidad y con sus fines”

Articulo 178: establece que el patrimonio de las empresas municipales se formara
integramente con aporte de la Municipalidad, sea bienes o asignaciones que se sefialen

en el respectivo presupuesto.

Es su organizacion y funcionamiento, las empresas municipales se regiran por las
disposiciones de la Ley Organica de Administracién Financiera y Control, por las de
esta seccion, y por su estatuto que, necesariamente requeriran la aprobacion del

Concejo.

Articulo 197: La empresa publica municipal es una entidad creada por ordenanza, con
personeria juridica y autonomia administrativa y patrimonial, que opera sobre bases
comerciales y cuyo objetivo es la prestacion de servicios publicos, por lo cual cobra

unatasa o un precio y las correspondientes contribuciones.

2.1.3. Objeto principal

Segun el Art.2 de la resolucion oficial de la creacion de la EPMMOP, los objetivos

principales de la EPMMOP son:

a) Disefar, planificar, construir, mantener, operar y, en general; explorar la
infraestructura de vias y espacio publico.
b) Disefar, planificar, construir, mantener, operar y, en general; explorar todo tipo de

infraestructura para movilidad.
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Disefar, planificar, construir, mantener, operar y, en general; explorar la
infraestructura del sistema de transporte terrestre.

Disenfar, planificar, construir, mantener, operar y, en general; explorar el espacio
publico destinado a estacionamientos.

Prestar servicios publicos a través de la infraestructura a su cargo y,

Las demés actividades operativas y de prestacion de servicios relativas a las
competencias que le corresponden al Municipio del Distrito Metropolitano de
Quito de conformidad con el ordenamiento juridico nacional y metropolitano, en
el ambito de la movilidad y ejecucién de obras publicas. (Consejo Metropolitano
de Quito, 2010)

Para el cumplimiento de su objeto y sin perjuicio de lo establecido en el régimen

comun de las empresas publicas metropolitanas, podra:

a)

b)

Promover la participacion activa de la ciudadania y la comunidad, en el desarrollo,
preservacion y cuidado de la obra publica entregada;

Atender las necesidades de movilidad de los peatones y usuarios que se movilicen
en otros medios de transporte con la construccién y dotacion dela infraestructura
pertinente, y;

Brindar particular atencion a las zonas carentes de obras, asi como a aquellas en

que existan o se proyecten altos niveles de concentracién poblacional

2.1.4. Patrimonio y bienes

Segun el Art.3 de la resolucién oficial de la creacién de la EPMMOP, el Patrimonio

de la empresa es: (Consejo Metropolitano de Quito, 2010)

a)

b)

Constituyen el patrimonio de la Empresa Publica Metropolitana de Movilidad y
Obras Publicas los bienes muebles e inmuebles, tangibles e intangibles, de su

propiedad y los que adquiera a futuro a cualquier titulo.

Constituyase ademas el patrimonio de la empresa publica metropolitana, aquel de

la Empresa Municipal de Movilidad y Obras Publicas que se extingue por efectos
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de la creacion de la primera de conformidad con la Ley Organica de Empresas

Publicas.

En este punto cabe recalcar que ademas de lo mencionado anteriormente estan el
patrimonio y bienes de la ex EMOP, ex EMSAT y la ex DMT.

2.1.5. Ingresos

Segun Art. 15 de la ordenanza 3074 y sus posteriores modificaciones

Son ingresos de la EPMMOP (Consejo Metropolitano de Quito, 2008)

a) Lasasignaciones constantes en el presupuesto anual del Consejo Metropolitano de
Quito;

b) Las asignaciones especiales que a su favor consten en el Presupuesto General del
Estado

c) Los desembolsos por préstamos concedidos por instituciones nacionales o
extranjeras

d) Los impuestos, tasas, contribuciones, tarifas, regalias y multas

e) Las recaudaciones por administracion, operacién y publicidad; o provenientes de
concesiones o delegaciones resueltas por el Consejo Metropolitano; y

f) Los demas que se le asignen.

2.1.6. Directorio de la EPMMOP

El Objetivo del Directorio es determinar y establecer las politicas generales de gestion
de la empresa asi como conocer, estudiar, analizar, regular, resolver y aprobar todos
aquellos mecanismos inherentes a la gestion de la EPMMOP. El alcance de la gestidn
del Directorio es institucional. (EPMMOP, 2010)

El Directorio esta integrado por los siguientes miembros: (EPMMOP, 2010)

a) El Alcalde Metropolitano de Quito, quien lo presidira, o su delegado.
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b) Dos Concejales Metropolitanos designados por el Concejo Metropolitano de
Quito, o sus respectivos suplentes.

c) El Secretario de Movilidad Metropolitano

d) EIl Secretario de Planificacion Metropolitano

e) Un delegado de los trabajadores y empleados, designado por éstos, que durara un
afio en el ejercicio de sus funciones, o suplente.

f) El Gerente General como Secretario, con derecho a voz pero no a voto.

En la figura 2.3 se puede apreciar el actual directorio de la EPMMOP, nominado por

la administracion del doctor Mauricio Rodas en junio del afio 2014.

Conformacion del Directorio de la EPMMOP

(De izquierda a derecha)

4 \

Secretario de Planificacion y -
Arq. José Ordonez

r 3

Concejala Metropolitana
Dra.Renata Moreno

- '

Gerente General de |3 EPMMOP

Ing. Patricio Jaramilio

's N

Alcalde Metropolitano

Dr. Mauricio Rodas

' B

Concejala Metropolitana
Ing. Anabel Hermosa

r y

Secretario de Movilidad

Ing. Jean Pol Armijos

Figura 12: Fotografia tomada de “somos EPMMOP”, boletin electronico interno edicion especial No.
30 del 14 de junio de 2014
Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

2.1.7. Ambito de accion
Su ambito de competencia se circunscribe a los limites del territorio del Distrito

Metropolitano de Quito y sus servicios pueden extenderse a otras jurisdicciones

territoriales mediante convenios celebrados con otros organismos de régimen
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seccional autonomo y entidades publicas o privadas, dedicadas a la prestacion de estos
servicios. (Zaragocin Narvaez, 2007)

2.1.8. Caracteristicas de la institucion

La EPMMOP es una Empresa Puablica, cuyo fin es el mantenimiento vial y de areas
verdes del Distrito Metropolitano de Quito, atencion a los requerimientos de la
ciudadania en proyectos de facilidades de trafico, disefios del espacio urbano
enfocados al cuidado del medio ambiente, es una empresa sin fines de lucro, sino de

servicio a la comunidad.

Realiza trabajos propios y contratados con profesionales de fuera de la institucion

(contratistas), por ende también existe el trabajo de fiscalizacion de obras en ejecucion.

Es una empresa de caracteristicas técnicas el eje de su funcionamiento esta enfocado
en la obra pablica, infraestructura vial, rehabilitacion vial, reformas geométricas en fin

soluciones viales al trafico y de areas verdes con el cuidado del medio ambiente.

Su funcionamiento se basa en el recurso humano con nombramiento que se rige bajo
la Ley de Régimen Civil y personal de régimen de contrato de servicios ocasionales y
régimen laboral, trabajadores que se rigen bajo el Cadigo de Trabajo.

Actualmente mediante resolucion interna se ha aplicado la contratacion por giro
especifico de negocio, es un proyecto ambicioso el cual busca que un futuro en el corto

plazo la EPMMOP pueda participar de licitaciones a nivel nacional e internacional,

para aprovechar al maximo su talento humano, maquinaria y tecnologia.

2.2, Elementos administrativos de la institucion

2.2.1. Politica central

Las politicas de la EPMMOP son: (EPMMOP, 2010)

a) Lograr el fortalecimiento institucional, a través de la autonomia de gestion.

59



f)

9)

h)

)

Producir y proveer de obra publica en forma transparente, &gil, oportuna y efectiva.
Dotar de infraestructura vial suficiente para mejorar la movilidad en el &rea urbana,
en las conexiones con los valles y con la Red Vial Regional.

Atender las necesidades de movilidad de peatones y bicicletas con la construccién
y dotacion de la infraestructura pertinente.

Aplicar permanentemente la calidad en la cobertura de los servicios, en funcion de
las necesidades de la comunidad.

Brindar particular atencion a las zonas carentes de obras, asi como a aquellas en
que existan o se proyecten altos niveles de concentracién poblacional.
Racionalizar el uso de los recursos humanos, financieros y tecnoldgicos a cargo de
la empresa.

Generar recursos econdémicos que permitan financiar las obras publicas en el
Distrito Metropolitano de Quito.

Mantener una permanente coordinacion con la Municipalidad, las
Administraciones Zonales, las empresas publicas, organismos, entidades, grupos
de interés involucrados y la comunidad.

Fomentar en la comunidad una cultura de participacion en el desarrollo,
preservacion y cuidado de la obra pablica entregada.

Analizar y aplicar alternativas innovadoras para la recuperacion de las inversiones.
Mantener activa y dindmica la coordinacion de espacio pablico con los organismos
de medio ambiente.

Reducir los problemas de ejecucion de obras mediante el fortalecimiento de la
planificacion y el control de gestion.

Controlar la responsabilidad y autoridad en cada etapa de la cadena de valor de los
procesos institucionales apoyandose en indicadores de gestion.

Desarrollar activamente las funciones de gestion para agilitar la entrega de

resultados a la comunidad.

2.2.2. Misién institucional

“Desarrollar y gestionar la infraestructura para la movilidad y el espacio publico, con

altos parametros de calidad, eficiencia, eficacia y responsabilidad ambiental”.
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2.2.3. Vision

“Ser la empresa lider en la gestion de la infraestructura para la movilidad y el espacio

publico".

2.2.4. Finesy objetivos

La Empresa Publica Metropolitana de Movilidad y Obras Publicas de Quito, responde
a un proceso de conversién de las unidades municipales encargadas de la ejecucion y
fiscalizacion de obras publicas, con el propdsito de lograr el bienestar de la comunidad.
(Concejo Metropolitano de Quito, 1994)

Los fines y objetivos de la EPMMOP son los siguientes: (EPMMOP, 2015)

a) Coadyuvar al fortalecimiento institucional, a través de la autonomia de gestion,
con el fin de administrar el sistema de movilidad y ejecutar obras publicas.

b) Proponer politicas generales, planificar, gestionar, coordinar, administrar, regular,
ejecutar y fiscalizar todo lo relacionado con el sistema de movilidad y la ejecucion
de obras publicas del Distrito Metropolitano de Quito.

c) Expedir normas reglamentarias y ejecutar las sanciones que correspondan por las
diferentes infracciones a las Ordenanzas, Reglamentos y Resoluciones relativas al
Sistema de Movilidad Metropolitano y a la ejecucion de obras publicas, de
conformidad con el procedimiento que se establezca para el efecto.

d) Racionalizar el uso de talento humano, recursos materiales, financieros y
tecnoldgicos, propendiendo a la profesionalizacion y especializacion permanente
de los primeros.

e) Crear y mantener adecuadas y permanentes formas de comunicacion entre el
Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, las demas empresas municipales y
la comunidad, a fin de conocer sus necesidades y atenderlas en base de las politicas
institucionales.

f) Los demas que se le confieran.

2.2.5. Funciones generales
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Las funciones Generales de la EPMMOP son: (EPMMOP, 2010)

a)

b)

d)

Planificar, organizar, ejecutar, dirigir y controlar la construccion, el mantenimiento
de la obra publica y el mejoramiento de la movilidad en el Distrito Metropolitano
de Quito, en coordinacion con las Administraciones Zonales y demas organismos
de control, de conformidad con las politicas, planes y lineamientos del Municipio
del Distrito Metropolitano de Quito.

Asistir a la Municipalidad y asesorar a las Administraciones Zonales en la
formulacién de planes y proyectos de construccion vial y movilidad.

Participar en la planeacion, desarrollo y coordinacion de los proyectos de
desarrollo y mantenimiento vial emprendidos por el Consejo Provincial y el
Ministerio de Obras Publicas, en el ambito del Distrito Metropolitano de Quito.
Realizar todas las actividades inherentes a la gestion institucional y su control,
correspondientes a la administracion de los recursos humanos, materiales
economicos e informacion.

Las demas que se le asignen conforme a las normas legales y de acuerdo con su

naturaleza y funciones.

2.25.1. Planificar

Con relacion a la planificacion y programacion, los funcionarios responsables de

unidades técnicas y administrativas deben:

a)

b)

d)

Dirigir el desarrollo de las actividades de la unidad a su cargo, en base a los
objetivos institucionales, los de su area y los de la propia unidad.

Participar en la elaboracion de los Planes, Programas y Presupuestos de la
EPMMOP referidos o relacionados con su area funcional.

Interrelacionar y complementar los objetivos y actividades de la unidad a su cargo
con los de la unidad jerarquica superior, sus unidades componentes y los de
aquellas unidades de otras areas y niveles con las cuales esta vinculada
funcionalmente.

Informar periddicamente a su superior jerarquico inmediato, sobre el avance de las

principales actividades desarrolladas, asi como de los proyectos a su cargo.
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Proponer ajustes y modificaciones a los planes y programas en marcha a cargo de
su unidad, tomando en cuenta los recursos disponibles y nuevas necesidades o

situaciones advertidas.

f) Dirigir y coordinar la elaboracion, ejecucién, control y evaluacion de los
presupuestos requeridos para el cumplimiento de los objetivos, planes y programas
de su unidad.

g) Desarrollar diagnosticos referenciales del comportamiento de los escenarios en los
cuales esta involucrada su area.

2.2.5.2. Organizar

Con relacién a la organizacion, los funcionarios responsables de las unidades técnicas

y administrativas deben:

a)

b)

d)

Organizar el funcionamiento de la unidad a su cargo, en base al Reglamento
Organico Funcional, procesos, procedimientos y métodos de trabajo determinados
en los manuales e instructivos institucionales.

Presentar propuestas de procesos, normas y procedimientos de trabajo, para
facilitar el adecuado funcionamiento de la unidad a su cargo, y aplicarlos luego de
la respectiva aprobacion, segun las normas establecidas al efecto.

Determinar necesidades de recursos humanos, equipamiento, materiales y demas
elementos de trabajo requeridos para el cumplimiento de las funciones bajo su
responsabilidad. Agilizar la oportuna y adecuada provision o eliminacion de los
mismos.

Autorizar las acciones de personal que le competan.

2.2.5.3. Ejecutar

Con relacion a la ejecucion y direccion, los funcionarios responsables de unidades

técnicas y administrativas deben:
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b)

d)

f)

9)

h)

)

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales y reglamentarias generales y
especificas, y aquellas que emanen de los 6rganos superiores de la EPMMOP.
Coordinar las actividades de la unidad a su cargo, con las de otras unidades
institucionales, en base a las politicas, procedimientos, normas de trabajo y mas
pautas de accion, establecidas por las autoridades de la EPMMOP, debidamente
facultadas al efecto.

Delegar las funciones y atribuciones en los subalternos respectivos, segun sea el
caso, excepto cuando su intervencion personal fuere dispuesta por la autoridad
superior, a objeto de asegurar el cabal cumplimiento de las funciones y objetivos
de la unidad.

Participar en la elaboracién de los presupuestos institucionales, formulando las
necesidades de su unidad, en los plazos y condiciones sefialadas y conforme a los
procedimientos establecidos.

Cuidar de la buena utilizacion de los bienes materiales, equipos, instalaciones y
demas implementos y elementos de trabajo, asi como de la adecuada presentacion,
conservacion y mantenimiento de los locales y elementos de trabajo al servicio de
su unidad.

Efectuar visitas a las diferentes unidades operativas y administrativas, para
verificar su funcionamiento, en cuanto se refiera al ambito de su competencia y
responsabilidad.

Detectar necesidades de adiestramiento, entrenamiento, capacitacion, rotacion y en
general de desarrollo integral de los recursos humanos a su cargo, y formular los
requerimientos pertinentes.

Preparar el calendario anual de vacaciones del personal de su unidad, de acuerdo a
los procedimientos establecidos, asegurando la continuidad en el funcionamiento
de la unidad.

Conocer y autorizar los permisos o licencias del personal de su area, segun los
procedimientos establecidos, y llevar un registro auxiliar de los mismos.
Coordinar el trabajo de su unidad con las de otros organismos estatales y privados,
gue mantienen actividades con la EPMMOP, observando las politicas y pautas de

accion institucionales, previstas al efecto.

2.2.5.4. Dirigir
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Con relacion al liderazgo, los funcionarios responsables de las unidades técnicas y

administrativas deben:

a) Liderar con el ejemplo y laboriosidad, el logro de niveles superiores de
productividad, del personal bajo su responsabilidad.

b) Guiar, orientar y desarrollar las habilidades y potencialidades del personal a su
cargo para el logro de los objetivos previstos.

c) Proponer estimulos y reconocimientos para el personal de modo que aporte al logro
de los mas altos niveles de calidad, competitividad y productividad.

2.2.5.5. Controlar

Con relaciéon al control, los funcionarios responsables de unidades técnicas y

administrativas deben:

a)

b)

Controlar permanentemente que las actividades desarrolladas por su unidad se
realicen de acuerdo a los programas establecidos proponiendo acciones de
fortalecimiento, ajustes, adaptaciones y modificaciones en los casos necesarios.
Establecer pardmetros e indicadores de rendimiento de la unidad y unidades
componentes, asi como para cada una de las persona integrantes, considerando los
objetivos, metas, planes y programas de accion.

Efectuar el seguimiento y evaluacion oportuna del logro de los objetivos y del
avance de los cronogramas de trabajo vigentes.

Controlar en forma permanente y evaluar semestralmente el rendimiento del
personal a su cargo, segun los procedimientos institucionales vigentes.

Ejercer las demas atribuciones y deberes que le corresponden de acuerdo con las

leyes, reglamentos y las normas internas expedidas por la EPMMOP.

2.2.6. Analisis FODA

2.2.6.1. Fortalezas

Capital Humano con experiencia técnica e institucional

Reconocimiento de la Empresa y su servicio para la ciudadania
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Resultados satisfactorios obtenidos en balances realizados por la Administracion
General del DMQ
Capacidad de respuesta y disponibilidad de equipamiento y maquinaria propia

Disponibilidad de informacion y especialistas técnicos

2.2.6.2. Oportunidades

Préstamos de organismos internacionales para proyectos especificos

Crecimiento de demanda de obras por parte de la comunidad por aumento
poblacional

Descentralizacion

Tecnologia de punta

Convenios de cooperacidn interinstitucional

2.2.6.3. Debilidades

Politicas y cultura de planeacién no desarrolladas

Programacion orientada al corto plazo

Recursos humanos desmotivados por diferencias salariales entre dependencias
Falta de un plan de carrera e incentivos por resultados

Indicadores de gestion no implementados

Marco legal inadecuado

Relacién inadecuada entre la empresa, sindicatos, trabajadores y funcionarios
Inadecuada estructura organizacional, de comunicacion, de controles internos y de
coordinacion entre dependencias.

Dependencia economica del municipio.

Inestabilidad laboral del personal de contrato de servicios ocasionales.

2.2.6.4. Amenazas

Falta de continuidad de politicas (Municipio, Estado).
Asignacion, inequitativa, insuficiente y tardia de recursos por parte del Estado.

Crisis socio economica del pais.
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e Falta de unificacion de criterios de las unidades de control.
o Falta de integracion entre las empresas municipales.
e Riesgos naturales del Distrito Metropolitano de Quito.

e Marco legal inadecuado para la distribucion de recursos a los Municipios.

2.2.7. Organizacion estructural

La estructura organizacional de la EPMMOP es funcional, los niveles operativos
mantienen una estructura horizontal, definida por areas de responsabilidad, la division

no esta de acuerdo a flujos de procesos, esto causa vacios en la ejecucion de funciones.

La EPMMOP de acuerdo al reglamento orgénico funcional aprobado por el directorio
el 27 de marzo del 2002, y la reforma al reglamento organico funcional modificado en
el mes de Junio de 2010 como una norma interna, establece que se encuentra

conformado por los siguientes niveles jerarquicos de gestion:

Niveles técnico-administrativos: (EPMMOP, 2010)

e Directivo: conformado por el Directorio, quien determina politicas de gestion de

la empresa a corto, mediano y largo plazo.

e Ejecutivo: esta conformado por Gerencia General, asistido por las areas de
Secretaria General y Comunicacion Social, le corresponde conducir y liderar
actividades de la EPMMOP, para el logro de la misién, objetivos, planes,

programas, y proyectos institucionales, que contribuyan al bienestar de la sociedad

e Asesor: le corresponde ofrecer al Nivel Ejecutivo de la EPMMOP, planteamientos,
criterios y alternativas de accioén que fortalezcan la adopcion de decisiones y
acciones conducentes al logro de los objetivos de la EPMMOP y de cada una de

sus unidades, siendo responsables de su aplicacion.
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Operativo: les corresponde programar, dirigir, coordinar, ejecutar y controlar las
actividades que permitan desarrollar y mantener la movilidad, la creacion y
mantenimiento de espacios publicos asi como la preservacion del medio ambiente,

en sujecion a la técnica, planificacion, estrategias nacionales y sectoriales.

Apoyo: le corresponde proveer con la debida oportunidad, a los menores costos y
con altas exigencias de calidad, los recursos, medios y servicios requeridos para el
adecuado funcionamiento de las unidades de la EPMMOP, asi como brindar la
guia, orientacion, informacion y soporte especializado para el cumplimiento de los
objetivos propuestos, esta conformado por la Gerencia Administrativa Financiera,

con las siguientes unidades:
Unidad Financiera

Unidad Administrativa

Unidad de Recursos Humanos
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Estructura Organica EPMMOP 2014
Figura 13: Organigrama Estructural de la EPMMOP segin LOTAIP
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Organigrama Gerencia Administrativa Financiera (Direccion Financiera)
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Figura 14: Organigrama individual de la Gerencia Administrativa Financiera de la EPMMOP
Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala
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Cabe sefalar que en este afio se realizd una actualizacion de las competencias y los
procesos que se desarrollan en la EPMMOP, modificando para una propuesta (aun no
aprobada en Directorio) el Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos.
Para la gerencia administrativa financiera el organigrama seria como a continuacion

se puede apreciar en la figura 14.

Organigrama de la Direccién Financiera por procesos (propuesta)
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Figura 15: propuesta actual de estructura organica de la Gerencia Administrativa Financiera
Fuente: (Desarrollo Organizacional EPMMOP, 2015)

Es importante recalcar que aqui ya no se encuentra la Coordinacion de Control de
Proyectos con Crédito, esta unidad fue reubicada en la Direccion de Proyectos de la
Gerencia de Planificacion el trimestre anterior, ahora nombrada “Unidad de Proyectos
con Crédito”, ademas en esta propuesta indica que “es necesario establecer en donde
permaneceran las competencias de Generacion y Recuperacion de Inversiones”; estas
modificaciones estan dispuestas en base a unas de las atribuciones y responsabilidades
del Gerente Administrativo Financiero que indica “Evaluar la estructura organica y
funcional de la EPMMOP y proponer a la Gerencia General, las modificaciones
necesarias, en concordancia con la mision, objetivos, politicas y estrategias

institucionales.
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2.2.8. COmo esté organizada la EPMMOP

La EPMMOP forma parte del Municipio de Quito. Su autoridad maxima es el Gerente
General, quien responde al Directorio. Existe en el interior de la Empresa un equipo
de auditoria interna, conformada por funcionarios de la Contraloria General del Estado
quienes ejecutan auditorias de temas técnicos y administrativos financieros. La gestion
de la empresa se organiza por gerencias, unidades y direcciones, cada area responde a
una ejecucion de procesos y de proyectos articulados a una estrategia clara para el

desarrollo de sus competencias.

Estas unidades y gerencias se dividen entre aquellas que generan valor agregado y las
que prestan apoyo a la gestion. (EPMMOP - Informe de Gestion 2010 - 2014, 2014)

En la siguiente tabla se puede apreciar la division de gerencias y unidades de la

EPMMOP segln sus competencias

Tabla 1.
Clasificacion de las gerencias de la EPMMOP de acuerdo por procesos

GENERAN VALOR AGREGADO APOYO A LA GESTION

Gerencia de Operaciones de la Movilidad

(GOM) Gerencia Administrativa Financiera (GAF)

Gerencia de Terminales v Estacionamientos
(GTE)

Asesoria Juridica

Gerencia de Obras Publicas de Infraestructura

de la Vialidad (GOP) Unidad de Contratacién Publica de Gerencia General

Unidad de Negocios de Espacio Publico
(UNEP)

Gerencia de Planificacion

Unidad de Proyectos Especiales de la Vialidad
(UNPEV)

Direccion de Comumnicacion Social

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala
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2.3. Gerencia Administrativa Financiera

Responsable: Gerente Administrativo Financiero

Objetivo: Brindar soporte contable, presupuestario, financiero, servicios y de
recursos humanos que requiere la EPMMOP, para lograr éptimos niveles de

cumplimiento de conformidad a las disposiciones legales vigentes en el pais.

Alcance: La gerencia administrativa financiera tiene alcance institucional en
cuanto a la aplicacién de la normatividad de la actividad financiera, contable,
presupuestaria, administrativa, consecucion de recursos financieros y dotacion de

personal.

En lo referente a los asuntos administrativos, su autoridad se circunscribe a las

dependencias de su propia érea.

Depende de: la Gerencia General

Controla a:
Unidad Financiera
Unidad Administrativa

Unidad de Recursos Humanos

Funciones y responsabilidades

Son funciones de la gerencia administrativa financiera: (Desarrollo Organizacional
EPMMOP, 2015)

a)

b)

Dirigir, coordinar, ejecutar y controlar la gestion financiera-administrativa de la
EPMMOP a nivel distrital, en sujecién a las politicas y estrategias institucionales.
Elaborar, ejecutar y evaluar planes, programas, proyectos y presupuestos
institucionales, observando las politicas, estrategias, procedimientos

institucionales y la legislacion vigente.
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f)

9)

h)

)

Participar en la programacion, ejecucion, evaluacion y liquidacion de los
presupuestos de la EPMMOP de conformidad con las normas establecidas.
Elaborar, ejecutar y controlar los programas anuales de provision de bienes,
servicios, recursos humanos y tecnologicos

Desarrollar las acciones que aseguren la oportuna y adecuada recaudacion y
custodia de las rentas, asignaciones y demas ingresos y valores institucionales
Elaborar y aplicar normas de control interno y concurrente, en las actividades
financiera, contables y administrativas de la EPMMOP en concordancia con la
base legal, reglamentaria y técnica

Establecer, desarrollar, supervisar y evaluar el sistema de contabilidad general y
de costos, requerido para el funcionamiento de la EPMMOP, con la sujecién a las
normas Yy procedimientos técnicos en la materia y de conformidad con la
legislacion, reglamentacion y normatividad pertinente

Evaluar la gestion institucional von la participacion de los funcionarios
responsables de las diferentes unidades de la empresa en base a los procesos y
procedimientos establecidos

Evaluar la estructura organica y funcional de laEPMMOP y proponer a la Gerencia
General, las modificaciones necesarias, en concordancia con la mision, objetivos,
politicas y estrategias institucionales.

Evaluar las funciones, métodos y procedimientos de trabajo, requeridos por la

EPMMOP, aplicando ajustes necesarios.

2.4, La Direccion Financiera de la EPMMOP

Responsable: Director Financiero

Obijetivo: Proveer la informacién financiera institucional a través de un sistema
uniforme y mantener el control de la documentacion que respalde estas
operaciones acorde a los procedimientos contables y las disposiciones legales

establecidas.

Alcance: su alcance es institucional
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Depende de: Gerencia Administrativa Financiera

Controla a:
Unidad de Presupuesto
Unidad de Contabilidad

Unidad de Tesoreria

Atribuciones y responsabilidades

Son atribuciones y responsabilidades de la Direccion financiera: (Desarrollo
Organizacional EPMMOP, 2015)

a)

b)

d)

f)

9)

Elaborar las proformas presupuestarias anuales, plurianuales y especiales, en
estrecha coordinacién con la Gerencia de Planificacion, en base a las politicas,
planes y programas de las diferentes unidades constitutivas de la EPMMOP.
Elaborar los estados financieros.

Coordinar la ejecucion del sistema presupuestario de la EPMMOP, en base a los
planes, programas y proyectos de accion debidamente aprobados, las politicas,
estrategias y normas institucionales, las disposiciones legales vigentes, asi como
los cronogramas respectivos.

Organizar, dirigir, coordinar, controlar, mantener actualizado y evaluar el sistema
de Contabilidad de la EPMMOP, de conformidad con las normativas, la legislacion
atinente y las practicas recomendables especificas a las realidades y necesidades
de la EPMMOP.

Preparar y mantener actualizadas las normas técnicas, instructivos y otros
instrumentos de trabajo para la adecuada aplicacion del sistema de contabilidad
general y de costos.

Organizar, ejecutar, controlar y evaluar el sistema de recaudacion, recepcion,
registro, custodia y egreso de los fondos, valores, especies valoradas y titulos
institucionales.

Efectuar con la debida oportunidad, seguridad y propiedad la recaudacién, custodia
de los fondos, valores, especies valoradas, titulos a favor de la EPMMOP y maés

ingresos por servicios institucionales, reintegros o cualquier otro tipo de ingresos.
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La Direccion financiera brinda un apoyo directo a la gestion de las otras areas de la
EPMMOP, se tramitan pagos de gastos corrientes y gastos de inversion, al hablar de
gastos corrientes nos referimos a adquisicion de suministros, materiales de
construccién, contratacion de logistica, mantenimiento de edificios y vehiculos,
adquisicién de activos, pagos de consultorias, servicios bésicos. En lo referente a
gastos de inversion tenemos pagos de planillas de construccion de obra publica, en si
actividades propias de la obra publica, tienen un impacto directo en todas otras areas
generadoras de valor agregado, ya que sin estos cambios las otras tareas no podrian
ejecutarse. Engloba responsabilidades, sin las cuales no seria factible garantizar el

funcionamiento de la Empresa (Burbano, 2014)

Esta direccion tiene como principales procesos la recaudacion, administracion y
distribucion de los recursos econdmicos asignados a través del Planificacion Operativa
Anual (POA), correspondiéndole a la EPMMOP més del 50% del presupuesto global
del municipio. En el periodo 2013, a la EPMMOP, se le asigno inicialmente el valor
de $468,700,496.00 ( cuatrocientos sesenta y ocho millones setecientos mil
cuatrocientos noventa y seis, dolares americanos); con las reformas presupuestarias
en el directorio del mes de marzo del 2014 en el cual se liquidd el presupuesto 2013,
alcanzd un presupuesto codificado de 520,886,018.30 ( quinientos veinte millones
ochocientos ochenta y seis mil dieciocho con 30 centavos, dolares americanos), estos
montos estdn conformados por recursos propios, recursos municipales, convenios
interinstitucionales y prestamos de entidades financieras tanto locales como
extranjeras, el buen uso de los recursos econémicos es prioridad de esta Direccion y
se refleja en los indicadores de la Ejecucidn Presupuestaria de Gasto. (Barrionuevo,
2014)

Tabla 2
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Presupuesto de la EPMMOP por afios de acuerdo al tipo de ingresos

Aiio 2010 Aiio 2011 Aiio 2012 Aiio 2013
Descripcion
Asignacion Codificada Asignacion Codificada Asignacion Codificada Asignacion Codificada
Ingresos corrientes 31.015.393,76 24515.848.29 28.499.035,50 34505.520,62
Ingresos de capital 131219456,10 23528171394 314.289.350,39 329492901,36
Ingresos de Financiamiento 45.528.180.00 55.909.849.28 112518.240.17 151.252312,00
Total Ingresos $207763.02986|  $31570741151)  §455.306.626,060)  §515.250.73398

Elaborado por:  Cristian Bucheli y Mario Toala

El crecimiento del presupuesto de EPMMOP en el periodo comprendido entre los afios
2010 y 2013 fue del 147.96 % pasando de $ 207,763,029.86 a $ 515,250,733.98

respectivamente

La partida presupuestaria de mayor crecimiento ha sido la correspondiente a los gastos
de inversion, con una tasa de crecimiento de 153%. Este crecimiento se debe
fundamentalmente a la priorizacién de recursos destinados a la obras viales
planificadas, como son el caso de: la Via de Integracion de los Valles o Ruta Viva, la
prolongacion norte de la Av. Simén Bolivar corredor Nor-Oriental, proyectos de
rehabilitacion vial de todo el DMQ, nuevo sistema semaforico, cdmaras de fotomultas,
proyectos de soterramientos de cables, entre otros. Cabe recalcar que por politica
institucional los recursos orientados a la obra publica fueron destinados a cubrir gastos
corrientes. (Burbano, 2014)

2.4.1. Problematica de la Direccién Financiera de la EPMMOP

2.4.1.1. La EPMMOP no cuenta con manual por procesos actualizado
La falta de accidn de los multiples intentos de poder aprobar el proyecto del manual
de procesos, origina que la Empresa no disponga de un instrumento técnico que
describa su conformacion estructural en sus diferentes niveles jerarquicos y las
actividades a ejecutar, siendo esto la causa para que se postergue la aplicacion del
debido proceso en las unidades que conforman la EPMMOP.
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El informe de auditoria de gestion a la Unidad de Recursos Humanos (informe Al-
004-201) en el periodo comprendido entre enero del 2006 y el 31 de diciembre del
2009, la Direccion de Auditorias de la Contraloria General del Estado mediante oficio
DCAI-20597 del 22 de diciembre del 2010, determino en una de las recomendaciones
de este proceso fue incumplida; esta es “la actualizacion del manual de procesos”, esta
recomendacion indica: “al Gerente General.- Dispondra al Director de la Unidad de
Desarrollo y Tecnologia de Informacion(DTI), que coordine con el Director de la
Unidad de Desarrollo Humano, a fin de que se actualice el Manual de Procesos de la
EPMMOP y una vez actualizado, se remitira al Directorio para su aprobacion e

implantacion, documento que serd promulgado en el Registro Oficial.

Con memorando 224-Al del 26 de marzo del 2013, Auditoria Interna requirié al
Director de la Unidad de Desarrollo y Tecnologia de Informacion informe las razones
del incumplimiento, el mismo que responde con memorando No. 225-GAF-DITI del
9 de abril del 2013, “mediante resolucion del Directorio del 29 de Diciembre de 2011,
se transfirieron las competencias de Desarrollo Organizacional a la Gerencia de

Planificacion, por tanto le corresponde a planificacion responder los solicitado™.

Y mediante oficio s/n del 17 de julio del 2013, | ex gerente de planificacion justificd
el incumplimiento, indicando que en los ultimos afios la Empresa ha estado sujeta a
varios cambios dentro de las diversas competencias institucionales por lo que por su
dindmica, “han cambiado las necesidades de andlisis y revision de estructuras de los

procesos involucrados”.
Ha sido una de las gestiones de la actual administracion iniciar un proceso de

actualizacion de las competencias y procesos con el fin de que se elabore el Estatuto

Organico de Gestion Organizacional de Procesos.
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2.4.1.2. Descripcion de problemas de la Direccion Financiera

El nuevo modelo de desarrollo del pais, ha originado nuevas funciones y
responsabilidades a los gobiernos seccionales, es asi que en el Municipio del Distrito
Metropolitano de Quito, a través de la EPMMOP (Empresa Publica Metropolitana de
Movilidad y Obras Publicas) desarrolla proyectos de viabilidad, espacio publico,
movilidad, estacionamientos, etc., y sumado el incremento significativo en su

poblacion, ha dado como resultado el crecimiento de la demanda de servicios.

La EPMMOP a través de su administracion celebra contratos con Empresas
Constructoras, Consorcios, Personas Naturales, Juridicas, entre otras, denominados
“contratistas”, para la ejecucion de las obras y servicios para la Comunidad y para la

Institucion en general.

Con base a las caracteristicas del contrato, se procede a pago a través de la Direccion
Financiera de la EPMMOP, la cual esta4 conformada actualmente por cuatro Jefaturas
de Area como son Tesoreria, Presupuesto, Contabilidad, Generacion y Recuperacion
de Inversiones; cada uno de estos departamentos maneja procesos administrativos aun
no actualizados de acuerdo a las nuevas competencias adquiridas, los procedimientos
0 procesos que se vienen realizando estan fundamentado en la experiencia profesional

y conocimiento empirico.

Actualmente la interrelacion de las areas que conforma la Direccion Financiera
permite que exista una retroalimentacion de los tramites internos y a pesar que se
encuentran conectados, una restriccion en un proceso, genera retrasos o cuellos de

botella en las demas areas.

Internamente por parte de las Gerencias y Unidades técnicas de la EPMMOP, existen
reclamos por demora en pagos, tramites, disponibilidades presupuestarias, entrega de

informacion, etc., procesos propios de la Direccion Financiera.

La Direccion Financiera tiene un sistema complejo y estratégico dentro de la

EPMMOP, cuya accion determina que los recursos sean aplicados en forma optima y
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asi hacer frente a los compromisos econémicos presentes y futuros, reducir riesgos y

aumentar las probabilidades de cumplir con los objetivos planteados por la institucion.

El indicador de gestion de la institucion a nivel del area financiera esta determinado
por el cumplimiento del gasto del presupuesto, para nuestro estudio nos basaremos en
los proveedores, pero este es una herramienta expost, es decir se valora y se ven los

resultados al final del periodo presupuestario.

Si bien es importante el factor financiero como tal, no menos importante es el medir
otros procesos generales e integrales que vinculan al cliente final, a los procesos
internos administrativos y a los empleados cuya labor sistémica, generan éxito a largo

plazo.

La perspectiva del proceso interno, hace que los directivos y mandos medios
identifiquen procesos criticos en la Direccion Financiera en que debe ser excelente su
aplicacion, esto complementa los indicadores financieros tradicionales con los no
tradicionales, hacen que se incremente el desempefio de la organizacién dia a dia y

asi cumplir con la misién y politicas institucionales.

Un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos se
gestionan como un proceso aplicado alrededor de: finanzas, clientes, procesos

internos, la formacion y crecimiento del recurso humano.

La Direccion Financiera de la EPMMOP cuenta con cuatro Jefaturas de Area para
nuestra investigacion analizaremos cada una de ellas y los problemas principales que
derivan en retrasos. Los principales problemas de cada una de estas areas es como a

continuacion se detalla:

e Tesoreria: Posee problemas en el cuadre de los ingresos de los distintos puntos de

recaudacion.

e Presupuesto: En la herramienta informética implementada para la emision de
certificaciones no cuenta con una alerta temprana de requerimientos atendidos,

pendientes o duplicados por lo cual es necesario tener un monitoreo permanente
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de los documentos ingresados hasta que sean atendidos con la oportunidad que

amerite.

e Contabilidad: Falta oportuna de registros por falta de informacion a tiempo. Y de
igual manera que presupuesto no hay un adecuado control de documentacion

atendida o no.

e Generacion y Recuperacion de Inversiones: No se cuenta con un registro
actualizado de predios en el Distrito Metropolitano de Quito lo que ocasiona un
conflicto con los contribuyentes dando como resultado demora en las

recaudaciones de la CEM (Contribucion Especial de Mejoras).

2.4.1.3. Justificacion del proyecto de investigacion

Por medio del analisis de la direccion financiera se pretende demostrar la importancia
de los procesos, ya que en la actualidad el control moderno de estos permite conocer
las diferentes actividades criticas generadoras de ineficiencia y la importancia para

saberlos gestionar.

La investigacion traera consigo la formulacion de la teoria de restricciones aplicada a
los procesos administrativos, metodologia moderna y facil de aplicar, que se pondra
en consideracion de la institucion su implementacién para de esta manera estar en
capacidad de generar agilidad en el manejo de documentacion, en busca de optimizar
tiempo y recursos, eliminar retrasos y generar resultados satisfactorios tanto para el

cliente interno como el externo.

El desempefio de los procesos de la direccion financiera esta limitado por el
desempefio del proceso mas débil o restriccion, entonces, para analizar, mejorar,
gestionar, predecir el desempefio de la direccion debemos mejorar, gestionar y
predecir, el desempefio del eslabdn mas débil.

Esta necesidad es imperiosa, las razones son muchas y muy valiosas entre las mas
obvias,: la reduccidn de costos de transaccion, optimizacion de la burocracia, a través

de procesos establecidos que permitan generar mayor eficiencia y eficacia, incremento
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en la velocidad de respuesta; sin embargo, hay otros beneficios, no tan notorios, pero
no menos importantes: la reduccién del reproceso y el desperdicio, el involucramiento
del personal, y por lo tanto, su compromiso con la mejora, asi como la capacitacion y

el desarrollo de habilidades, el enfoque en el cliente y la medicion de indicadores.

2.4.1.4. El problema de investigacion:

La Direccion Financiera de la EPMMOP tiene procesos que fueron oportunos en su
momento y que no son aplicables a la situacion actual, ya que han ido adquiriendo
competencias y no se han reformulado procesos, dejando de lado la innovacion de
mejoras que permitan desarrollar las actividades, los conocimientos y desarrollo de
procesos han sido de manera empirica que se ha ido acoplado de acuerdo a las
necesidades que van surgiendo con el tiempo se ha acoplado al desenvolvimiento de
cada persona y no al puesto de trabajo lo que impide el correcto desempefio de las

actividades diarias.

Principales causas:

- Desconocimiento a todo nivel de la situacion administrativa de la Direccion
Financiera del EPMMOP.

- Desarticulacion de los procesos administrativos con planificacion estratégica de la
EPMMORP.

- Inexistencia de procesos administrativos oficiales.

- Falta de metodologias establecidas para el mejoramiento de los procesos
administrativos en el dia a dia de la Direccion Financiera.

- Falta indicadores para la evaluacion y alertas oportunas de los procesos.

- Falta de sistemas de comunicacion entre las areas.

- Desconocimiento de la distribucion de funciones.

- Falta de empoderamiento.

- Falta de trabajo en equipo y motivacion.

- Resistencia al cambio.

- Limitada formacién en gestion del recurso humano.
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e Principales consecuencias o efectos:

- Ineficaz gestion de los recursos financieros de la EPMMOP.

- Mala atencién a los proveedores y contribuyentes.

- Evaluaciones, por parte de los organismos de control, deficientes

- Retrasos en los pagos, contratos

- Recaudacion no oportuna

- La gestion del area financiera se ve por debajo en comparacion con otras areas
financieras de otras entidades.

- El nivel de desempefio por &reas no es el 6ptimo.

- Minima participacién del recurso humano en la gestion administrativa.

La presente tesis tiene como objetivo crear una propuesta que unifique y respalde las
operaciones y procedimientos contables controlando la gestion de las unidades de:

Presupuesto, Contabilidad y Tesoreria.

Dentro de los objetivos especificos de la propuesta se encuentran la elaboracion de

procesos y productos.

2.5. Marco metodologico

2.5.1. Tipos de estudio de investigacion

Investigacion correspondiente al tercer nivel: Dar soluciones a la problematica en base
a la aplicacién de la herramienta de Teoria de Restricciones. Para el presente producto

se aplicara la investigacion descriptiva y explicativa por lo siguiente:

Investigacion descriptiva ya que se describe la informacién relacionada con el
problema en este caso los procesos de la Direccién Financiera, se identificaran los

hechos para formular una solucion.

Investigacion explicativa se analizard las causas y efectos de la situacion problema se

orientard a la aplicacion de herramientas modernas de eficiencia productiva.
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2.5.2. Métodos de investigacion

Se aplicara los métodos: deductivo, inductivo, analisis y sintesis. EI método deductivo
en la preparacion del marco tedrico y la formulacion de la propuesta de solucion. El
método inductivo en el conocimiento de la situacion problema y medidas de solucion.
El método de analisis de los diferentes componentes y variables analizadas. Método

de sintesis en las generalizaciones, conclusiones y preparacion del informe final.

Investigacion cualitativa y cuantitativa: Se aplicara la investigacion cualitativa ya que
partiremos de un marco conceptual de los procesos administrativos de la Direccion
Financiera, los cuales se generalizaran y normalizaran para el andlisis, la priorizacion
de acciones y la formulacion de propuestas de solucion. La investigacion cuantitativa
para especificar restricciones y poderlas cualificar.

2.5.3. Determinacién poblacién y muestra

Para el caso se tomara el muestreo aleatorio simple, para nuestro caso se recopilo la
base de datos de clientes de la EPMMOP (ANEXO 1), el cual consta de 598
proveedores que tienen relacidn con la institucion y que son parte de los procesos de

la Direccién Financiera

2.5.3.1. Tamafo de muestra cliente interno

Una vez determinado el mercado objetivo (N) de acuerdo a las variables de
segmentacion se determina el tamafio de muestra. Para este caso se aplica el método

de las Proporciones.

Parametros:

N =48

Nivel de significacion: 95% =z + 1,96
Error Muestral (e): 5%

P=0,50

Q=0,50
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Tomando en cuenta que la muestra es menor a 100 personas el total de la muestra

equivale a la poblacion con lo que se debe realizar al total de las personas

2.5.3.2. Tamaifio de muestra clientes externos

Para determinar el nimero de clientes externos (proveedores de bienes y servicios) se
utilizo la base de datos del software “SITAC”, utilizado para preparar todo tipo de
informacion contable para declarar impuestos al Servicio de Rentas Internas (SRI),
aqui tambien se realiza el ingreso de datos de facturas y emision de comprobantes de
retencion; de este se tomo la informacién de los afios 2012, 2013y 2014 y el promedio
de los 3 afios nos permite determinar nuestro mercado objetivo (N) de acuerdo a las
variables de segmentacion se determina el tamafio de muestra. Para este caso se aplica

el método de las Proporciones.

Pardmetros:

N =594
Nivel de significacion: 95% =z + 1,96
Error Muestral (e): 5%

P =0,50
Q= 0,50
_ NZ%PQ
"Z72P0 + (N — 1)e?
~ (594)1.962(0.5)(0.5)
"= 1.962(0.5)(0.5) + (594 — 1)(0.05)2
S,
"Toaa”

2.5.4. Fuentes de recoleccion

Fuente primaria: Se obtendra la informacion de primera mano y desde el lugar de los

para el caso con los funcionarios de la Direccién Financiera de la EPMMOP.

Fuente secundaria: Es necesario para la investigacion el procedimiento sistematico

para el desarrollo de los procesos y la aplicacion de la técnica Teoria de Restricciones.
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2.5.5. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

e Observacion directa: Permite tener informacion directa y confiable, utilizando el
proceso sistematico que para el caso se desarrollaré.

e Encuesta: Se basa en un cuestionario que se preparara para obtener informacion de
los clientes internos y externos relacionados con la problematica de la
investigacion.

e Andlisis de documentos: Se analizaran informacion relevante de la Direccion
Financiera del EPMMOP vy de igual manera la documentacion de expertos sobre
Teoria de Restricciones para desarrollar un procedimiento adecuado para la
EPMMOP.

2.5.6. Anadlisis, procesamiento y presentacion de resultados

2.5.6.1. Técnicas de procesamiento de datos

- Se obtendré la informacion de la muestra de la poblacidn objetivo que consta de
clientes internos y externos.

- Definimos los criterios para el trabajo in situ.

- Se procesara la informacion mediante los programas de computacién donde se
apligue el analisis de Pareto, diagrama causa-efecto y el disefio de los procesos
administrativos.

- Digitar la informacion en los equipos de computacion y obtener resultados.

- Documentar los procesos y resultados.

2.5.6.2. Encuesta

Disefio del formato de encuesta en base a los objetivos y al mercado objetivo de la

problematica, la restriccion, tiempos y obstaculos administrativos.

Con los objetivos claros, la seguridad de obtener la informacion y el medio de

aplicacion del instrumento, se procedera a disefiar el cuestionario.
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Las preguntas seran de tipo cerrado y de opcién maltiple con el fin de conocer como

observa el servicio integral de la Direccion Financiera de la EPMMOP

2.5.6.3. Analisis de resultados

Tabla 3

Debe aumentarse el personal en la Direccion Financiera para una mejor atencion

Total Porcentaje
Si 33 69%
NO 15 31%
TOTAL 48 . 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

El personal de la institucién piensa que se debe aumentar el personal en la Direccion
Financiera con el fin de mejorar la atencién que le permita cumplir con las actividades
a su cargo para mejorar el pago a los proveedores que se ve reflejado en la disminucion

de las quejas para el cumplimiento de los contratos vigentes y futuros.

Tabla 4

Los tramites se demoraron alguna vez por la falta de suministros en la oficina

| Total Porcentaje
Si 7 15%
NO 11 23%
DESCONOZCO 30 63%
TOTAL | 48 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Con respecto al manejo de los suministros por parte del Departamento Financiero, se
puede notar que las personas encuestadas presentan un desconocimiento o creen que
no es un elemento que influya en la demora de los tramites que realiza el departamento

en el cumplimiento de sus actividades

Tabla 5
Herramientas necesarias en el puesto de trabajo para un desarrollo eficiente de las

actividades
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Herramientas Total

Computador 48
Impresora 48
Scanner 25
Copiadoras 6
Infocus 2
Teléfono celular 32

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Como herramientas de mayor importancia para alcanzar la efectividad en el
cumplimiento de las actividades las personas encuestadas definen que son las
computadoras, impresoras Yy teléfono celular debido a que los sistemas y comunicacion
son un medio de alta importancia que facilita las tareas.

Tabla 6

La EPMMOP cuenta con el presupuesto necesario para la ejecucién de las actividades

‘ Total Porcentaje

Sl 11 23%
NO 7 15%
DESCONOSCO |30 63%
TOTAL 48 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

El presupuesto no es tomado como un elemento necesario en la ejecucion de las
actividades, debido a que este se encuentra establecido para la contratacion de
proveedores y forma parte del proceso normal de las actividades.

Tabla 7
La Direccion Financiera tiene el espacio fisico suficiente para la ejecucion de los

trabajos asignados

‘ Total Porcentaje ‘
Si 41 85%
NO 7 15%
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TOTAL 48 100%
Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Las personas encuestadas definen que la Direccion Financiera cuenta con el espacio
necesario para el cumplimiento de las activadas, lo que definiria este elemento como
un elemento de bajo nivel de importancia para las reformas que mejoren el

cumplimiento de las actividades y el cumplimiento en el pago a proveedores.

Tabla 8
El ausentismo del personal en la Direccion Financiera puede ser la causa de la demora

de los tramites

Total Porcentaje

6 13%
42 88%

TOTAL 48 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

]

Las personas encuestadas definen que no creen que el ausentismo del personal sea una
causa en la demora de los tramites realizados por el personal de la Direccion
Financiera, debido a la obligacion en el desarrollo de las actividades que es evaluado

en el cumplimiento de los objetivos que se realiza al personal.

Tabla 9
Con el fin de mejorar el proceso de pagos se debe revisar los documentos que cuentan

con previa firma de un supervisor

‘ Total Porcentaje

1a2veces 12 25%
2 a 3 veces 5 10%
mas de 3 veces |4 8%
Ninguna 27 56%
TOTAL 48 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

La mayoria de las personas encuestadas definen que la revision sucesiva de los
documentos no facilita el manejo de los tramites y vuelve burocrético los procesos, lo
que implicaria una demora para el pago de los proveedores y que existen ya firmas de

responsabilidad para el cumplimiento de las normas.
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Tabla 10

La revision maltiple de documentos retrasa los tiempos de pago a proveedores

Si 39 81%
NO 6 13%
DESCONOZCO |3 6%
TOTAL 48 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Los encuestados piensan que la revision multiple de los documentos retrasan los
procesos en el pago de proveedores y que para eso existe la firma de responsabilidad,

que no se deberia verificar el proceso total, sino, solo la existencia de las firmas.

Tabla 11
Los proveedores se quejan por el retraso de pagos que influyan en el cumplimiento de

los contratos

Total Porcentaje

S 25 52%
NO 12 25%
DESCONOZCO |11 23%
TOTAL 48 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

La mayoria de los encuestados definen que debido a los retrasos existentes para el pago
generado por el Departamento Financiero se presentan quejas por parte de los

proveedores que se reflejan en el incumplimiento de los contratos.

Tabla 12

Elementos de menor y mayor impacto en el retraso de pago de proveedores

Elementos ‘ 1 ‘ 2 2 4 5

Equipos tecnoldgicos y
) Software (adecuados) 1 > 3 11 28
b) | Presupuesto 26 12 2 5 3
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c) | Procesos burocraticos 1 3 5 14 25

d) | Personal calificado 0 0 3 21 24

e) | Espacio fisico 9 14 12 4 9

f) | Materiales 18 11 5 7 7

2) Rotacion y ausentismo 5 6 14 11 12
del personal

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Los principales elementos considerados en el retraso para el pago a los proveedores,
se encuentran establecidos por los equipos y software utilizados, materiales, y la
rotacién o ausentismo que se puede dar en el personal, debido a los procesos de
capacitacion y requisitos de control que tienen los sistemas para el cumplimiento de

las actividades.

Tabla 13
Conocimiento de la normativa legal vigente para el desempefio de actividades

Total \ Porcentaje \
Sl 12 25%
NO 36 75%
TOTAL 48 1 100% |

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Los encuestados indican que en su mayoria no conocen la normativa legal, lo que
implicaria la necesidad para implementar procesos de capacitacion para el

cumplimiento de la ley y normativas existentes.

Tabla 14
NUmero de capacitaciones que ha dado la organizacidon en los Gltimos 3 afios

‘ Cantidad Porcentaje ‘
1 14 29%
2 21 44%
3 11 23%
Mésde3 |2 4%
TOTAL | 48 100% |

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Con referencia a las capacitaciones referidas los encuestados definen que se
encuentran entre 2 y 3 al afio, lo que facilita el cumplimiento de sus actividades
estableciendo mejoramiento profesional y personal para el cumplimiento de sus

actividades.
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Tabla 15
Atencion brindada por la Direccion Financiera a las demas unidades

‘ Cantidad Porcentaje

Cumple el tiempo previsto 10 21%
Mas del tiempo previsto 33 69%
Menos del tiempo previsto 5 10%

TOTAL 48 100%
Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

El nivel de atencién brindada por la Direccion Financiera se encuentra definida en la
mayoria de los casos de estudio como un proceso que se realiza en un tiempo superior

al previsto.

Tabla 16

Control de tramites por devolucion

Cantidad Porcentaje
Si 3

2 67%
NO 16 33%

TOTAL 48 100% |
Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Los encuestados definieron que no se realizan procesos de control para el manejo de
tramites devueltos, por lo que es importante la generacion de un mecanismo que

facilite el cumplimiento de los objetivos previstos.

Tabla 17
Necesidad en la reformulacion (mejora) de los procesos administrativos para el

desarrollo actual de la Direccion Financiera

‘ Cantidad Porcentaje ‘
Si 36 75%
NO 12 25%
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TOTAL 48 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Los encuestados creen que es necesario la generacion de un proceso que reformule los
sistemas pro mejora para el cumplimiento de las necesidades en el desarrollo actual de

la Direccién Financiera.
Analisis encuesta cliente externo

Tabla 18

Usuarios de los servicios de la Direccion Financiera

Cantidad Porcentaje

Si 233 100%
NO 0 0%
DESCONOSCO |0 0%
TOTAL 233 1100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Con el fin de cumplir con el requerimiento de que las personas encuestas correspondan
a los clientes del servicio que brinda la Direccion Financiera, los resultados de la
encuesta demuestran que el 100% corresponden a este tipo de usuario.

Tabla 19
Conocimiento sobre los procesos que cumplen los tramites dentro de la Direccidn
Financiera
‘ Cantidad ‘ Porcentaje ‘
S 86 37%
NO 147 63%
TOTAL | 233 100% |

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

La mayoria de los usuarios de los servicios desconocen el funcionamiento que se
realiza en los procesos para el manejo de los tramites dentro de la Direccion Financiera,
motivo por el cual es importante difundir la informacion que permita disminuir los

errores existentes en los tramites y agilite el proceso de pago a los proveedores
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Tabla 20

Calificacion del servicio brindado por la Direccion financiera

Cantidad ‘ Porcentaje

Muy buena 26 11%
Buena 37 16%
Regular 108 46%
Mala 62 27%
TOTAL 233 1 100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

La mayoria de los encuestados identifican que el servicio brindado por la Direccion
Financiera es regular o malo, lo que exige definir una restructuracion de los procesos
con el fin de mejorar la calidad de servicio brindado al Cliente Externo que mitigue la
posibilidad de retrasos en los pagos y por ende en el incumplimiento de los contratos.

Tabla 21

Tiempo de espera para obtener el pago por servicios prestados

\ Cantidad \ Porcentaje

Tres dias 5 2%
Una semana 37 16%
Quince dias 58 25%
Un mes 108 46%
Mas de un mes 25 11%
TOTAL 1233 1100%

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Los tiempos de espera se encuentran en la mayoria dentro del mes, lo que obliga a una
revision de los procesos que agilite el tiempo de pago a los proveedores, con el fin de
un mayor cumplimiento de los objetivos instituciones por medio del cumplimiento de

los contratos.

Tabla 22
Elementos considerados de mayor importancia para el retraso de los tramites

realizados en la Direccién Financiera

Menor Bajo Ningun Alto Mayor

impacto impacto impacto impacto impacto
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Eg:tl\i)/c;ieTecnologlcos v 7 18 35 63 105
Procesos Burocraticos |8 10 23 65 127
Personal Calificado 7 8 33 68 117
Espacio fisico 105 65 22 16 25
Materiales 195 25 7 3 3

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Los elementos de mayor importancia que retrasan los tramites estan dados por los
equipos tecnologicos y software, procesos burocraticos y el personal calificado,
motivo por el cual debe mantenerse la calidad de los elementos mediante la
actualizacién de la tecnologia y la capacitacién continua del personal.

Tabla 23
Cumplimiento de los plazos enmarcados en la normativa legal vigente para la entrega

del anticipo acordado en el contrato

Cantidad \ Porcentaje \
Si 136 58%
NO 97 42%
TOTAL 233 \ 100% \

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

Un alto nimero de las personas encuestadas piensan que los tramites retrasan el pago
de los anticipos acordados, generando un incumplimiento en el desarrollo de los

contratos

Tabla 24

Disposicidn para suscribir nuevos contratos con la EMMOP

‘ Cantidad Porcentaje ‘
Si 219 94%
NO 14 6%

TOTAL | 233 100%
Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

La mayoria de las personas encuestadas definen su disposicion para suscribir nuevos
contratos con la EPMMOP, lo que permite mejorar la persecucion del cliente sobre el

nivel de calidad del servicio brindado por el Departamento Financiero y realizar
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procesos de seguimiento y control para el cambio de percepcion del cliente externo.

Tabla 25
Necesidad presentada para reformular (mejorar) los procesos administrativos

actuales de la Direccion Financiera de la EPMMOP

Cantidad Porcentaje
Si 206 88%
NO 27 12%

TOTAL 233 100%
Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala

La mayoria de los encuestados creen que es necesario reformular los procesos que les
permitan los pagos a proveedores para el cumplimiento de los contratos suscritos con

la institucion.
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CAPITULO 3

PROPUESTA DE MEJORA EN LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE
LA DIRECCION FINANCIERA DE LA EMPRESA PUBLICA
METROPOLITANA DE MOVILIDAD Y OBRAS PUBLICAS APLICANDO
TEORIA DE LAS RESTRICCIONES (TOC)

3.1. Resumen de la propuesta de intervencion.

El presente trabajo de investigacion pretende analizar y plantear procesos
administrativos actuales, mediante el desarrollo de un sistema de control gestion de
procesos internos, identificar variables criticas, medir el impacto de cualquier
actividad, incorporar la metodologia para identificar las limitaciones o restricciones

gue no permiten la Optima gestion de la Direccion Financiera de EPMMOP.

Se realizard un analisis de la situacion de la Direccién Financiera, como ente
estratégico de la EPMMOP, para lo cual se investigara los procesos actuales y su

conexion.

Se planteara la metodologia Teoria de Restricciones para la Direccion Financiera,
donde se determina las restricciones o limitaciones, su caracterizacion y estrategias

para involucrar los recursos para minimizar o eliminar la restriccion

3.2. Contenido

Se analizara y planteard procesos administrativos apoyados en la Teoria de las
restricciones para la mejora de la Direccion Financiera de la EPMMOP, para lo cual
se obtendra inhouse, informacién concerniente a los procesos administrativos
recopilados en las diferentes unidades de apoyo, entrevistas, levantamiento de

informacion.
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3.3, Objetivo de la propuesta

3.3.1. Objetivo general

Esta investigacion tiene por objeto desarrollar una propuesta para mejorar los procesos
administrativos que contribuyan al mejoramiento de las actividades cotidianas en la
Direccion Financiera, cambiando la perspectiva y visualizacion de los involucrados en
cada proceso, ya que cada vez las exigencias actuales requieren que las entidades
publicas sean mas competitivas, cada vez es mas pequefia la brecha entre una empresa
publica y una privada, a mas que la sociedad pide que el uso de los recursos publicos

satisfagan las necesidades de la comunidad. (Burbano, 2014)

3.3.2. Objetivo especifico

e Elaborar un diagnostico de la situacion actual de la EPMMOP, con un especial
énfasis en los procesos administrativos de Direccién Financiera.

e Desarrollar indicadores de gestion, para medir la mejora de la productividad y
eficiencia de la Direccion.

e Disefar una propuesta de un sistema de control de gestion y nuevos procedimientos

que se llevaran a cabo dentro de la Direccion Financiera a través de la Teoria de

las Restricciones.

3.4.  Alcance de la propuesta de mejora

El proceso aplica al presupuesto del EPMMOP, tanto de ingresos y gastos

aprovechando certificaciones o compromisos en el ejercicio fiscal.

3.5.  Beneficiarios de la propuesta de mejora

Con el estudio de caso, se beneficiarian:
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La Universidad Politécnica Salesiana ya que contara con un producto con técnicas
modernas de gestion para consulta de sus estudiantes y generacion de propuestas

bajo la metodologia Teoria de Restricciones.

La Direccion Financiera de la EPMMOP, la cual contard con procesos oficiales,
nuevas formas de control y gestion con metodologia de mejoramiento continto

para la eficiente ejecucidn de los recursos.

La EPMMOP ya que tendra procesos de la una unidad financiera articulada a su
mision y politicas institucionales, logrando ser un aporte para la gestion de los
proyectos de las unidades técnicas

Los proveedores y contratistas tendran acciones dirigidas para el cliente interno y

externo lo que reducira los tiempos de pago e informacion oportuna.

Los funcionarios publicos, ya que estos tendran lineamientos dentro de sus
actividades y podran ser parte del cambio al participar activamente en las

actividades del dia a dia.

El Estado y el llustre Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, ya que tendra
un modelo de sistema de alto rendimiento dirigidas al cliente, que puede ser

replicado en otras instituciones publicas y mantener ventajas competitivas.

3.6. Levantamiento de informacion

3.6.1. Unidad de Presupuesto.

Informacion tomada de: (Desarrollo Organizacional EPMMOP, 2015)

Obijetivo: Programar la ejecucion del sistema presupuestario de la Empresa, en

base a los planes, programas y proyectos aprobados.

Depende de: Direccion financiera
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Atribuciones y responsabilidades:

a) Preparar la proforma presupuestaria, en base a las politicas, planes y programas de
la Empresa.

b) Analizar el uso y comportamiento de los recursos y fuentes de financiamiento de
las actividades de la Empresa.

c) Recomendar a la Gerencia administrativa financiera, acciones sobre reformas
presupuestarias y en general a todo lo referente al sistema de presupuesto.

d) Elaborar informes periodicos, respecto a la ejecucion presupuestaria, saldos y
disponibilidades de fondos, para conocimiento de las autoridades de la Empresa.

e) Evaluar los desembolsos del gasto corriente y las inversiones, de acuerdo al avance
fisico de las obras y ejecucion efectiva del egreso.

f) Preparar la certificacion de disponibilidad presupuestaria y mantener actualizado
los saldos de las partidas.

g) Elaborar la liquidacion del presupuesto de cada ejercicio econdémico.

h) Las demés que le sean asignadas, en el &mbito de su incumbencia funcional.

e Procesos y productos

1). Programacidn presupuestaria

Productos:

- Proforma presupuestaria

- Presupuesto

- Plan de cuentas

- Requerimientos

2). Ejecucion y reforma presupuestaria

Productos:

Plan de cuentas con los respectivos proyectos
Cédulas presupuestarias
Mayores presupuestarios

Ejecucion presupuestaria
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- Reforma presupuestaria

- Resolucién de la Reforma presupuestaria

3). Disponibilidad presupuestaria
Productos:

- Asignacion de partida presupuestaria
- Certificacion presupuestaria

- CPM

4). Evaluacion y liquidacion presupuestaria

Productos:

- Ejecucion presupuestaria

- Cédula presupuestaria

- Indicador de eficacia y eficiencia del uso de las asignaciones presupuestarias
- Causas y variaciones de la ejecucion de los proyectos

- Reforma de liquidacion presupuestaria

- Resolucién de la reforma presupuestaria

3.6.2. Unidad de Contabilidad

¢ Informacion tomada de: (Desarrollo Organizacional EPMMOP, 2015)

e Objetivo: Programar, organizar, dirigir, coordinar y controlar las actividades
contables de la EPMMOP.

Depende de: Direccion Financiera

e Atribuciones y responsabilidades

a) Asegurar el funcionamiento del proceso de control interno financiero como parte

del sistema de contabilidad.
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b)

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, reglamentarias, politicas y
normas técnicas de Contabilidad y demas regulaciones establecidas por la

Contraloria General del Estado.

c) Organizar, dirigir, coordinar, controlar, mantener actualizado y evaluar el sistema
de contabilidad de la Empresa, de conformidad con el manual especifico de la
misma.

d) Mantener actualizado el archivo de la documentacion sustentatoria de los registros
contables.

e) Asegurar el control previo sobre los ingresos, compromisos y pagos.

f) Efectuar el control previo de los gastos y compromisos financieros de la Empresa
con el objeto de determinar la propiedad, legalidad y veracidad de los mismos.

g) Efectuar los registros contables de las operaciones financieras realizadas por la
Empresa, en forma eficiente, &gil y oportuna aplicando el plan de cuentas en
concordancia con el sistema de contabilidad establecido.

h) Mantener actualizado el registro de obligaciones institucionales, por concepto de
créditos nacionales e internacionales.

i) Mantener actualizados los archivos: Contable y de inventario contable de bienes y
activos fijos de la empresa.

J) Administrar la informacién para el procesamiento de los roles de pago de sueldos
y salarios.

k) Administrar y controlar los registros sobre fondos de reserva, aportes, descuentos,
préstamos y mas prestaciones del IESS.

I) Las demas que le sean asignadas, en el ambito de su incumbencia funcional.

e Procesos y productos

a). Impuestos

Productos:

Anexo transaccional

Formulario 103 Impuesto a la Renta
Formulario 104 IVA

Declaracion y pago de impuestos

Mayor impuesto a la renta de relacion de dependencia
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b). Contabilizacion de roles de pago

Productos:

- Rol de pagos codificado

- Rol de pagos contabilizado

- Ingreso del rol de pagos al Sistema del BCE

- Rol (descuentos) y nota de débito de la transferencia contabilizada

- Cruce y cuadre con roles de pago

- Notas de débito del IESS contabilizadas

- Transferencias individuales aprobadas en el sistema del BCE Contabilizar nota de

débito de la transferencia

C). Balances depurados

Productos:

- Balances de comprobacion

- Cédulas presupuestarias

- Ajustes contables

- Documento de certificacion de carga de informacion
- Estados financieros

- Anexos

- Notas aclaratorias

d). Control de activos

Productos:

- Bienes de larga duracion registrados

- Contabilizacién de baja de bien de larga duracion

- Contabilizaciéon de donaciones

e). Pagos

Productos:

- Tramite de pago contabilizado
- Comprobante de retencion

- Comprobante de egreso
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Comprobante de pago

Auxiliar de obra registrado

Transferencia

f). Control de inventarios
Productos:
- Registro consumo de bodega

- Saldos después de consumos

0). Contabilizacion cuentas por cobrar por pérdidas de bienes de larga duracion y
siniestros

Productos:

- Registro de cuenta por cobrar

- Memorando solicitando descuento

- Contabilizacion de cierre de cuenta por cobrar

h). Contabilizacion cuentas por cobrar fideicomiso
Productos:
- Memorando de reintegro de valores del fideicomiso

- Nota de crédito o depdsito contabilizada

3.6.3. Unidad de Tesoreria

Informacion tomada de: (Desarrollo Organizacional EPMMOP, 2015)

e Objetivo: Organizar, ejecutar, controlar y evaluar el sistema de recaudacion,
recepcion, registro, custodia y egreso de los fondos, valores y titulos
institucionales.

e Depende de: Direccion Financiera

e Atribuciones y responsabilidades
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f)

9)

h)

)

a).

Elaborar y mantener actualizado el flujo de caja de la institucion.

Efectuar con oportunidad y seguridad la recaudacion y custodia de los fondos,
valores, especies y titulos a favor de la empresa.

Realizar el control previo y pago oportuno de los valores debidamente autorizados,
observando los procedimientos y normas pertinentes.

Depositar en forma inmediata, los valores recibidos en calidad de ingresos, a favor
de la Empresa, de conformidad con los procedimientos establecidos.

Efectuar las retenciones de impuestos, aportes, contribuciones y mas valores que
este obligada la Empresa.

Cumplir las obligaciones tributarias establecidas en las leyes especificas y realizar
las gestiones y tramites que le correspondan como agente de retencion, dentro de
los plazos establecidos.

Custodiar y registrar las garantias, avales, titulos, seguros y demas similares, que
deben ser otorgados a favor de la Empresa, en razon de disposiciones contractuales.
Asegurar el cabal cumplimiento de las obligaciones y compromisos financieros,
derivados de la ejecucion de convenios con organismos financieros nacionales e
internacionales y llevar los registros correspondientes.

Dirigir la recaudaciéon de impuestos, tasas, contribuciones especial de mejoras,
multas y demas obligaciones tributarias y no tributarias que se adeuden a la
empresa.

Las demas que le sean asignadas, en el ambito de su incumbencia funcional.

Procesos y Productos

Flujo de efectivo

Producto:

b).

Flujo de efectivo

Memorando solicitando desembolso de efectivo mensual

Recuperacion de cuentas por cobrar

Producto:

Cuenta por cobrar contabilizada

Oficio de notificacién a deudor de la Institucion

105



- Acuerdo de pago
- Cobro a Contratistas y Ex funcionarios

- Contabilizacion de pago y cierre de cuenta por cobrar

C). Ingresos
Producto:

- Ingreso contabilizado

d). Control de garantias

Productos:

- Registro de garantias en el sistema

- Renovacién de garantias

- Efectivizacion de garantias

- Baja de garantias del sistema

- Reajuste poliza de seguro contra todo riesgo
- Oficio de ejecucion de garantias

- Registro de estado de efectivizado en el sistema

3.6.4. Generacion y recuperacion de inversiones

Informacion tomada de: (Desarrollo Organizacional EPMMOP, 2015)

e Obijetivo: Organizar, ejecutar, controlar y evaluar el impuesto CEM (Contribucion

Especial de Mejoras)

e Depende de: Direccién Financiera

e Atribuciones y responsabilidades

a) Desarrollar proyectos tendientes a sustentar la autogestion financiera de la
empresa.

b) Determinar las necesidades de financiamiento para el cumplimiento de proyectos
a cargo de la EPMMORP.
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c) Analizar y gestionar las condiciones y exigencias de posibles fuentes de
financiamiento de obras para la EPMMOP.

d) Recopilar, analizar y procesar informacion econémica y financiera relacionada con
la actividad de la entidad frente a sus perspectivas de desarrollo.

e Procesos y Productos

1). Recuperacion de la inversion

Productos:

- Ubicacion del predio en el Distrito Metropolitano de Quito
- Registro de deuda en el sistema

- Informe de resultados de inspeccion

- Ingreso y contabilizacién en el sistema

3.7. Disefio de flujogramas en base al levantamiento de informacion

3.7.1. Flujograma Presupuesto

3.7.1.1. Proceso para solicitar disponibilidad presupuestaria

e Definiciones

Certificacion presupuestaria: Documento que se emite cuando no se ha adjudicado el

contrato, por ejemplo concurso general, etc.

Comprobante presupuestario: Certificacion o compromiso presupuestario en el que se
indica la asignacion de la partida presupuestaria y el monto para la contratacion o

adquisicion de bienes y servicios.

Compromiso presupuestario municipal (CPM): documento donde se determina la
disponibilidad presupuestaria para el pago bienes y servicios una vez que se ha

adjudicado el contrato.




Flujograma de proceso para solicitar disponibilidad presupuestaria

Unidad Requiriente

Documento solicitando
disponibilidad para un

P contrato - adquisicion de B/S|

Gerencia Administrativa
Financiera

Documento

sumillado

Si
v

Direccion Financiera

Base de Datos
Control de
documento en
Excel

Registrar tramite

Secretaria del Director Financiero

Base de Datos
Control de
documento en
Excel

v

Entregar oficio a Jefe de
Presupuesto

Analista Financiero

Figura 16: Proceso para solicitar disponibilidad presupuestaria

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala
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Flujograma de proceso para solicitar disponibilidad presupuestaria

Sumillar oficio y entrega a
Analista de Turno »

Memorando u Oficio
Sumillado

Jefe de Presupuesto

\ 4
PAC
@ Revisar el tramite de acuerdo al
N pedido solicitado
POA Analista Financiero de
Presupuesto
\ 4

¢Existe saldo No
presupestario?

@
n

\ 4
EJECUCION Y Asignar partida presupuestaria
REFORMA que corresponda
PRESUPUESTARIA Sistema de Sistema de
Presupuesto Presupuesto

Analista Financiero de
Presupuesto

\ 4 Certificacion
Presupuestaria

Imprimir el Comprobante w

Presupuestario

Analista Financiero de CPM
Presupuesto

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala
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Flujograma de proceso para solicitar disponibilidad presupuestaria

Revisar Comprobante
Presupuestario

Jefe de Presupuesto

| Comproban
Presupuestario es
correcto?

Si
v

Firmar y legalizar Comprobante
Presupuestario

)

Certificacion

Jefe de Presupuesto

Y

Presupuestaria

0

CPM

h 4

Entregar Comprobante
Presupuestario al Analista
Financiero que lleva el control de
tramite

Y

w

Certificacion

Analista Financiero de
Presupuesto

Presupuestaria

0

CPM

Y

A 4

Y

0

Certificacion

Entregar Comprobante
Presupuestario a la Unidad
Requirente

Presupuestaria —

Y

Analista Financiero

Y

Entregar copia de recepcién

Control de Tramites

Copia Certificacion

Analista Financiero

Presupuestaria

0

Y

Copia CPM

Archivar Copia de documentos

Analista Financiero de
Presupuesto

v
FIN

Elaborado por:

Y

0

Cristian Bucheli y Mario Toala

Y

GERENCIAS
EPMMOP
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Flujograma de proceso para solicitar disponibilidad presupuestaria

Realizar memorando u oficio
indicando que no consta dentro
del presupuesto

Analista Financiero de
Presupuesto

Sumillar memorando u oficio

Director Financiero o Jefe de
Presupuesto

Entregar memorando u oficio a
Unidad Requirente

Analista Financiero

Entregar copia de recepcion

Analista Financiero

Archivar copia de memorando u
oficio

Analista Financiero de
Presupuesto

FIN

Memorando u oficio
indicando que no consta
con presupuesto

Memorando u oficio
indicando que no consta
con presupuesto

Memorando u oficio
indicando que no consta
con presupuesto

0

T
\\&

Control de Tramites

Copia de Memorando u
oficio indicando que no
consta con presupuesto

Elaborado por:  Cristian Bucheli y Mario Toala

GERENCIAS
EPMMOP
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3.7.2. Flujograma de Contabilidad
3.7.2.1. Proceso de pago

Flujograma de proceso de pago

Inicio
Ingreso de tramites Transferencias
informacién EMisioniae -
estados de comprobantes y ELRSESS

o comprobantes
retencién

pagos

Control Notifica al drea que Registro contable

previo emite el tramite

Si

Si Supervision
control Coactivas
Elaboracion de

certificacionesy

CPM (compromiso

de pago municipal)

previo

Recuperacion
de cartera

Generacion de
certificados, informes

econémicos
Control

de
garantias

Si

Control de
egresos e

Si ingresos

Analisis de
cuentas

Registro y apertura
de auxiliares

Rebotes de

transferencias

Conciliaciones

bancarias

Declaracion de
impuestos SRI

Verificacién
cuenta
parque de la
mujer

Archivo de
Contabilidad
matriz

Archivo de
Contabilidad parque

de la mujer - Chiriyacu

Figura 17: Propuesta del flujograma para proceso de pago

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala
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Identificacion de restricciones en el proceso de pago

INGRESO AL AREA CONTROL PRESUPUESTO REGISTRO

DE CONTABILIDAD PREVIO CONTABLE Al SHRERVEION

T

Figura 18: Identificacion de restricciones o cuellos de botella en el proceso de pago
Elaborado por:  Cristian Bucheli y Mario Toala

o 4
< \)';“

EMISION DE
CHEQUE

TRANSFERENCIA AUXILIARES
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Tabla 26

Tiempos estimados procesos de pago

NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE
TIEMPO TRAMITES EN TRAMITES TIEMPO TRAMITES EN UNA TRAMITES
ESTIMADO UNA HORA (por DIARIOS (por ESTIMADO DIARIOS (por
HORA (por persona)
persona) persona) persona)

INGRESO AL AREA DE . .
CONTABILIDAD 5 minutos 12 96 10 minutos 6 48
CONTROL PREVIO 15 minutos 4 R 30 minutos 2 16
PRESUPUESTO 60 minutos 1 8 60 minutos 1 8
REGISTRO CONTABLE 5 minutos 12 9 5 minutos 12 9%
RETENCIONES 7 minutos 86 68,6 10 minutos 6 48
SUPERVISION 20 minutos 3 24 40 minutos 15 12
EMISION DE CHEQUE 3 minutos 20 160 3 minutos 20 160
AUXILIARES 5 minutos 12 9% 5 minutos 12 9%
TRANSFERENCIA 2 minutos 30 240 2 minutos 30 240

Elaborado por:

Cristian Bucheli y Mario Toala

Como se puede apreciar en la Figura 18, en base al levantamiento de procesos, €s

notorio que existe un cuello de botella en la supervision de pagos tanto para el gasto

corriente como para el gasto de inversién, al momento que ingresa la documentacion

es pasada a 3 personas que son las encargadas de control previo.

Restriccion el flujo de pagos

COMTROL
PREWVICH

15
tramites

CAPACIDAD DE
REVISION DE
COMNTROL PREVIO

20
2 tramites
tramites
CONTROL
v SUPERVISION
tramites
COMTROL
PREVICH
TOTAL 20
*diario tramites tramites

Figura 19: Determina la restriccion en la supervision para el pago

Elaborado por:

Cristian Bucheli y Mario Toala
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3.7.3. Flujograma de Tesoreria

3.7.3.1. Proceso de ingresos

Flujograma proceso de ingresos

Figura 20: Propuesta flujograma para ingresos en Tesoreria

Elaborado por:  Cristian Bucheli y Mario Toala
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3.8.

Tabla 27

Plan de mejoras

Planes y actividades

No. ACTIVIDADES
PLAN 1 REALIZAR PRO}CEDIMIENTOS Y FORMATOS DE
PROGRAMACION PRESUPUESTARIA.
1 Levantar el Procedimiento de Programacion Presupuestaria
2 Validar el Procedimiento de Programacién Presupuestaria
3 Difundir Procedimiento a todas las Gerencias
4 Realizar formatos de presentacion de programacion para los Gerentes
5 Validar formatos de programacién para Gerentes
6 Socializar formatos a todas las Gerencias
7 Evaluar procedimiento por medio de célculo de indicadores
BLAN 2 IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE EJECUCION Y REFORMA
PRESUPUESTARIA
1 Levantamiento del Procedimiento de Ejecucion y Reforma Presupuestaria
2 Validar el Procedimiento de Ejecucion y Reforma Presupuestaria
3 Socializar el Procedimiento a todas las gerencias
A Hacer cumplir procedimiento para aprobacion de reformas
presupuestarias justificando el motivo de la misma.
. Evaluar Proceso de Ejecucion y Reforma Presupuestaria por medio de
calculo de indicadores de gestion
PLAN 3 SOLICITAR AL MUNICIPIO ASIGNACIONES PRESUPUESTARIAS
OPORTUNAS Y SUFICIENTES
1 Realizar un estudio de Control de Ingresos y Gastos
2 Realizar el Memorando de solicitud al Alcalde de Quito
3 Realizar seguimiento de entrega de asignacion presupuestaria
A Asignar partidas presupuestarias segun el estudio de Control de Ingresos y
Gastos
PLAN 4 ESTABLECER POLITICAS Y SISTEMAS DE CONTROL INTERNO

EN LA DIRECCION FINANCIERA
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Reunion con Contador General y Jefe de Tesoreria para definir fechas de

cierre del periodo e informe de saldos de créditos.

Definir politicas y sistemas de control interno para cerrar el periodo fiscal.

2
3 Socializar la politica a toda la EPMMOP
4

Realizar el cierre del periodo fiscal segun politicas.

5 Informar a Presupuesto de saldo de créditos.

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala
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Tabla 28
Indicadores de medicion

Nombre

Descripcion de

medicion
Porcentaje de

Calculo

Ingresos y gastos ejecutados

Estandar

emision de Disponibilidad
Presupuestaria

disponibilidad

presupuestaria

Cumplimiento del cumplimiento de la 100%
Presupuesto ejecucion de Ingresos y gastos Planificacos

presupuesto.

. . NUmero de

NUmero de observaciones . , _ .
., observaciones para z Numero de observaciones a la proforma presupuestario
para la aprobacion del 3
aprobar el
Presupuesto
presupuesto.
Cantidad de reformas
Reformas al Presupuesto | al presupuesto en un Z Numero de reformas a la proforma presupuestario 8
periodo

Porcentaje de Ejecucion P.orcen.tfije de Partidas prespuestarias ejecutadas

ejecucion del - —100 100%
del Presupuesto Total de partidas presupuestarias
presupuesto.
Tiempo promedio en
Tiempo promedio de emitir Certificacion o Fecha de emision — fehcas de entrega 1 dia
Compromiso para la ' ici
p p Total de tramites solicitados laborable
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Porcentaje de tramites

Numero de tramites atendidos

Trémites atendidos i — 100 100%
atendidos Total de documentos solicitados
Porcentaje de ingresos Ingresos realizados
Cuentas por cobrar i J g i g - 100 65%
realizados por tramite Cuentas por cobrar tramitadas
. Porcentaje de pagos T it d
Tramites pagados J Pag ram% °s pag.a. 2 100 100%
realizados Tramites emitidos
. Porcentaje de tramites T ites d It
Tramites devueltos J mml, es evfu? o3 10%
devueltos Tramites emitidos
. Dias pendientes de .
Dias de cobro pcobro Fecha de cobro — Fecha de emision del cobro 30 dias
. Dias pendientes de .. .
Dias de pago P pago Fecha de pago — Fecha de emision del pago 15 dias
Tramites devueltos por . i
. P Porcentaje de tramites Tramites devueltos
falta de firmas de devueltos = : — 5%
responsabilidad ramites emitidos
Revision de Dias de revision de ]
. L Fecha de recepcion de pago — Fecha de procesamiento de pago 3 dias
documentacion documentacion
. Porcentaje de . .
Documentacion Tramites con documentacion incompleta
completa documentos 7 : o 100 3%
p incompletos ramites emitidos

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala
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3.9. Presupuesto de la propuesta

Tomando en cuenta que durante esta administracion y la anterior no se ha podido
implementar un sistema de gestion de recursos empresariales ERP (por sus siglas en
ingles Enterprise Resource Planning ), por los altos costos que implican obtener las
licencias de estos y peor aun los de software libre, es necesario implementar de manera
urgente soluciones que estén mas acordes a la realidad actual y que se ajusten al
presupuesto de la EPMMOP, en el presupuesto general de gasto aprobado para este
afio cuenta con una partida presupuestaria codificada No. 7306050001 que
corresponde a “Estudios, Proyectos y Disefios de Consultorias” con una asignacion
inicial de $ 1,5000,000.00 vy la de capacitacion que es la No. 5302001 y la 7302001
“Capacitacion” asignado apenas $ 70,000.00.

La EPMMOP mediante un estudio realizado para la implementacion de un ERP,
establecio términos y costos de referencia por un valor de 816,000.00 dolares, el
problema es que existen empresas interesadas en vender ERP para la EPMMOP, pero
las propuestas van desde los $ 2,000,000.00 hasta $ 4,000,000.00, hubo una propuesta
muy puntual por $ 600,000.00 pero no brindaba las garantias exigidas para la
contratacion y la empresa estaba expuesta hacer una inversion considerable a riesgo
de que la herramienta sea ineficiente y no se adapte a las necesidades creciente de la
EPMMOP.

Tabla 29

Términos de referencia EPMMOP para contrata un ERP
Proyecto — ERP — EPMMOP | 816,000.00
Inicio del proyecto 0
Planeacion del proyecto 6,000.00
Nombre del recurso Costo Ejecucion del proyecto 0
Director de proyecto 52,600.00 Fase de analisis 18,000.00
. - Fase de disefio 184,000.00
Responsable de Capacitacion Técnica y Funcional | 26,200.00 Fase de personalizacion 580,000.00
Responsable Desarrollo 200,000.00 Fase de pruebas 110,000.00
Instructores 98,000.00 Migracion de datos 40,800.00
Capacitacion 132,800.00
Desarrolladores Java 420,000.00 Gierre del proyecto o
Responsable de Pruebas 19,200.00 Puesta en produccién 40,800.00
Total 216.000.00 Firma de actas 2,000.00
i Fin de Proyecto -

Elaborado por: Cristian Bucheli y Mario Toala
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Una vez tratado todo lo anteriormente mencionado, nuestra propuesta en el presente
trabajo de titulacion es que la EPMMOP, necesita realizar una consultoria para el
levantamiento de procesos de toda la Empresa, Capacitacion previa de como se tiene
que transmitir la informacion para el levantamiento de procesos, ademas vincular a 4

personas en area financiera con formacion profesional minimo

Tabla 30

Presupuesto de la propuesta

Actividad Costo referencial Prioridad
Consultoria, levantamiento de $80.000.00 Inmediata
procesos
Capacitacion con
profesionales que van hacer la $6,000.00 Inmediata
consultoria
Contratar 2 profesionales 1,

Ejecutor de procesos 1(calculo $39,100.00 Inmediata
por un afo)

Contratar 1 profesionales 1,

Ejecutor de procesos 3(calculo $ 24,395.00 Corto plazo
por un afo)

Contratar 1 profesionales 6,

Coordinador de procesos 2 $ 30,430.00 Inmediata
(calculo por un afio)

Total Propuesta $179,925.00

Elaborado por:  Cristian Bucheli y Mario Toala
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CONCLUSIONES

La presente tesis tiene la factibilidad para su implementacion en la generacion de
nuevas estrategias y procesos que genere mejoras en el manejo de transacciones
administrativas y financieras para cumplir con los requerimientos de los clientes

internos y externos.

En la actualidad las entidades del sector publico intentan competir con empresa
privadas, por ello no se pueden dar el lujo de desperdiciar recursos asignados por el

gobierno.

Para nuestro estudio establecimos que las organizaciones se valen de métodos de
administracion y dentro de ellos esta la gestion por procesos, que nos ayuda a definir
las tareas o actividades que se realizan dentro de un proceso y a las personas que las
ejecutan, asi pues cada persona debera estar capacitada en base al enfoque que aplique

la organizacion y seré considerado como un cliente y proveedor al mismo tiempo

Los clientes internos y externos definen que existe demora en la gestion de los tramites,

lo que impide el cumplimiento de los contratos.

Los procesos resultantes derivan en satisfaccion del cliente, ademas si se administran
de manera apropiada se eliminaran las actividades criticas y se lograran altos niveles

de satisfaccion y valor.

La situacion inicial precisa que la gestion financiera tiene un alto nimero de procesos
de control que retrasa el cumplimiento de las obligaciones para la consecucion de los

contratos.

Por otra parte nos apoyamos en la administracion financiera que es de gran importancia
para el logro de las metas en las organizaciones, ya que sus responsabilidades ligadas
con el planeamiento, ejecucion y control de procesos, lograran maximizar los beneficio

financieros.
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Actualmente los factores externos tiene un creciente impacto en las organizaciones,
por ello la administracion financiera debe desarrollar una funcion estratégica vital, ya
que se refiere a la adquisicion, el financiamiento y la administracion de activos, con
algunos propdsitos en la mente, para lo cual es necesario entender el entorno en el que

se toman las decisiones financieras.

Nuestro estudio se reforzd con la teoria de restricciones que es un conjunto de
procesos, de pensamientos, que utiliza la l6gica de pensamiento de la causa y efecto

con el fin de entender lo que sucede y asi poder mejorarlo.

La idea principal es lograr que el paso mas lento se acelere y que trabaje hasta su limite
de capacidad, para ello entenderemos que una restriccion puede ser una persona, un

equipo, una politica o la ausencia de herramientas adecuadas para el proceso.

La teoria aplicada permite la generacién de procesos de mejoras en el area estudiada
con el desarrollo de indicadores financieros para el cumplimiento y mejoramiento de

los indicadores de productividad.
A la fecha aun se sigue incumpliendo lo recomendado por la Contraloria General del

Estado, no se ha implementado la actualizacion del Estatuto Orgéanico de Gestion

Organizacional por procesos de la EPMMOP
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RECOMENDACIONES

Se recomienda la implementacion de las mejoras que disminuyan los tiempos de
trabajo y genere una mayor productividad en el cumplimiento de los contratos y

obligaciones adquiridas.

Desarrollar o mejorar procesos de control en las demés areas a fin disminuir el
reproceso, las multiples revisiones en control previo de los trdmites ocasionan
demoras, ademas que incomodan a las personas que revisan la documentacion, ya que
cuando se devuelve un trdmite al momento que este reingresa tiene que hacerse una
revision completa nuevamente, se deberia socializar o capacitar a los técnicos que

preparan los requerimientos para evitar el reproceso.

Posterior a la socializacion se debe estandarizar normas basicas para la entrega de
tramites de pago, asi las firmas de aceptacion de revision y responsabilidad de quienes
envian los documentos, no tendrian que generar procesos adicionales.

Establecer mecanismos de verificacion de documentacion mediante sistemas internos
automaticos que confirmen el cumplimiento en la documentacién enviada que mejore

el cumplimiento en los indicadores de gestion.

Cumplir con las normas establecidas para la verificacion de firmas de aceptacién por
los trabajos realizados que contemple las sanciones correspondientes a cada uno de los

participantes de cada proyecto.

Implementar el Estatuto Organico de Gestion Organizacional por procesos de la
EPMMOP, segln lo demanda la Constitucion en los Principios de Administracion
Publica, rigiendose a lo dispuesto en la Norma Técnica de Administracion de Procesos

en el acuerdo No. 1580
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Fr Inbmmralclncd Polllsanics
* 9 SALESIANA UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
CARRERA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
Encuesta dirigida al cliente interno (talento humano) de la Direccion Financiera de la Empresa
Publica Metropolitana de Movilidad vy Obras Publicas

Con el anhelo de mejorar los procesos de la Direccién Financiera, se necesita cuantificar variables que nos
ayudarian a aleanzar una mejor productividad v saber necesidades para alcanzar lo deseado.

De antemano ua sincero agradecimiento por su ayuda, por su aporte a la consecucidn del trabajo de titulacion de
los autores de la presente.

Cargo: Fecha:
Tiempo de trabajo en la Direceion Financiera: Régimen al gue pertenece:
Coal () Contrato de servicios ccastenales ) Laboral { )

1. Favor para rellenar la encuesta utilice un esferografico.
2. Marque una "X 1a respuesta que usted estime pertinente

1) ;Cree usted, que para una mejor atencion se debe aumentar personal en el area de la Direccién Financiera?

g Si 3
b) No )
2) ;Alguna vez los tramites de pago fueron demorados por falta de suministros de oficina?
a) S )
b) No ()
c) Desconozco ()

3) ;Qué herramientas tecnoldgicas necesita en su puesto de trabajo, para que el desarrello de las actividades sea
mas eficiente?

a) Computador {3 d) Copiadoras { )
b) Imprescras {3 e) Infocus )
c) Scanner () f) Teléfonocelnlar ()
4) ;Cree usted que la EPMMOP cuenta con el presupuesto necesario para la ejecucion de las actividades?
a) S )
b) No ()
c) Desconozco ()
5) jConsidera que el espacie fisico de la Direccion Financiera es suficiente para la ejecucion de los trabajos
asipnados?
g Si )
b) No )

6) ;Considera usted que una de las cavsas en la demora de los tramites de pago puede ser el ausentismeo del
personal de la Direccion Financiera?
a) S )
b) No ()
T) ;Considera usted que para un mejor servicio en el proceso de pagos se debe revisar los documentos que
cuentan ya conl previa firma de responsabilidad de wn supervisor?

a) la2veces ()
b) 2a3veces {3
¢) Mas de 3 veces {3
d) Ninguna )
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8) ;Considera que las moltiples revisiones de documentos retrasan los tiempos de pago a proveedores por parte

del departamento financiero?

a) Si ()

b} MNo )

c) Desconozco L

9) ;Existen quejas por parte de los proveedores acerca de retrasos en los pagos, que influyan en el

cumplinsento de los contratos?

a) S )

b) No )

c) Desconozco )

10} ;Qué elementos considera como los de mayor importancia para el retraso en el pago de proveedores?
Calificar de 1 a 5 siendo 1 el valor de menor impacto v 5 el de mayor impacto.

Elementos 1 2 3 4
a) Equipos tecnologicos y software
(adecuados)
b} Presupuesto
¢) Procesos Burocraticos
d} Personal calificado
e) Espacio fisico
Materiales
g) Rotacidn v ausentismo del personal

th

£

11} ;Conoce la normativa legal vigente para el normal desempedio de actividades a su cargo?

a) Si {2
b) Mo [
12} ;Cual es el miumero de capacitaciones cue la Empresa le ha otorgado en los dltimos 3 afios?
a) 1 ¢ )
b} 2 )
c 3 ()
d) Misde3 {2
13) ;Como considera usted la atencién de la Direccion Financiera, para las demas nmdades?
a) Cumple el tiempo previsto L)
b} Mas del tiempo previsto )
c) Menos del tiempo previsto )
14) ;Lleva usted un control de devolucion de tramites?
a) Si {3
b) No (3

15) ;Considera vsted que es necesanio una reformmlacion (mejora) en cuanto a los procesos administrativos que
se desarrollan actualmente en la Direccion Financiera?

a) Si ()
b) No ¢
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Anexo No. 2 — Formato encuesta cliente externo

L

J- i Liniversidad Polécnica
¥ L ) SALESIANA
UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
CARRERA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Encuesta dirigida al cliente externo (proveedores) de la Empresa Pablica Metropolitana de
Movilidad y Obras Pablicas

Con el anbelo de mejorar los procesos de la Direccién Financiera, se necesita cuantificar variables que nos
ayudarian a alcanzar una mejor productividad v saber necesidades para alcanzar lo deseado.

De antemano un sincero agradecimiento por su ayuda, por su aporte a la consecucion del trabajo de titulacion

de los antores de la presente.

Datos informaticos:

Nombre de la Empresa: Fecha:

Tiempo estimado de relaciones comerciales con la EPMMOP:

Cargo que ejerce en la empresa a la cuail pertenece:

Instracciones:

1. Favor para rellenar la encuesta utilice un esferografico
2. Marque vna "X 1a respuesta que usted estume pertinente

1) ;Esusted usuario de los servicios que brinda la Direccion Financiera de la EPMMOP?

a) Si ()
b) No ()
¢) Desconozco i)

2y Conoce usted los procesos que cumplen los tramites dentro de 1a Direccion Financiera de la

EPMMOP?
a) Si ()
b) No ()

3} ;Como calificaria los servicios brindados por la Direccion Financiera de 1a EPMMOP?

a) Muy Bueno )
b) Bueno )
) Regular )
d) Malo i)
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CARREFRA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
LCuanto tiempo ha temdo usted que esperar para obtener el pago por el servicio prestado?
a) Tres dias (.
b) Unasemana {
¢) Quince dias (
d) Unmes {
e) Mas de un mes (

[ .

;Qué elementos considera como los de mavyor importancia para el retraso de los framifes
realizados en el area financiera? Calificar de 1 a 5 siendo 1 el valor de menor impacto v 5 el de

mavor inpacto?

Elementos | 2 3 4 5

Equipos tecnologicos v
software (adecuado)

Procesos Burocraticos

Personal calificado

Espacio fisico

Materiales

6)

§)

;5e ha cumplido con los plazos enmarcados en la normativa legal vigente para la entrega del
anticipo acordado en el contrato?

a) Si ()

b} No {

(De su experiencia obtenida hasta ahora, estaria dispuesto a suscribir nuevos contratos con la
EPMMOP?

a) Si ()

b} No ()

(Considera usted que es necesario una reformmulacion (mejora) en cuanto a los procesos
administrativos que se desarrollan actualmente en 1a Direccion Financiera de la EPMMOPT

a) St ()

b} No {
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