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RESUMEN

El presente trabajo determinard la necesidad de implementar manuales de procesos y
procedimientos para pretender un mejoramiento integral para la empresa KOBAC,
empresa ecuatoriana dedicada a la comercializacion de tecnologia de consumo para el

mercador corporativo de la ciudad de Quito.

El desarrollo del presente plan de mejoramiento se dividié en cuatro etapas. El problema
de investigacion -planteamiento del problema, marco tedrico, diagnostico de la empresa

y propuesta para la mejora de procesos.

En el capitulo primero se analiza y determina el problema existente en la organizacion,
mismo que no permite un desarrollo esperado en KOBAC. Esto permite conocer la

organizacion y como esta dada su estructura

En el segundo capitulo se analiza la informacion obtenida del reconocimiento del
problema y con bases y conceptos de varios autores se obtiene conocimientos aplicables

para promover un mejoramiento integral para la empresa.

En el tercer capitulo, luego de validar la informacion con un marco tedrico, se obtiene
un diagndstico de la organizacion para de esta manera buscar las alternativas iddneas y
necesarias para proponer y promover el mejoramiento continuo de KOBAC, basando el
mismo en el andlisis y mejora de los procesos “criticos” para de esta forma encausar su

marcha y hacer con esto una empresa con bases firmes.

En el capitulo cuarto se presenta una propuesta que se enfoca en los procesos en donde
se generan la mayor parte de los problemas de KOBAC, para con la misma obtener

cambios que permitan una mejora visible y viable.



ABSTRACT

This study will determine the need to implement processes and procedures to achieve a
overall improvement for the company KOBAC. KOBAC is an Ecuadorian company

dedicated to the marketing of consumer technology for the business market in Quito.

This study is divided into four stages. First, the definition of the problem, theoretical

framework, diagnosis of the Company and the proposed changes to improve processes.

In the first chapter the existing problem is analyzed and determined. This problem is
found to be the main reason for the lack of growth expected in KOBAC. Also the

structure of the company is analyzed.

In the second and third chapter all the information obtained through the first stage is
analyzed and frameworks, best practices, papers and concepts of several authors are
compiled to discover a number of improvement possibilities for the company. These
improvement possibilities are analyzed considering their impact on the processes and

their importance.

The forth and last chapter contains a proposal focusing on the critical and most
problematic processes of the company and in ways to improve them and make them

more efficient.



INTRODUCCION

KOBAC es una empresa ecuatoriana dedicada a la importacion y comercializacion de
tecnologia de consumo para el mercado corporativo de la ciudad de Quito. Los
productos que KOBAC comercializa son utilizados para las promociones de empresas
multinacionales y las mejores empresas a nivel pais, ya sean éstas internas con campafas
de incentivos por cumplimiento de metas u objetivos para sus colaboradores; o externas

para lanzar, promocionar o fidelizar marcas y/o productos con sus clientes.

KOBAC comercializa cinco lineas de productos entre los que estan: -Audio y Video con
productos como pantallas de cristal liquido (Led, Led), Mini — Microcomponentes,
equipos de audio, reproductores de video. En esta linea se cuenta con la representacion
de tres marcas estadounidenses de Audio y Video (GPX, ILIVE, WEATHER X), éstas
marcas cuentan con productos de consumo con precios asequibles que se comercializan
en tiendas departamentales y que cumplen con todos los estdndares necesarios para
comercializarse en el mencionado pais, la fabricacion de estos productos, como los de la
mayoria de productos de electronica es China pero su disefio y desarrollo es
estadounidense; - Linea Blanca comercializando los siguientes productos:
refrigeradores, congeladores, cocinas, aires acondicionados, linea blanca menor,
aspiradoras, lavadoras, entre otros; - Tecnologia con productos como laptops, tablets,
productos Apple, reproductores mp4 mpS5, camaras digitales, y mas; - Life Style con
productos para Fitness como maquinas para ejercicios, bicicletas, accesorios para
camping, motocicletas; y —Hogar con productos de adquisicidon masiva como vajillas,

accesorios de cocina, accesorios para bafo, entre otros.

De todas las lineas de producto se comercializan marcas reconocidas en el mercado
como: SONY, LG, SAMSUNG, ELECTROLUX, PANASONIC, WHIRLPOOL,
MABE, GENERAL ELECTRIC, BLACK & DECKER, HP, TOSHIBA, LENOVO,
APPLE, DELL, CASE LOGIC, MICARG]I, entre otras. Muchas de estas marcas por

temas de restricciones se comercializan localmente con las representaciones de la Marca



para el pais, obteniendo siempre un tratamiento de distribuidor y haciendo que KOBAC
sea bastante competitiva en el mercado, siendo asi posible que sus clientes obtengan un

precio reducido respecto del que podrian conseguir en almacenes de venta a cliente final.

En sus inicios, KOBAC al contar con una representacion estadounidense de productos
de Audio y Video trabajaba con un canal de distribucion para Cadenas Formales,
almacenes de retail o de venta al consumidor final (Almacenes Japon, Megamaxi); con
el crecimiento del consumo en el pais los almacenes de retailo venta a cliente final
implementaron sus departamentos de Importaciones y este fendmeno hizo se
disminuyera la rentabilidad para trabajar con este canal, como canal adicional se
trabajaba con negociaciones B2B —Business To Business- para Promociones y

Publicidad, siendo este ultimo el actual giro del negocio de la empresa.

Al ser el mercado objetivo de KOBAC, las mejores empresas rankeadas como las
mejores a nivel nacional en cuanto a su crecimiento y ganancias, el servicio
personalizado y en parte la asesoria de un ejecutivo de cuenta, son fundamentales dentro
de su gestion. KOBAC es un socio estratégico para promociones de marca, planes de

fidelizacion de clientes, planes de incentivos, entre otros.

KOBAC trabaja principalmente con los departamentos de marketing (mercadeo), trade
marketing y compras, dependencias que se encargan de la busqueda y negociacion de
los productos (Tecnologia de consumo) que sus empresas requieren para promocionar
sus marcas y/o productos. Por la calidad de productos y el servicio proporcionado, es
comin también que los departamentos de Talento Humano, Administrativo y Ventas
hagan requerimientos para campafias de premiacion, incentivo, premiaciones o
promocion con los productos que se comercializan, ademas de adquisiciones de equipos

como activos.



CAPITULO 1

Planteamiento del problema

KOBAC no cuenta con un Manual de Procesos, en el cual se encuentren documentados

los procesos ni las tareas/actividades necesarias para el correcto funcionamiento de la

organizacion.

1.1 Identificacion de indicadores del problema

Para hacer una mejor muestra de los problemas presentes en la organizacion se detalla

una tabla en la que se detallan tanto indicadores del problema como sus efectos.

Tabla 1.

KOBAC indicadores y efectos del problema

CAUSA

EFECTO

No poseer procesos ideales coordinados de
actividades dentro de cada departamento o area de
trabajo.

Departamentos de Finanzas, Compras, Logistica y
Cartera no cumplen con tiempos necesarios para la
ejecucion de actividades independientes.

No cumplimiento de actividades o funciones

asignadas

Inconformidad de la gerencia y malestar de los
colaboradores

Falta de personal idoneo en el departamento
Comercial

No se atienden requerimientos de clientes, cuentas
desatendidas; clientes perciben poco interés;
pérdida de oportunidades de negocios.

No contar con pardmetros definidos para | Recuperacion de cartera en mayor tiempo que

negociacion con clientes plazos definidos, no cumplimiento de términos de
pago.

No contar con parametros definidos para | Desembolsos mayores a recuperacion de cartera,

negociacion con proveedores

afectacion directa liquidez de la empresa

Inestabilidad de personal dentro del Departamento
Comercial

Nivel de ventas sin incremento o disminuido

Alta rotacion de personal Comercial

Incumplimiento de metas, bajo nivel de ventas.

Nota: Elaborado por: Salazar, Johanna..
Fuente: Sintesis de informacion obtenida
trabajo diario.

de entrevistas con colaboradores y observacion del




1.2 Formulacion y sistematizacion del problema

a) Formulacion:

(Existe la posibilidad de realizar un plan de mejoramiento integral para la
empresa KOBAC, dedicada a la comercializacion de productos para campafias

promocionales en el mercado corporativo de la ciudad de Quito?

b) Sistematizacion:

- (Coémo se puede definir adecuadamente el problema que tiene actualmente la
empresa?

- (COémo determinar el sustento teorico ideal para la conseguir un
mejoramiento integral de la compania?

— (Como aprovechar las fortalezas y oportunidades de la empresa y
minimizar riesgos considerando las posibles y existentes debilidades y
amenazas?

- (Coémo planear eficazmente las actividades, medir y verificar que una
organizacion administrativa, mediante la implementacion de una mejora de
procesos, sera beneficiosa para la empresa de la empresa?

- (COémo definir cudn beneficioso es conseguir una organizacion

administrativa respaldada de una mejora en los procesos de la compafiia?

1.3 Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Realizar un Plan de mejoramiento integral para la empresa KOBAC, dedicada a la
comercializacion de productos para campafias promocionales en el mercado corporativo

de la ciudad de Quito.



Objetivos especificos

Definir el problema institucional de KOBAC, para analizar mejoras mediante la

investigacion cientifica.

Buscar las teorias necesarias e idoneas para obtener el mejoramiento integral en la
compaiiia, gracias al disefio, direccionamiento, ordenamiento y control de una verdadera

estructura organizacional.

Obtener un diagnostico situacional externo e interno de la empresa, para identificar

fortalezas, debilidades oportunidades y amenazas a través de una matriz FODA.

Desarrollar una propuesta para la mejora de los procesos de la empresa, que ésta pueda
ser orientada hacia oportunidades, de manera que se creen y consigan objetivos y metas

de la organizacion gracias a la restructuracion de su administracion.

1.4 Justificacion

Las diferentes areas tienen un conocimiento bastante general de las actividades y los

procedimientos que deben seguir las dreas antecesoras o sucesoras a sus actividades.

Las responsabilidades dentro de los cargos nunca han sido definidas adecuadamente

debido a que estas iban apareciendo conforme las necesidades de la empresa.

Existen departamentos que deben cumplir labores polifuncionales mal repartidas u
organizadas debido a la falta de personal especifico para 4reas donde no se logra ubicar
al personal idoneo para las mismas, asi por ejemplo el responsable de las compras
locales cumple también funciones comerciales, es decir, es juez y parte en el proceso

de comercializacion, fendmeno poco comiin en una area comercial.



Muchas veces, debido a la premura del tiempo en la contratacion de personal para
cubrir necesidades en las dreas de logistica y ventas, personas no capacitadas para los
cargos o plazas disponibles se desarrollan en forma ineficiente, por este hecho la

empresa asume gastos innecesarios.

Justificacion tedrica

Una restructuracion de la administracion complementandose con el disefio de un plan de
mejoramiento integral, permitird a la empresa un desarrollo éptimo bajo principios que
dardn una caracterizacion diferente a la empresa de completa satisfaccion al cliente y
obtencion de beneficios para todas las aéreas de la misma; se busca lograr una evolucion
en su manejo administrativo para lo que se aplicaran conceptos acerca de planificacion
estratégica, proceso administrativo, creacion de documentacidbn guia para
procedimientos, identificacion de perfiles requeridos para cargos, procedimientos de
seleccion de personal, planeaciéon de adquisiciones, elaboracién de rutas de logistica,
proceso de venta efectiva y demds conceptos que estan relacionados con la empresa en

general.

En este estudio se implicard a todas y cada una de las areas de trabajo, por lo que se
capacitard a todo el personal respecto de procesos administrativos, sistemas de gestion
de calidad, herramientas de gestion y temas de interés como el desarrollo de un Manual
de Procedimientos, simulacros para emergencias y planes de contingencia. Por esto se
considera importante aplicar conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera sobre
todos los que estan dirigidos a administracion de personal, gerencia de la calidad de
procesos, y en general la ejecucion de procesos administrativos, de planeacion, de
organizacion, de ejecucion, y de control; la mejora continua dentro de los sistemas de

trazabilidad, andlisis de proveedores y clientes.

Un plan de mejoramiento o reingenieria de procesos, como lo indica la Doctora Sandra

Davila, debe ser considerado como un medio para generar y aprovechar las fortalezas



internas de la empresa, y eliminar o superar sus debilidades, tratando de sacar partido
ademas de las oportunidades externas, y protegiéndose o sacando partido de sus

amenazas.

En el presente disefio se aplicard una restructuracion administrativa y una correcta
definicién y documentacion de procesos para todas sus areas. Para una empresa de
comercializacion la falta de un manual de procedimientos, las falencias de organizacion
comercial y el escaso control logistico interno y externo provoca la pérdida de negocios

de interés.

Se aplicaran a la empresa nuevos conocimientos para obtener una gestion ideal y

oportuna y de esta manera incrementar su productividad.

Sin un conocimiento adecuado de los procesos y procedimientos dificilmente se podra
identificar y controlar areas criticas que son sumamente importantes dentro de la
comercializacion de bienes de consumo para promociones dentro del mercado

corporativo.

Justificacion metodologica

Como lo indica Jests Cirera en su publicacion electronica La Mejora de Procesos desde
el Punto de Vista Estratégico “Un proceso de negocio consiste en una agrupacion de
actividades y decisiones coordinadas que nos llevan a alcanzar un objetivo. En la
empresa, y en la vida, los procesos estdn presentes en todas las rutinas diarias;
representan el ADN de la empresa; y normalmente son multifuncionales y
multipersonales, ya que en ellos intervienen diferentes departamentos y
responsabilidades, sin los cuales seria imposible conseguir el resultado deseado”.

(Cirera, 2011)

Una empresa debe contar con procesos coordinados, logicos y ordenados los que

permitan alcanzar los objetivos de la misma. Al pretender la mejora de procesos de una



empresa, se busca organizar o reorganizar la esencia de la organizacion, con la cual se
enmarquen los objetivos generales de la misma y bajo estos cumplir con los estdndares

que ésta requiere

El documentar y definir los procesos permite tener el conocimiento que facilitard el
intercambio de informacion, transferencia de conocimientos y una mejor comunicacion
entre los distintos niveles y campos de desarrollo dentro de la organizacion. Con esta
informacion se pueden elaborar andlisis de resultados combinando diferentes técnicas y
conceptos que se relacionan directamente con indicadores de desempefio, controles de

calidad, cadena de valor o la reingenieria de procesos, etc.

Justificacion practica

KOBAC tiene falencias en sus procesos debido a la falta una organizacion
administrativa idonea ademas de la falta de un Manual de procedimientos que rija las
actividades a desarrollarse en las distintas areas, esto no permite un correcto desempefio
organizacional y de esta manera tampoco se logran cumplir los objetivos como

organizacion. Entre las falencias mas notorias tenemos:

— Falta de organizacion de la Jefatura Administrativa en cuanto a la programacion de
actividades.
— Falta de procesos idoneos de seleccion de personal, proveedores, clientes.

— Falta de procesos internos de programacion de adquisiciones y ventas.
— No regularizacion de las adquisiciones.

— Tiempos de crédito no respetados por parte de los clientes.

— Términos de negociacion asumidos, no establecidos formalmente.

— Tiempos mal aprovechados para cumplir con actividades.

— Falta de control de ingreso de mercaderia a bodegas.

— Desorganizacion en ciertas actividades.



— Mala programacion de rutas de Logistica.

— Falta de un reglamento interno.

Por lo tanto, el disefio de un plan de mejoramiento integral seria una propuesta como
herramienta dentro de la gestion general de la empresa, a partir de ello se podran
establecer mision, objetivos, politicas, valores y estrategias que ayudaran a alcanzar la
vision empresarial; la descripcion y documentacion de los procesos que se desarrollan en
la empresa con sus respectivas actividades y tareas; y un reglamento que tenga los
lineamientos respecto de como proceder; de esta manera crecer como empresa, alcanzar

objetivos institucionales y tener clientes satisfechos.

1.5 Alcance

Al realizar un Plan de Mejoramiento Integral para la empresa KOBAC, dedicada a la
comercializacion de productos para campafias promocionales en el mercado corporativo
de la ciudad de Quito, se pretende “conocer” cudles son los motivos del leve crecimiento
de la empresa siendo el mercado meta de la misma bastante atractivo; ademas de

elaborar mejoras posibles de implementar para que esta sea mayormente productiva.

Para el presente estudio se trabajaran con las siguientes areas o dependencias ya

definidas dentro de la empresa:

— Departamento Administrativo Financiero.
— Departamento de Logistica y Despachos
— Departamento Comercial (Compras, Marketing, Ventas)

— Direccion General



En las mencionadas areas se hara un levantamiento de informacién por colaborador o
encargado para tener informacion veridica al momento de requerirse un analisis de la

misma.

Se considerard informacion estadistica de los dos afios precedentes para hacer

validaciones y determinar el campo de accion.

1.6 Hipotesis general

Lograr una restructuracion administrativa e implementar un Plan de Mejoramiento
Integral para KOBAC, seran herramientas utiles para perfeccionar los procedimientos

que se realizan en todas las areas de la empresa.

1.7 Hipotesis especificas

— Se conoce el problema institucional de la empresa y se disefia e implementan

mejoras administrativas.

— La empresa logra una estructura administrativa solida basada en teorias de

estudio que se acoplen a la institucion para mejorarla integralmente.

— La institucion aprovecha fortalezas y oportunidades del mercado para obtener
crecimiento, contrarrestando debilidades y minimizando las amenazas del

mismo.

— La empresa consigue trabajar con procesos mejorados documentados,
mismos que son una herramienta importante para su organizacion y

crecimiento productivo.
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1.8 Aspectos metodologicos
Métodos
Con base al presente Plan de estudio se utilizaran diferentes tipos de investigacion:

— Documental
— De campo

— Explicativa.

Documental

Para el presente plan se consultaran fuentes bibliograficas tales “como”, textos
relacionados con administraciéon de empresas, manuales de procesos y procedimientos,
reingenieria de procesos, calidad, mejores practicas del mercado y en general, se
consultaran diversas publicaciones relacionadas con el tema a tratar; de esta manera
obtener el conocimiento previo necesario para elaborar los analisis e identificacion de

situaciones y acciones presentes en la investigacion.

De campo

Con la investigacion de campo se obtendrd informacion mediante entrevistas de
profundidad en las que se realizard una encuesta, misma que estard disefiada para ser
contestada por cada uno de los responsables de los departamentos objeto del presente

plan.

Explicativa

En la investigacién de tipo explicativa, se pretende dar mas alla que una descripcion
sobre el efecto que ha causado el no contar con procedimientos documentados idéneos
en la empresa, al inicio ésta sera de tipo exploratorio, debido a que se examinara en

detalle la informacion proporcionada por cada dependencia.
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Un Plan de mejoramiento integral requiere de una investigacion minuciosa del estado en
el que se encuentra la empresa, conocer sus realidades y la percepcion tanto interna
como externa de las gestiones de ésta. Hacer andlisis que parten desde una vision general

del entorno, con base en situaciones diarias hasta revision de documentos.
Técnicas

Se realizardn convocatorias para llevar a cabo entrevistas personalizadas por
dependencia o area de trabajo, previo a éstas se programard una reunioén en la que se

hara la recopilacion de informacion requerida para analizarla.
Herramientas

En las entrevistas, se realizardn encuestas o cuestionarios con los que se obtendra
informacion valida para elaborar cuadros comparativos, asi como resimenes de analisis;
ademas se hardn referencias a estudios previos respecto al posicionamiento de la

empresa en la mente del cliente.

Para la reunion de recopilacion de informacion se hard una discrecion previa de la o las

dependencias que podran otorgar informacion requerida para analisis.

Aspectos metodologicos

Metodologia utilizada para obtener
informacidn necesaria para el estudio

Técnicas - entrevist:

Herramientas - encuestas
cuestionarios

Figura 1. Metodologia utilizada para la obtencion de informacion.
Elaborado por: Salazar Johanna
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CAPITULO 2

2.1 MARCO TEORICO

2.1.1 Plan de mejoramiento

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

actividades que se realicen en la empresa en todos los niveles.

Conforme lo trata James Harrington en su libro Mejoramiento de procesos de la
empresa, el proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios
positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes,
siendo las fallas o errores en los procedimientos las causantes de pérdidas de dinero en
muchas ocasiones innecesarias. De igual forma, la busqueda del mejoramiento de
procesos implica la inversion tanto en equipos como en tecnologia, el mejoramiento de
la calidad del servicio a los clientes, el aumento en los niveles de desempefio del recurso
humano a través de la capacitacion continua y la inversion en investigacion y desarrollo
que permita a la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.

Las actividades basicas de mejoramiento corresponden a un estudio de los procesos de
mejoramiento puestos en practica en diversas compatfiias probados al menos en Estados
Unidos y los miembros del G5: Brasil, China, India, México y Sudafrica; paises

altamente industrializados.

La implementacién de un plan de mejoramiento en KOBAC puede despuntar en el
mercado, ya que algunos de sus principales problemas son la falta de documentacion de
procesos, desempefio pobre por parte del recurso humano, tiempos excesivos utilizados
en resolver problemas, entre otros; estos pueden minimizarse y evidenciar los principios
de calidad con los que la empresa trabajaria, calidad que seria evidente en el servicio y

en la fidelizacidon de sus clientes.

Segun Harrington, en su texto Mejoramiento de los Procesos de la Empresa (2004):
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"Existen diez actividades de mejoramiento que deberian formar parte de toda organizacion, sea
grande o pequeiia:

— Obtener el compromiso de la alta direccion.

— Establecer un consejo directivo de mejoramiento.

— Conseguir la participacion total de la administracion.

— Asegurar la participacion en equipos de los empleados.

— Conseguir la participacion individual.

— Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los procesos).

— Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.

— Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.

— Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia de
mejoramiento a largo plazo.

— Establecer un sistema de reconocimientos”. (Harrington, 2004, pags. 6-7-17)

El mejoramiento de procesos debe comunicarse, promoverse y desarrollarse en todas y
cada una de las areas, departamentos o dependencias de la empresa ya que todas deben
estar alineadas con la misiéon y vision para cumplir con un objetivo comun; no podria
iniciarse ningln proceso de mejora en una area de direccion, ya que esto se consideraria
mas que un trabajo conjunto, una imposicion para los colaboradores pudiendo esto ser
interpretado de una forma erronea y no lograr que estos se identifiquen con el fin del

MPE (Mejoramiento de procesos de la empresa).

Mejoramiento de los procesos de la empresa

El MPE se conoce como Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Business Process
Improvement— BPIL. El mejoramiento de Procesos de la Empresa garantiza el uso
efectivo y eficiente de los recursos: como lo son los medios, las personas, el equipo, el
tiempo, el capital y el inventario.

Los tres objetivos mas importantes del MPE son:

— Hacer efectivos los procesos, generando los resultados deseados.

— Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados.

— Hacer los procesos parametrizables, teniendo la capacidad para adaptarse a
los clientes cambiantes y a las necesidades de la empresa. (Harrington, 2004,

pag. 17)
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Las empresas u organizaciones que no poseen procesos bien estructurados gastan
muchos recursos tanto monetarios como de tiempo empleado en llevarlos a cabo, es
muy frecuente, en estos casos que la direccion o dependencia encargada del control
tenga mas trabajo en cuanto a supervision y chequeo de actividades realizadas; se
presentan por esto, demasiados errores o no consecucion de las mismas. Al definir y
trabajar con procesos idoneos una organizacion no requeriria trabajos adicionales como

auditorias con frecuencia.

El mejoramiento de procesos debe considerarse como la herramienta ideal para
reorganizar una estructura organizacional en la que las fallas se van haciendo evidentes
ademas para aquellas estructuras que pueden dar resultados idoneos o muy apegados a

los ideales, pero que requieren un fortalecimiento real y trascendente.

Las organizaciones que han sabido encaminar sus tareas desde la mas bésica a su
objetivo comun cuentan con el compromiso de cada persona miembro de la misma;

llegan a obtener lo que todas persiguen, su permanencia en el tiempo.

Para que una empresa pueda cumplir con sus objetivos y tener éxito debe poseer
procesos bien definidos y bien administrados, de manera que éstos sean féciles de
interpretar, entender y llevar a cabo. Todos los procesos bien definidos y bien

administrados tienen algunas caracteristicas comunes:

— Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la cual se
cumple el proceso (responsable del proceso).

— Tienen limites bien definidos (alcance del proceso).

— Tienen interacciones y responsabilidades internas bien definidas.

— Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de
entrenamiento.

— Tienen controles de evaluacion y retroalimentacion cercanos al punto en el cual
se ejecuta la actividad.

— Tienen medidas de evaluacion y objetivos que se relacionan con el cliente.
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— Tienen tiempos de ciclos conocidos.
— Han formalizado procedimientos de cambio.

— Saben cuan buenos pueden llegar a ser.

Para definir y entender qué es y en qué se basa un Plan de Mejoramiento de la Empresa,

tomaremos lo que Harrington dice en su libro Mejoramiento de los Procesos de la

Empresa (2004):

“Es una metodologia sistematica que se ha desarrollado con el fin de ayudar a
una organizacion a realizar avances significativos en la manera de dirigir sus
procesos. Esta metodologia ataca el corazon del problema al centrarse en
eliminar el desperdicio y la burocracia y ayudara a simplificar y modernizar sus
funciones asegurando que los clientes internos y externos reciban productos

sorprendentemente buenos”. (Harrington, 2004, pag. 23)

El MPE (Mejoramiento de procesos de la empresa) no es sino dirigir los procesos,
encaminar los mismos en la obtencion de un objetivo comiin para la organizacion,
minimizando y eliminando aquello que no permite y se interpone en que la empresa no
consiga lo que se ha propuesto. Para el presente caso de estudio KOBAC requiere definir
y encaminar esos procesos para que los problemas o cuellos de botella presentes
actualmente en la organizacion no eviten mas su crecimiento y esté presente en mayor

proporcion que en aflos anteriores.
2.1.2 Elementos de un plan de mejoramiento
El Mejoramiento de procesos de la empresa se puede representar en cinco fases,

considerando su modelo tipico de acuerdo a lo que nos sefiala Harrington en su libro

Mejoramiento de los Procesos de la Empresa (2004):

— Organizacion para el mejoramiento.
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Establecer un punto de partida y los pardmetros a utilizarse para llegar al mejoramiento
de KOBAC, permitira el éxito de la empresa, al delimitar el compromiso, la
comprension y el liderazgo existentes en la organizacion para cumplir con el objetivo de

implantar un mejoramiento integral.

— Comprension del proceso

Para trabajar por y para el mejoramiento de la empresa, se deben conocer todas las
dimensiones del actual proceso para lo cual se deben considerar limites del proceso,
proporcionar entrenamiento de ser necesario, desarrollar medios para realizar evaluacion
de factores internos o externos relacionados con la empresa, reunir datos de costos,
tiempos y valores, realizar repasos, mediar diferencias y actualizar la documentacién

existente.

— Modernizacion

Pretender el mejoramiento integral de KOBAC como empresa exige implementar
mejoras, actualizar y modernizar los procesos de ésta. Para llegar a la modernizacion se
requiere entrenar y comprometer al equipo, identificar oportunidades de mejora,
eliminar burocracias y actividades que no agregan valor, simplificar procesos y reducir
los tiempos que se incurren en estos mediante la eliminacion de errores, hacer eficiente
el uso de equipos, crear estandares y promover la automatizacion de procesos para llegar

a crear nuevos documentos y asi comunicar y entrenar al personal de la empresa.

— Medicioén y controles

KOBAC al comprender que modernizar sus procesos le permitird cada vez estar mas
cerca de obtener el mejoramiento debe implementar parametros de medicidon ademas de
desarrollar un sistema de retroalimentacion. Periodicamente se requeriran auditorias de

cémo marchan los procesos con las cuales se puedan determinar los costos que generan
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las actividades que puedan llevarse mal. Poniendo en practica asi, un sistema que
permita controlar el proceso para que se evidencie el mejoramiento progresivo de la

empresa.

— Mejoramiento continuo

Para trabajar con real mejoramiento se debe calificar periddicamente el o los procesos
nuevos, definir y eliminar problemas que se presenten, evaluar el impacto del cambio
sobre la empresa, evaluar los factores internos y externos, hacer benchmark-
benchmarking o lo que actualmente se conoce como uso de procesos reconocidos como
mejores practicas de los competidores del mercado; y otorgar entrenamiento avanzado
al equipo. De esta forma el mejoramiento quedard implementado y se dara

continuamente en la empresa.

Plan

Planificar, planear o proyectarse a lo que se pretende llegar en un futuro cercano o lejano
es un principio basico para la buena administracion de las organizaciones. Conocer el
terreno por el cual se quiere transitar permite un mejor desarrollo, ademdas permite la

identificacion y compromiso con los objetivos de la empresa u organizacion.

Realizar un plan permite a los altos mandos organizar y encaminar a toda la estructura a
un fin comun, siendo los planes el resultado del proceso de planeacion y pueden
definirse como disefios o la representacion detallada de lo que se hard en el futuro con

las indicaciones o especificaciones necesarias para poder realizarlos.

Para desarrollar un plan de mejoramiento integral para la empresa KOBAC, dedicada a
la comercializacion de productos para campafias promocionales en el mercado
corporativo de la ciudad de Quito, se debe considerar el alcance idoneo para el mismo y
en el &mbito tiempo hay que tener en cuenta que lo que el presente estudio pretende es el
mejoramiento progresivo y constante de la empresa, lo que permitird su crecimiento y

mejoras en su productividad. Se considerard implementar un plan que se ejecute en poco
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tiempo pero que su accionar proporcione las pautas a seguir en la posterioridad, ademas
de esta manera manejar conceptos nuevos y cambiar parametros y lineamientos de

acuerdo a las necesidades de la empresa.

Conforme lo sefiala Salazar, Johanna. Lourdes Miinch, en su libro Planeacion

Estratégica. El rumbo hacia el éxito (2005) en sus paginas 12 y 13 los planes son:

De acuerdo al periodo establecido:

Plan a largo plazo: Son aquellos que se proyectan a un plazo mayor de tres afios.

Su proyeccion va por periodos de tiempo amplios, con los cuales se pretenden objetivos

de trascendencia en el tiempo, un gran alcance de continuidad.

Como lo indica la definicién de la autora citada, este tipo de planes pretenden dejar
huella o presencia de si mismos a través del tiempo y es por ello que el término tiempo

va fijado por sobre los tres afios.
Plan a mediano plazo: Son aquellos que se proyectan a un plazo de uno a tres afios.

Con estos planes se considera una implementacion de mejoras requeridas en un periodo
actual y con resultados en tiempos que la direccion presente de la empresa pueda

evaluar.

Este tipo de planes se fijan para ser desarrollados durante la administracion con la que se
plantean o proponen los mismos, los objetivos se persiguen con el fin de medir los

resultados mientras la misma sea vigente.
Plan a corto plazo: Se realizan en términos menores a un afio, pueden ser:
— Inmediatos: plazos hasta seis meses.

Aqui se presentan planes que requieran evaluaciones y resultados muy préximos
respecto del tiempo para los cuales deben considerarse el campo de accion y sus

requerimientos.
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— Mediatos: de periodos de seis a doce meses.

Periodos de tiempo medianos de acuerdo con el objetivo que tenga el plan,
pueden aqui considerarse planes inmediatos que requieren algin tipo de

complementacion para su ejecucion.

Los planes a corto plazo requieren medicion de los objetivos alcanzados en periodos de
tiempo menores, por eso en este tipo de planes deben atenderse o apuntar a cubrir

necesidades inmediatas en una organizacion.

De acuerdo a jerarquias, con el &mbito de la organizacion que abarque y con el periodo

de tiempo que comprenda, la planeacion y los planes pueden ser:

Estratégicos: establecen lineamientos generales que sirven de base a los demas planes
(tacticos y operativos), son disefiados por los miembros de mayor jerarquia, su funcion
consiste en regir la obtencion uso y disposicion de los medios necesarios para alcanzar
los objetivos generales en el largo plazo y comprenden toda la empresa. (Munch, 2008,

pags. 13-18)

Las direcciones o cabeza de una organizacion con este tipo de planes pretenden
enmarcar un proceso o una buena practica, como lo indica la autora en una forma

general o global.

Tacticos o funcionales: son planes mas especificos, se refieren a cada departamento de la
empresa y se subordinan a los planes estratégicos y es establecida y coordinada por los
directivos del nivel medio con el fin de poner en préctica los recursos de la empresa. Por

su ejecucion se dan en el mediano y corto plazo. (Munch, 2008, pags. 13-18)

Conforme las necesidades se identifican o se especifican, se plantean objetivos por

alcanzar para las unidades o areas de trabajo.
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Operativos: se rigen de acuerdo a la planeacion tactica y su funcion consiste en la
formulacién y asignaciéon de actividades que deben desarrollarse por el elemento
humano y son a corto plazo y se refieren a unidades en las que se divide un

departamento. (Munch, 2008, pags. 13-18)

El permitirse elaborar planes operativos o mediante una figura personal, un colaborador
obtiene su crecimiento profesional en su unidad o area de trabajo, esto puede
considerarse el inicio de cualquier cambio en pro de los objetivos comunes de la

organizacion.

2.1.3 Jerarquia de los procesos

Los procesos son actividades claves que se requieren tanto para manejar como para

dirigir una organizacion.

Con frecuencia los Macroprocesos complejos se dividen en un determinado nimero de
Subprocesos con el fin de minimizar el tiempo que se requiere para mejorar el

macroproceso.

Todo Macroproceso o Subproceso estd compuesto por un determinado nimero de
actividades.
Las actividades son las acciones que se requieren para obtener un determinado resultado.

Cada actividad consta de un determinado nimero de Tareas.

Una tarea es una “labor del dia”, establecida por el proceso para lograr su objetivo,
siempre estd identificada y determinada por la instituciéon. Una tarea no puede avanzar

en su desarrollo y ejecucion sino existe una actividad.
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Una actividad es la “facultad de obrar” (poder y derecho de hacer), determinada sobre la
base de las tareas del proceso para lograr un objetivo, implica esencialmente el gasto de
energia del ser humano el cual consume tiempo, dinero, instalaciones, equipos, entre

otros.

Para entender los anteriores podemos decir que tarea es un trabajo a realizar que se
encomienda a cada persona y que las actividades son las obras o el como se llega a
cumplir dicha tarea. Ambas son de realizacion diaria ya que todos los dias se ejecutan
labores o trabajos dispuestos para las personas y estos se realizan de acuerdo a las

capacidades de las mismas.

“Si la actividad (ser humano) no existe, la tarea (proceso) no se cumple; es decir, no se
desarrolla ni se ejecuta. Por lo tanto la relacion existente entre Proceso / Ser humano
(tarea/actividad) es una de las principales en Reingenieria de Procesos”, segun lo indica

Sandra Davila en su libro Cinco Momentos Estratégicos para hacer Reingenieria de Procesos.

2001.

Acciones, tareas y actividades son partes fundamentales y directamente relacionadas
para la realizacion o ejecucion de procesos no pueden considerarse tratarlas por separado
ya que sin una de éstas no se logra concebir la siguiente y el proceso no se podria llamar

proceso sino llegaria a ser una tarea sin cumplir.

Procesos y procedimientos

Como indica Sandra Davila en su libro Cinco Momentos Estratégicos para hacer

Reingenieria de Procesos (2001).

Proceso es el desarrollo continuo de tareas/actividades que en un determinado

momento/tiempo estan relacionadas y articuladas entre si, cuya conexion agrega valor de
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accion, con el objeto de mezclar y transformar los insumos para que produzcan un

rendimiento y un resultado o producto interno o externo para la organizacion.

Y procedimiento es la manera establecida y sistematica para desarrollar y ejecutar las

diferentes tareas y actividades inherentes al proceso. (Davila, 2001, pag. 18)

Entonces debemos tener clara la distincion entre ambos, ya que muchas personas
podemos considerar proceso y procedimiento el mismo tema; proceso es el desarrollo de
actividades relacionadas entre si y procedimiento es la manera en como se realizan las
actividades de ese proceso. Teniendo en consideracion esta definicion podemos
considerar que tanto procesos como procedimientos deben ser tratados en KOBAC ya
que la no documentacion de los procedimientos y el desconocimiento del proceso ideal
para ejecutar los mismos provocan que tanto tareas como actividades se realicen en
tiempos excesivamente largos o no se cumplan de acuerdo a lo que se requiere la

empresa, existiendo asi malestares tanto en la gerencia como en areas operativas.

2.1.4 Manuales de procedimientos

El manual de procedimientos es el documento que contiene la descripcion de las
actividades que deben seguirse en la realizacion de las funciones de una unidad
administrativa, o de dos o mas de ellas. Incluye ademas los puestos o unidades
administrativas que intervienen, precisando su responsabilidad y participacion. Suelen
contener informacién y ejemplos de formularios, autorizaciones o documentos
necesarios, maquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato que pueda

auxiliar en el correcto desarrollo de las actividades.

Los manuales de procedimientos permiten: uniformar y controlar el cumplimiento de las
rutinas de trabajo y evitar su alteracion arbitraria; simplificar la responsabilidad por
fallas o errores; facilitar las labores de auditoria, la evaluacién y control interno y su

vigilancia; la conciencia en los empleados y en sus jefes acerca de que el trabajo se esté
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o no realizando adecuadamente; reduccidon de los costos al aumentar la eficiencia

general, ademads de otras ventajas adicionales.

Metodologia de trabajo para el estudio de procedimientos

La metodologia propuesta para el estudio de procedimientos comprende las siguientes

etapas:

— Planeacion del estudio.
— Investigacion de la situacion actual.
— Andlisis y critica de la informacion.

— Disefio grafico y descriptivo de procedimientos.

La breve exposicion de la metodologia que se propone, tiene por objeto establecer una
base normativa para el estudio de procedimientos. Debe destacarse que este documento
contiene algunos aspectos para la identificacion, andlisis y disefio de procedimientos, asi
como también un minimo de criterios generales para la elaboracion, manejo y control de
los manuales de procedimientos, y como tal, no restringe la aplicacion inteligente y
razonable de otras técnicas que se consideren necesarias, de acuerdo a las circunstancias.

Por otra parte, no pretende sustituir el buen juicio y el criterio personal del analisis.

2.1.5 Diseifio de procedimientos

Una vez efectuado el analisis, el analista tiene ya un conocimiento completo de todas las
operaciones que se realicen en los procedimientos que integran el sistema en estudio; por
tanto a partir de este momento, esta en condiciones de sugerir las modificaciones que se
hicieran necesarias, de acuerdo con el resultado de dicho analisis:

— Redisefio de formas

— Disefio de nuevas formas

— Reportes

— Registros
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— Creacion o supresion de archivos
— Eliminacion de operaciones innecesarias

— Creacion de nuevos controles.

Y en fin, todo aquello que conduzca a la obtencion de los objetivos fijados con

eficiencia y eficacia.

En esta etapa se sugiere que todas las modificaciones que le hagan al procedimiento se
discutan con el personal involucrado, a efecto de poder justificarlas o hacer las

correcciones que resulten pertinentes.

Representacion del procedimiento
Una vez analizada la informacion del o de los procedimientos, es posible proceder a

graficarlos y/o redactarlos.

Diagramacion para el manual de procedimientos
Lo constituye el llamado diagrama de procedimientos el cual representa en forma grafica
la secuencia en que se realizan las operaciones de un determinado procedimiento y/o el

recorrido de las formas o los materiales.

Debido al extenso uso de los diagramas de flujo y a toda clase de adaptaciones de €stos,
se recomienda utilizar el diagrama de flujo tabular, ya que muestra los flujos de
informacion de izquierda a derecha.

Expresion literaria del procedimiento

Se refiere a la narracion detallada del procedimiento, con el objeto de describir cada una

de las operaciones que intervienen en el procedimiento.

Para poder expresar un procedimiento se puede graficar el mismo mediante flujogramas,

flujos de accioén o diagramas de flujo identificando tareas y actividades en el mismo.

. Como se identifica la tarea/actividad los flujos de accion o flujogramas?.
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El flujograma o flujo de accion tarea/actividad en todo en todo proceso se identifica con

la siguiente simbologia universal:

2.1.6 Simbologia para identificar tareas/actividades

Simbologia para flujogramas

OPERACION Q TRASLADO
INSPECCION |:| TARJETA C|
DECISION INTERCALAR X
DATOS D RECEPCION v
PROCESO ﬂ:ﬂ ALMACENAJE j
PRE-DEFINIDO
DATOS
DOCUMENTO [ G
ALMACENADOS
MULTIDOCUMENTO ﬁl DEMORA O ESPERA
TERMINADOR ALMACENAMIENTO
— )
SECUENCIAL
INICIADOR
ENTRADA MANUAL PREPARACION
| D
OPERACION U RETRABAJO
MANUAL

Figura 2. Simbologia utilizada para la elaboracion de flujogramas
Fuente: (Davila, Cinco momentos estratégicos para hacer reingenieria de procesos, 2001)

2.2 Planificacion estratégica
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Definicion
El porvenir de las decisiones actuales

“Esto significa que la planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias
de causas y efectos durante el tiempo, relacionada con una decision real o
intencionada que tomara el administrador o el encargado de la organizacion”.

(Miklos, 2001, pag. 33)

El como afectaran las decisiones que se tomen ahora a la consecucion de los objetivos de
la empresa, que repercusiones tendran las mismas en el tiempo y en el lugar que éstas se

den.

Considerando el concepto de la Lourdes Miinch, en su libro Planeacion Estratégica. El
rumbo hacia el éxito (2005).

La planeacion o planificacion estratégica enmarca los lineamientos generales de la
planeacion de la empresa o institucion, €sta es realizada por la direccion para determinar
planes generales; la planeacion puede darse a mediano y largo plazo y estdn inmersos en
ella todas las personas dentro de la empresa. Su proposito consiste en encaminar a la
organizacion, y la obtencion o consecucion de metas mediante el uso y la disposicion de

los medios necesarios.

Al realizar la planificacion estratégica se define el rumbo que se desea tome la empresa
y con el cual, el camino que siga la misma para conseguir los objetivos planteados y en
los que se considera de vital importancia cada parte de la empresa, ya sean estas
direcciones o partes operativas. Todos los departamentos o areas dentro de una empresa

son importantes ya que cada uno es un engranaje dentro del proceso.

No se puede considerar el trabajo de las diferentes areas o departamentos sin tener en
cuenta como afecta el mismo a otros departamentos quienes realicen tareas y actividades
antecesoras o sucesoras. Cuando el objetivo es uno solo y este beneficia a toda la

empresa no podemos caminar solos.
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2.2.1 Etapas de la planificacion estratégica

Existen varios enfoques respecto de como debe desarrollarse este proceso. David,
2003,en su libro “Conceptos de Administracion Estratégica” propone el esquema de la

gréafico 1, para el Proceso de planificacion estratégica:

— Definicion de la vision: David sefala que la vision es la respuesta a la pregunta

(qué queremos ser?
o Formulacién de la Mision: responde a la pregunta: ;Cudl es nuestro
negocio? ;Como lograremos nuestra vision?

— Andlisis de la situacion actual con el entorno externo e interno clave. (FODA)

— Andlisis y formulacion de las metas y objetivos estratégicos.

— Implementacion de estrategias. Elaboracion de los planes de accion - ejecucion
del plan Estratégico

— Control y evaluacion.

Proceso de planificacion estratégica

Andlisis Andlisis r Formulacién
—
Interno Externo

o

o E Objetivos Estratégicos

Implementacién
—_—= Adaptaciones
Planes de Accién

3

Implementacidn

W ;
Evaluacién y Control }‘ Evaluacion

Figura 3. Grafico del proceso planificacion estratégica
Fuente: (Miinch, 2010)
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2.3 Factores claves del éxito segun Everis

Seglin la firma multinacional de origen espanol Everis que trabaja en proyectos de
desarrollo de negocio, estrategia de negocio, mantenimiento de aplicaciones
tecnologicas y outsourcing, para lograr la Planificacion Estratégica, hay que considerar

factores tanto para definirla como para ejecutarla.
A Factores clave para definir la estrategia.

— Elreconocimiento de la importancia de la planificacion estratégica.
— La distribucioén de responsabilidades del proceso.

— La adopcion y estandarizacion del proceso.

— Una adecuada seleccion del equipo de planificacion estratégica.

— Una discusion estratégica de calidad.

Iniciar determinando la importancia de la planificacion permitird tener el enfoque
necesario para comenzar el trabajo, ademas de definir que se hard y que
responsabilidades se tendran dentro del proceso para obtener al final una evaluacion de

la misma respecto a los objetivos trazados y con qué principios contaran los mismos.

B Factores clave para garantizar que la estrategia sea ejecutable.

— La comunicacion de la estrategia.
— El establecimiento de compromisos y responsables.

— Larealizacion de un seguimiento / evaluacion estratégica.

La parte mas importante luego de definir el proceso de Planificacion Estratégica es
comunicar y socializar la misma a cada area por pequeia que fuera esta para crear
identificacion con la misma, un principio de identidad y el compromiso para con la
planificacion y las estrategias sea evidente, asi se conseguird que el proceso se cumpla

conforme a los objetivos que se hayan planteado al definirla.
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El principal desafio identificado radica en fortalecer la evaluacion y el seguimiento de
los planes, a través de la definicién de indicadores del desempeio orientados a medir la

evolucion de las estrategias implementadas.

2.4 Direccionamiento estratégico

“El direccionamiento estratégico se fundamenta en la obtencidon de un aspecto
comuin de la empresa; que permite unificar criterios y prosperar, a su vez que
permite aprovechar las oportunidades futuras apoyandose en el razonamiento y la
experiencia”. Conforme lo indica Francis Salazar en su libro “Gestion

Estratégica de Negocios” del afio 2008.

Este andlisis se compone de dos partes principales que son la definicion del negocio y la

filosofia corporativa.

Con el direccionamiento estratégico podemos iniciar a crear identidad dentro de la
empresa, se pretende con esto una integracion de todas las areas para llegar a definir que

es, que hace y que pretende la empresa dentro del mercado.

2.4.1 Misién
La mision de una organizacion es la finalidad que explica la existencia de la misma.

Como indica Philip Kottler en su publicacion “Fundamentos de Marketing”. 2003, la
mision es una expresion del propodsito de la organizacion: lo que desea lograr en el
entorno mas amplio. Actla como una mano invisible que guia al personal de la
organizacion.

2.4.1.1 Componentes de la mision
Los componentes de la misién son:

— Negocio
— Mercado

— Valores
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— Principios organizacionales
— Clientes
— Imagen publica

— Ventaja competitiva

2.4.1.2 Declaracion de la mision

La mision da respuesta a la pregunta: ;Cudl es nuestra razon de ser?, complementandola
con ;Cual es nuestro negocio? Un enunciado claro de la mision describe los valores y las

prioridades de una organizacion

2.4.2 Vision

La vision de una organizacion incluye las aspiraciones, valores y filosofia de ésta,

enuncia el estado deseado en el futuro para la organizacion.

2.4.2.1 Componentes de la vision

— Horizonte de tiempo

— Posicionamiento del mercado
— Negocio

— Ambito de accion

— Valores

— Principios organizacionales.

2.4.2.2 Declaracion de la Vision

Fred David en su libro Conceptos de Administracion Estratégica 2003, seniala que la
vision es la respuesta a la pregunta ;qué queremos ser?

Al hablar de mision y vision definimos el ser y el pretender o desear en la empresa, que

soy y que hago y hacia donde quiero llegar y cudles son los motivos que me llevan a
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seguir y perseguir las mismas, aqui la importancia de que toda la organizacion esté
inmersa en la declaracion de ambas, el conocimiento de éstas y el compromiso

organizacional

2.4.3 Cultura organizacional

“A la Cultura Organizacional se lo define como un modelo de presunciones
basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse en sus problemas de adaptacion externa e interna, que
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y ser
sefialas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y
sentir esos problemas”, conforme lo indica Francisco José Palaci Descals,

“Psicologia de la Organizacion” 2005.

De la disposicion y aptitud del grupo dependen los resultados que se obtenga al
implementar un proceso de planificacion estratégica. Identificando las caracteristicas de
la cultura que se lleva dentro de las areas o departamentos podemos considerar que tan
posible es crear identidad con la direccion que tome de la empresa y con la consecucion

de los objetivos de la misma.

Cultura y personalidad

“En muchas organizaciones, sobre todo en las que tienen culturas fuertes, es
frecuente que una de las dimensiones culturales predomine sobre las demas y
determine en lo esencial, la fisonomia de la organizacion y la forma en que los
miembros de ésta realizan su trabajo. A continuacion se va a dar a conocer las
diversas personalidades de las organizaciones. Y conforme lo indica Stephen
Robbins., en su libro “Comportamiento Organizacional”, 1990; en las empresas
u organizaciones se presentan cuatro tipos de personalidades que permiten el

desarrollo de las mismas, siendo éstas:
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Personalidades fuertes que aceptan riesgos: esta personalidad se presenta cuando la
organizacion alienta a los empleados a aceptar riesgos, esta cultura se acepta cuando el
personal siente identidad con la empresa y siente que la misma debe librar situaciones de

riesgo y posteriormente obtener resultados favorables.

Personalidades fuertes orientadas a resultados: e/ enfoque va hacia los resultados, el
horizonte u objetivo es cumplir una meta; por ejemplo incrementar las ventas un 20%

respecto de anos anteriores.

Personalidades fuertes orientadas hacia las personas: Esta personalidad prioriza el
bienestar de los colaboradores, considerando pilar fundamental de la organizacion

misma.

Personalidades fuertes orientadas hacia el equipo: Actualmente es una tendencia que las
organizaciones promuevan o busquen el desarrollo de sus colaboradores en funcion de
un equipo fuerte y sélido de trabajo, se pretende motivar a que los colaboradores se
consideren una pieza importante que forma un gran engrane; de esta forma cada area de
desarrollo conozca su gran importancia y cree un fuerte compromiso dentro de la

organizacion.

2.4.3.1 Comunicacion de la cultura

Segun la cita que hace Abravanel en su publicacion Cultura organizacional de lo tratado
por el autor Harris ““La cultura es un sistema de comportamiento transmitido
socialmente, que sirve para relacionar las comunidades con el medio en el que se
desenvuelven”; esto quiere decir que el comportamiento que lleve un grupo de
colaboradores es la cultura que fue impartida o compartida por parte de la direccion de la

empresa’.

Para comunicar y compartir la Cultura de una organizacion se podrian considerar

eventos o situaciones con los cuales los empleados aprenden de la misma.
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Historias. Relatos que circulan en las organizaciones y suelen contener una narracion de
acontecimientos acerca de los fundadores de la organizacion. Estas historias anclan el
presente en el pasado y proporcionan explicaciones y legitimidad a las practicas

actuales.

Rituales. son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los valores
clave de la organizacion, indican que metas tienen mayor Importancia, que gente es

importante y quien no lo es.

Simbolos materiales. Estos simbolos materiales comunican a los empleados quien es
importante, el grado de igualitarismo deseado por la gerencia de alto nivel y la clase de

comportamiento que es apropiado.

Lenguaje. Muchas organizaciones y unidades dentro de las mismas, usan el lenguaje
como una forma de identificar a los miembros de una cultura o subcultura. Al aprender
este lenguaje los miembros evidencian su aceptacion de la cultura, y al hacerlo ayudan a

preservarla.

2.4.3.2 Valores, creencias y paradigmas

Valores

Los valores organizacionales son las convicciones que los miembros de la organizacion
tienen en cuenta a referir cierto estado de cosas por encima de otros.

Principios

Elementos éticos aplicados que guian las decisiones de la empresa y define el liderazgo

de la misma.
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CAPITULO 3

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

Grupo KOBAC inicia su actividad comercial como importadora y comercializadora de
productos tecnolégicos de consumo, al ser su canal objetivo las cadenas formales, para
luego de pocos afios enfocarse a trabajar con corporativos en la oferta de los mejores
productos tecnoldgicos para promociones y compras corporativas de empresas
nacionales y multinacionales ubicadas en los lugares mas altos del ranking empresarial

del pais.

Grupo KOBAC busca convertirse en un socio estratégico para este tipo de empresas, al
ser ¢ésta una herramienta importante en la ejecucidon de estrategias de marketing y
promociones, trade marketing, programas de fidelizacién e incentivos, relaciones
publicas y afines, en conjunto con los departamentos de marketing, mercadeo,
procurement (es la compra y venta de suministros, trabajo y servicios negocio-a-negocio
(business-to-business B2B), supplychain (cadena de suministro) y departamentos de

compras de sus principales contactos.

Grupo KOBAC ofrece un procedimiento comprobado con el cual las actividades de
busqueda, cotizacién, despacho y entrega de los requerimientos de los clientes son
manejadas y organizadas por un ejecutivo de cuenta quien realiza actividades de
coordinacion. Todo el proceso se lleva a cabo en funcion de los objetivos de mercadeo o
comunicacion del cliente ofreciendo un amplio portafolio de productos en las lineas de

audio y video, linea blanca, tecnologia, estilo de vida (lifestyle) y hogar.

Ademas, Grupo KOBAC representa en el Ecuador a varias lineas exclusivas de audio y
video como son GPX, ILive, WeatherX, marcas que cuentan con mas de 40 afios de
exitosa comercializacion en los Estados Unidos, y cumplen con las regulaciones

internacionales de calidad y proteccion del medio ambiente.
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3.1  Objetivos de KOBAC

El principal objetivo de KOBAC es posicionarse en el top of mind del consumidor o ser
la primera opcion en la mente de las personas encargadas de los departamentos de
Marketing o Mercadeo, es decir, KOBAC es la mejor opciéon de entre las posibles

opciones de proveedores de tecnologia de consumo que puedan tener sus clientes.

Ademés, KOBAC como toda organizacion que busca trascender en el mercado nacional
considera los siguientes objetivos:

— Incrementar las ventas.

— Generar mayores utilidades.

— Obtener una mayor rentabilidad.

— Lograr una mayor participacion en el mercado.

3.2 Politicas

KOBAC maneja politicas de compras, de precios y de ventas, entre las consideraciones a

tratarse en cada departamento se puede mencionar:

Compras

Se evaluan proveedores considerando: precio, plazo, disponibilidad de mercaderia,
tiempo de entrega.

Se adjudican las compras una vez aprobadas las mismas por la Gerencia.

El responsable de compras, autoriza las facturas, realiza una revision aleatoria de los

productos solicitados, coordina con bodega la recepcion de mercaderia.

Precios
Se otorgan precios de acuerdo con la negociacion, donde se considera producto,
cantidad, crédito del cliente, entre otros factores.

Los precios especiales para negociaciones puntuales son aprobados por la Gerencia.
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Ventas
Se analizan los créditos para clientes considerando:
Montos de compra, periodicidad de las compras. Los créditos se aprueban a partir de la

tercera compra consecutiva.

KOBAC ademés ha sido calificada como proveedor de la mayoria de sus clientes,
quienes la han calificado con criterio A, asi por ejemplo la calificacion de la empresa
SGS, que califica a empresas como Banco Pichincha, Seguros del Pichincha, Quifatex,

entre otros),

3.3  Cadena de valor de la empresa

Cadena de valor KOBAC

l INFRAESTRUCTURA KOBAC

| RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO TECNOLOGICO

ABASTECIMIENTO

Figura 4. Cadena de valor KOBAC.
Fuente: Sintesis de informacion obtenida de entrevistas con colaboradores y observacion del trabajo diario.
Elaborado por: Salazar, Johanna.

De acuerdo con la imagen detallada, las fases o etapas del desarrollo de las actividades

en KOBAC estan dadas de la siguiente manera:
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Como actividades primarias o principales, y partiendo de la comunicacién que existe con
los clientes y conociendo sus requerimientos se llevan a cabo cotizaciones o la busqueda
de opciones de productos a precios competitivos, ya sea ésta en el mercado nacional,
como en el extranjero. Conforme se maneje la negociacion se continia con el proceso de
adquisicion o importacion de productos, en este punto se presenta la logistica de ingreso
de la mercaderia que se procedera a comercializar, misma que se procura sea en tiempos
menores a los que la competencia maneja (importacion aérea en tecnoldgicos 20 dias —

KOBAC 10 dias maximo).

Con los productos disponibles, ya sean estos ingresados bajo pedido o del stock de
KOBAC se realizan actividades de Marketing para los clientes, ofreciendo opciones de
productos que pueden ser considerados para campafias, lanzamientos, promociones de

marcas y productos, de acuerdo a presupuestos y requerimientos especificos.

Segun la organizacion de KOBAC cada cliente tiene la posibilidad de contar con
asesoria personalizada de un ejecutivo de cuenta, con quien trabajard en conjunto para
llegar al objetivo de su plan o campafa. Efectuada y formalizada la venta se da paso a
que la Logistica de despacho cumpla con entregas inmediatas (24 — 48 horas dentro del
Distrito Metropolitano de Quito), asi finalmente queda hacer seguimientos de post-venta
(mail de confirmacién de entrega de productos, persona responsable) y en la mayoria de
los casos receptar nuevos requerimientos o participar en nuevos procesos de licitacion o

compra.

Para que KOBAC pueda ofrecer sus productos y el servicio con el que un cliente cuenta

al adquirirlos es necesario considerar las actividades de apoyo inmersas en su gestion.

La ubicacion geografica de las oficinas y bodega de KOBAC el centro — norte de la
ciudad de Quito es posible cumplir con tiempos de entrega menores a las 72 horas,

tiempo en el que generalmente otros proveedores de los clientes de KOBAC manejan.

El personal de KOBAC al ser reducido en tamafio, presenta ventajas al conocer de

actividades no precisamente propias del departamento al que pertenecen y desventajas
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por exceso de funciones en ciertos cargos y no disponer de un back — up. El personal de
KOBAC dispone de tecnologias actuales, como son equipos de computacion con
tecnologia vigente, nuevos, acceso a correo electronico, Internet. KOBAC comercializa
tecnologia de consumo, por lo que su equipo de trabajo tiene un amplio conocimiento de
los productos que comercializa, ademds de nuevas tendencias, nuevos productos,

desarrollo tecnologico, entre otros.
Las actividades primarias y de apoyo en la gestion de KOBAC, han permitido que la

empresa cuente con reconocimiento de su servicio y la fidelidad de clientes a través del

tiempo.

3.4  Estructura de la empresa

Estructura de KOBAC

GERENCIA GENERAL

CONTA B ILIDAD Y o RECURSOS LEGAL
ADMINISTRACTON B HUMANOS BN

W W L d

VENTAS

y v J 7

DTSE: |
GRAFICO Y COMPRAS LOGISTICA MENSAJERIA SISTEMAS

Figura 5. Estructura de KOBAC.

Fuente: Sintesis de informacion obtenida de entrevistas con colaboradores y observacion del trabajo
diario.

Elaborado por: Salazar, Johanna.

La estructura de KOBAC esta dada de la siguiente manera:
La gerencia General como entidad maxima en la organizacion, luego de la misma se
presentan tres grandes areas o departamentos, que se manejan en un mismo nivel o en la

misma linea de comunicacidon; estos departamentos que engloban la gestion son:
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Comercial, Operaciones y Contabilidad — Administracion, siendo éste ultimo el de mas

importancia, ya que es considerado la dependencia segunda al mando.

El organigrama de KOBAC, es un esquema jerarquico de dos niveles, aqui cabe recalcar
que la gerencia es el ente que da aprobacion a cada una de las actividades o acciones que
cada departamento realice. En ocasiones las labores cotidianas se ven demoradas por

dichas aprobaciones y las mismas presentan conflictos o problemas en su desarrollo.

3.5 Analisis FODA

3.5.1 Aspectos externos y matriz (EFE) Oportunidades y amenazas

Factor politico - oportunidades

Las importaciones ecuatorianas registradas desde enero hasta noviembre del ano 2011,
totalizaron US$ 22,328.3 millones, incrementandose en un 19% con respecto al mismo
periodo del afio 2010; con esta afirmacion se puede evidenciar que el consumo en el
exterior no se ha frenado completamente pese a la politica restrictiva en cuanto a

comercio exterior.

Si bien es cierto Ecuador no ha firmado tratados de libre comercio con Estados Unidos y
desde este pais es de donde proviene el 26% las importaciones, se han importado US$
5,755.90 millones de dolares en lo que fue el afio 2011, con un crecimiento del 8% en
relacion al ano 2010. Asia, por su parte ha aumentado sus exportaciones hacia el
Ecuador en un 21% este tltimo afio, alcanzado los US$ 4,717.1 millones de ddlares y
una participacion del 26%. Desde la Unién Europea el flujo de importaciones se
incrementd en 10%, sumando US$ 2,124.7 millones de dolares, representando esto el
10% del total. El consumo ecuatoriano en mercados extranjeros es diverso, se importan

productos de al menos tres continentes.

Las 20 principales importaciones ecuatorianas que se registraron desde USA, en el

periodo enero-noviembre del afio 2011, representan el 50% del total de las compras,
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demostrando la diversidad de productos adquiridos de este pais, siendo estas en su
mayoria equipos o componentes tecnologicos y de consumo.

Durante el periodo de enero-noviembre del afio 2011, Ecuador export6 a USA un
promedio de 1.180 subpartidas arancelarias e import6 4.761 subpartidas. Los mercados
restrictivos hacen evidente la poca equidad entre importaciones y exportaciones hacia
los mercados internacionales, convirtiendo al pais es un socio poco atractivo para

negociar.

En el dmbito comercial, la relacion entre Ecuador y Brasil se ha llevado a cabo bajo las
ventajas que ofrece el Acuerdo de Complementacion Econdmica No. 59, facilitando el
intercambio de productos entre estos paises. Brasil, es actualmente el segundo mercado
mas importante de la region, luego de los Estados Unidos. Debe considerarse ademas
que algunas marcas mundiales de productos de consumo como Linea Blanca
(electrodomésticos) y linea café (audio y video) tienen ensambladoras en este pais, por

el desarrollo tecnologico y comercial que posee.

Segiin el Banco Mundial, en la actualidad, Brasil es la principal economia en

Latinoamérica y la séptima a nivel mundial.

La economia de México esta basada en el mercado libre orientado a las exportaciones.
Es la 2* potencia econdémica mas grande de América Latina, y es la 3* economia (PPA
paridad del poder adquisitivo) de mayor tamafio de toda América, solo después de la

de Estados Unidos y el Brasil.

En América Latina, México es uno de los principales ensambladores de tecnologia de
consumo, las mas reconocidas marcas poseen plantas ensambladoras en este pais y sus
productos estan dirigidos al mercado latinoamericano. La industria de Audio y Video del
pais en su mayoria se provee de productos ensamblados en México.

China es ser el mayor exportador del mundo, lo que le ha permitido mantener balanzas
comerciales positivas con la mayoria de paises, convirtiéndolo en el mas grande
acreedor mundial. Actualmente las relaciones comerciales de Ecuador con Asia van

creciendo debido a la empatia de los gobernantes de ambos paises.
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Factor Economico - Oportunidades

La morosidad en el pais tiene un promedio de 3.3%, siendo las instituciones publicas las
mas morosas, esto indica que pese a ser un pais mayormente consumista la recuperacion

es alta y en un nivel empresarial permite la fluida relacion de cliente - proveedor.

La Cartera de consumo alcanzo6 la suma de $7.436°592.348 a diciembre de 2011, un
crecimiento anual de 33%. El consumo dinamico y creciente se mantiene como uno de
los motores de la economia ecuatoriana, y se evidencia en esta cartera que por segundo
afio consecutivo, crece mas del 30% y es la que muestra mas desarrollo al interior del

sistema.

A medida que la dolarizacion avanzé a través de los afios, los precios al consumidor
(IPC) se estabilizaron en tasas de inflacion anual del 9,4 por ciento en el afio 2002 al 3,3
por ciento en 2010. Para el 2011 la inflacion anual fue de 5,4 por ciento y para el 2012
fue 5.3 por ciento, muestra de la estabilidad que el cambio de moneda le ha dado al pais.
Ecuador es un pais en donde se muestra un creciente consumo tanto de bienes como de
servicios; el 53% de los establecimientos econdmicos se encuentra concentrado en la
region Sierra, el 42,3% se encuentra en la region Costa, el 4,4% en la region Amazonica
y el 0,3% en la Region Insular. Por otro lado, el 0,1% de los establecimientos se

encuentra en las zonas no delimitadas.

La provincia de Pichincha tiene el mayor porcentaje (59,69%) de personal ocupado, lo
que evidencia que las personas ocupadas se concentran en la capital, fendmeno que
indica que las actividades comerciales mayormente se desarrollan en las ciudades
principales. La mayoria de empresas tiene sus oficinas y principales centros de negocio
en la Ciudad de Quito, lo que hace posible para KOBAC atender de mejor manera a sus

clientes y hacer acercamientos nuevos clientes.

En las actividades econémicas que se desarrollan en el Ecuador se destaca el Comercio
al por mayor y menor, siendo la de mayor importancia, con una representacion del 54%
a nivel nacional. Resulta interesante destacar que en Educacion y Salud se encuentra el

2,62% y 3,18%, respectivamente.
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En la actividad de Comercio al por mayor y por menor se encuentra aproximadamente el
54% de establecimientos, de igual manera esta rama representa en remuneraciones
16,1%, seguido con un 13,2% por la administracion publica, defensa y ensefianza con el

13%, notando que el gasto publico en remuneraciones es representativo a nivel nacional.

En septiembre de 2011, los ocupados plenos representaron la mayor parte de la PEA,
constituyendo el 46.9%, registrando el nivel més alto de ocupacién plena desde
septiembre de 2007 (39.1%); el empleo ha incrementado, gran parte de la poblacion

tiene un trabajo que le permite obtener recursos para cubrir sus gastos.

Las multinacionales y grandes empresas en el pais realizan promocion o publicidad de
sus marcas o productos, siendo ésta interna (empleados) y externa (clientes); las
empresas con mayor capital de marca en el afio 2011 fueron principalmente, empresas
dentro de los sectores consumo, financiero, venta directa. Las empresas de venta directa
en los ultimos afios han tenido un crecimiento acelerado, por su oferta de libertad de

horarios.

En septiembre de 2011, la tasa de ocupacion total (94.5%) fue la mas alta registrada
desde el afio 2007. Y actualmente ésta presenta una tendencia creciente, factor altamente
importante ya que muchas nuevas filosofias de empresas con alto capital humano, tienen

que ver con el reconocimiento e incentivo al personal.
Factor Social - Oportunidades

En base al censo de poblacion y vivienda realizado en el afio 2010 por el INEC para el
2013, 14 millones de personas viven en el Ecuador, de los cuales: 30,7% es menor de
14 afos, 27,3% tiene entre 15 y 29 afios, 25,1% entre 30 y 49 afos, 8% entre 50 y 59
afos, 4,8% entre 60 y 69 afios y 4,1% tiene 70 o mas afios. Es decir, este es un pais
joven. Ecuador es un pais joven, factor interesante ya que el mercado se basa en las

tendencias, moda y mas en temas de tecnologia.

Ecuador es un pais cada vez mdas urbano: 9,2 millones de personas (65,7% de la

poblacion total) residen en zonas urbanas y 34,3% (4,8 millones) en zonas rurales.
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Guayas, Pichincha y Manabi son las provincias mas pobladas. En las tres se concentra

55,7% de la poblacion.

El mercado laboral muestra una evolucion estable o con pocas variaciones en los ultimos
cinco afios, asi tenemos que la tasa de desempleo paso del 5,0 al 4,2 por ciento. Por su
parte, la tasa de empleo pasd de 34,2 al 54,7 por ciento del afio 2007 al 2011
respectivamente, lo que demuestra un mejoramiento sostenido en el tiempo del empleo
en Ecuador. En el ambito social el tener un s6lido mercado laboral es muestra de

desarrollo y promocion del pais dentro del continente.

El 41 por ciento de la poblacion econdémicamente activa del Ecuador se encontrd en
ocupacion plena, es decir cuatro de cada diez personas ocupadas que trabajan, como
minimo, la jornada legal de trabajo (ocho horas) y tienen ingresos superiores al salario
unificado legal y no desean trabajar mas horas, esto se puede considerar como un estado
de conformidad del capital de trabajo. Ademas actualmente las mayores empresas del
pais buscan trabajar dentro de un ambiente o clima laboral idoneo para todos sus
colaboradores, buscan consolidarse sdlidamente con el compromiso de los mismos. Para
eso se consideran factores fisicos, econémicos, de promocion, psicologicos y todos

aquellos que afectan a cada individuo dentro de la organizacion.

Conforme lo indican analisis estadisticos el ROE de las 400 empresas mas grandes del
Ecuador que es el 18% frente al 26% del ROE de las mejores empresas para trabajar,
podemos decir que el tener colaboradores comprometidos y orgullosos de la empresa,

permite alcanzar objetivos grandes.

El ROE (return on equity) se define como el cociente entre: beneficio neto después de
impuestos/fondos propios y tradicionalmente ha sido un ratio utilizado para medir la
rentabilidad de una compafia. Este ratio es utilizado como una medida de la rentabilidad
de una compaiiia y permite hacer comparaciones estaticas de distintas compaiiias dentro

de un mismo sector.

La estructura social del Ecuador tiene un atraso de muchos anos, se evidencia en los

matrimonios y divorcios esta vez. Los divorcios tienen una tendencia creciente mientras
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que los matrimonios registran una tendencia decreciente. Este fendmeno también esta
presente por las consideraciones sociales y personas respecto del sentirse bien como
individuo, el ser individualista de la poblacion, los jovenes profesionales no tienen entre
sus prioridades comprometerse o tener responsabilidades superiores al sentirse bien con

dinero y bienes.

La tasa de natalidad disminuye dado las campafias de planificacion familiar impulsadas
y la tasa de mortalidad tiende a disminuir por el control en salud implementado en la

actualidad.

Factor tecnologico - oportunidades

Durante los ltimos afios ha sido evidente el mayor crecimiento respecto de los usuarios
de Internet, siendo en 2006 823.483 las personas que accedian a la web y a finales de
2010 con un nimero superior a los 3°002.914 de personas que acceden a la web por
diversos motivos. El que la poblacion acceda libremente a las nuevas tecnologias de la
informaciéon como lo es la Internet, permite que las mismas enriquezcan sus
conocimientos y se familiaricen con las nuevas formas de comunicacién y comercio; que
los medios sean cada vez mas accesibles demuestra que la globalizacion forma parte de
una nacién, y que esta permite a la sociedad realizar actividades que antes se

consideraban de limitado acceso y elimina fronteras.

La Internet es un medio en el cual se pueden desarrollar diversas actividades entre las
cuales estan el comercio y la educacion, siendo la primera la que mas le interesa a
KOBAC, ya que muchos temas de negociacion se los trata en tiempo real a través de

correo electronico (Negociaciones B2B).

Gran parte de la poblacion opta por trabajar o comunicarse mediante la web, segin
andlisis de publicaciones anuales, que tratan temas de desarrollo empresarial y del pais,
se tiene que el 31.4% de la poblacion del Ecuador ha utilizado Internet en los ultimos 24

meses, 5.7 puntos mas de lo registrado en el 2008, de los cuales el 32% de los hombres
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ha usado internet frente al 30.8% de las mujeres. Las mujeres tuvieron un mayor
incremento de uso con seis puntos entre 2008 y el 2012. Es comin ver que el género
actualmente no es un indicador que mida el conocimiento o la capacidad de una persona;
por lo que se considera que existe equidad en cuanto a la participacion de los
profesionales en altos cargos ejecutivos. Segin una investigacion del grado de
aceptacion que los clientes de KOBAC tienen, se definié que la mayor parte de altos

mandos en las areas de marketing y ventas estan dirigidas por personal femenino.

La poblacion aun asocia a la web y las nuevas tecnologias como temas de ocio
mayormente. Pese a esto es evidente el interés de gente profesional por acceder a las
mismas, y por esto se considera a la poblacion de 25 a 34 afnos como el segundo grupo
etario con mayor uso de internet con un 39.6% en relacion con los demas seis grupos de
edad de la poblacion. Los profesionales y nuevos profesionales son quienes se interesan
por aprovechar a la tecnologia a favor de desarrollar las actividades a su cargo, entonces
disponer de un mercado objetivo interesado por el desarrollo tecnolégico es beneficioso
para KOBAC, porque es bien sabido que la globalizacion de tecnologias y
conocimientos respecto de estas permite un mayor desarrollo comercial. Actualmente la
concentracion de las actividades de comercio esta en las urbes del pais y es la provincia

de Pichincha, la provincia con mayor niimero de personas que utiliza la Internet con un

44.5% de sus habitantes.

El nivel de instruccion de una persona tiene mucho que ver con el acceso a productos
tecnologicos y a las nuevas tecnologias; dentro del nivel de instruccion post grado se
registra el nimero de personas que tienen teléfono celular inteligente (smartphone) con
un 32.1%, seguido de superior universitario con 17.4%. Esta es una muestra de que el
mercado objetivo al que KOBAC se dirige gusta de la tecnologia y se identifican con la
misma, lo que permite desarrollar buenas relaciones entre gerencias, jefaturas y
asistencias de marketing, compras, adquisiciones, servicios generales, entre otros con

ejecutivos que hagan de la tecnologia una forma de vida.

Hay que recalcar que ademas de tecnologia y sus avances la poblacion busca hacer de
sus espacios lo mas modernos y adecuados a sus necesidades y estas van muy de la

mano de las tendencias y estilos de vida. El equipamiento tecnoldgico en su mayoria esta
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basado en tener equipos de audio y video con un 44.4% y 86.4%, este es un factor muy
importante para KOBAC, ya que los productos mas comercializados por la organizacion

son la tecnologia, audio y video y lifestyle.

Tanto como las actividades de comercio se concentran en las urbes, el acceso a las
Tecnologias de la Informacion responden a la misma concentracion, por lo que la
provincia con mayor nimero de personas que utiliza internet es Pichincha con 44.5% de

sus habitantes.

La mayoria de hogares ecuatorianos considera mas importante poseer equipos de audio y

video a implementos de computacion (Pc’s 24.7% y computadoras portatiles 9.8%).
KOBAC ademas presenta otras oportunidades en el mercado, como son:

Trabajo y conocimiento del mercado corporativo con al menos 12 afios de experiencia,
lo que ha permitido crear relaciones comerciales fuertes gracias a un amplio
conocimiento de relaciones publicas. Se han dado muchos casos en los que personas que
dirigen alguna dependencia al cambiar de empresa, llevan los datos de KOBAC para
considerarlos como proveedores en la nueva empresa; asimismo, muchas empresas

clientes refieren a KOBAC con otras empresas.

El agrado de trabajar con tecnologia y conocer mas respecto de los avances de la
tecnologia y desarrollo ha permitido que KOBAC busque oportunidades de negocio con
base en productos que las empresas requieren para sus promociones, productos que
deben ser bastante aspiracionales o su valor percibido debe ser bastante alto y que
cumplan con los presupuestos de las mismas. Comercializar tecnologia de consumo para
promociones requiere tener un amplio conocimiento de los productos de que marcan
tendencias, eso lleva a la organizacion desarrolle nuevos proveedores internacionales.
KOBAC posee un amplio conocimiento del nuevo sistema de Aduana Ecuapass, lo que
ha permitido que las importaciones se den sin mayores complicaciones y se cumplan con

las negociaciones en marcha.
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Factor politico - Amenazas — riesgo

La necesidad de equilibrar la balanza comercial deriva en la aplicacion de nuevas
restricciones a las importaciones. Son constantes las nuevas reformas respecto de los
permisos de importaciones para reducir el apetito por el consumo de productos
importados y mas atn cuando estos productos son considerados como bienes suntuarios.
Pese a los esfuerzos del gobierno, el consumo no deja de estar presente en el pais, esto se
debe a que el pais no cuenta con un desarrollo significativo que le permita competir con

las grandes potencias y las grandes marcas que desarrollan sus productos en éstas.

La otra cara de las politicas restrictivas aplicadas es la creacion de nuevas oportunidades
de negocio para las empresas que estén en capacidad de sustituir esas importaciones con
produccion nacional, produccidon que necesita énfasis, ya que un incremento en la

produccion nacional de un pais demanda fuertes bases educativas.

China es el mayor productor y exportador de tecnologia de consumo para el mundo. La
comunidad internacional constantemente critica cierta competencia desleal de parte de la
industria china, al tener ventaja en cuanto a mano de obra menos costosa y una moneda

considerada como subvalorada y fijada por el Gobierno.

Factor econémico - Amenazas — riesgo

El déficit comercial sube 27% en el primer trimestre del 2012, dicho aumento se
atribuye al aumento de las importaciones de bienes de consumo en 21%, bienes de
capital en 27% y de materias primas en 32%. Existe un desequilibrio por el reciente
incremento de restricciones arancelarias para las importaciones y por el tipo de cambio
fijo, mismo que impide encarecer dichas importaciones. La poblacion conoce de las
campanas de promocion a la produccién nacional, ademas de las restricciones actuales
para las importaciones, y aun asi prefieren productos de fabricacion extranjera. Existe la
disponibilidad de pagar un mayor valor, si fuera el caso, por acceder a productos que

permitan a sus usuarios darse un estatus superior.
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En las actividades econdmicas que se desarrollan en el Ecuador, el Comercio al por
mayor y menor, es la de mayor importancia, con una representacion del 54% a nivel
nacional. Ademas la tasa de la produccion total de hoteles restaurantes y servicios entre
el afio 2001 a 2009 tuvo un promedio de variaciéon anual del 18,5 por ciento y en afios
posteriores su tendencia ha sido creciente. De manera similar, el comercio interno entre
el ano 2001 y 2009 present6 una tasa de variacion anual promedio del 17,6 por ciento.
Esto indica que las actividades de comercio presentan oportunidades de crecimiento,
mismas que a la larga se convierten en un fendémeno antagénico ya que poco a poco se

presentaria una saturacion en entidades que se dedican al comercio.

El gobierno actual impulsa la produccion nacional, en los ultimos siete afios, el indice de
volumen industrial tiene una tendencia creciente, lo que indica una evolucién y mejoria
progresiva de la industria ecuatoriana. En los anos 2007 al 2010, el indice se estabiliza
en valores que fluctuan entre 152,60 y 150,6, respectivamente. El gobierno busca que la
industria avance a pasos agigantados y que asi se frene el consumo de bienes
importados; como importadora KOBAC se ve afectada por las politicas de impulso a la

produccion ya que éstas tienden a ser muy agresivas.

El IVA de importaciones crecido 13%, mientras que el IVA de operaciones 22,6% frente
a similar periodo de 2010. El crecimiento del ICE, en cambio se ubicd en 16,5%.
Ademas, se observa que el ICE a los cigarrillos, cerveza, vehiculos y otros productos
crecio en 27,9%, 13,6%, 1,9% y 13,4%, respectivamente. Fue el ISD el que mostro
mayor crecimiento en 2011, ya que el propdsito del SRI era recaudar $384°900.000 a lo
largo del afio, pero la cifra llegd a $491°417.135, lo que tiene relacion directa con la
aprobacion y entrada en vigencia de la novena reforma tributaria, que incluyd el

incremento de este impuesto del 2% a 5%.

Las medidas restrictivas en figura de impuestos sobre el consumo son cada vez mas
marcadas y estas afectan directamente a las entidades que hacen del comercio sus

actividades ordinarias o habituales.
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Factor social - Amenazas — riesgo

Una de las causas fundamentales del contrabando es el desempleo, considerado como el
factor determinante para que miles de personas sin ocupacion permanente y sin salario
fijo busquen la manera de obtener algunas ganancias para cubrir las necesidades de sus
hogares; Ecuador si bien es cierto ha crecido en temas de empleo y ocupacion plena de
sus habitantes, pero a la vez las muestras paternalistas del gobierno hacen que una gran
parte de la poblacion se conforme con el cobro de un bono mensual con el cual, pese a
no cubrir las necesidades de las familias, se presenta como dinero de “ayuda” y no
pretenden preparacion para conseguir trabajos con mejores salarios. La opinion de la
poblacion difiere de la medicion oficial. La poblacion considera que el desempleo ha
aumentado. Ademas pese a los esfuerzos del Gobierno, la poblacion opina que la

inseguridad ha aumentado (67%) y que la tranquilidad ha disminuido (48%).

Ademas el contrabando se pone en evidencia cuando las politicas restrictivas atacan
directamente a las actividades de comercio. Los altos niveles de corrupcion hacen que
las empresas se involucren en el contrabando porque rinde mas ganancia, pero no
consideran que la reduccion de ingresos por impuestos al Gobierno es mala para la

economia nacional.

La mercaderia que no ingresa formalmente lo hace por via terrestre o maritima,
principalmente desde Colombia, Panama o Pert, televisores, DVD’s, CD’s,
electrodomésticos, teléfonos celulares, juegos de video, ropa, zapatos, licores, perfumes,
medicinas, instrumental médico, complejos vitaminicos, cortinas, carteras, cigarrillos,
repuestos de vehiculos y hasta municiones estan entre los bienes de ingreso ilegal, éstos
no necesariamente son originarios de dichos paises. En el mercado nacional se ven
muchos productos que no justifican su origen licito y se comercializan sin mas,
afectando gravemente al mercado ya que muchas son las empresas que trabajan bajo la
legalidad y pagan todos sus impuestos. Ademas de evadir impuestos con el contrabando,
se genera un desequilibrio en los precios y pueden darse diferencias muy notorias que en

tecnologia de consumo es un tanto increible de ocurrir.
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La mayor incidencia de la evasion de impuestos se da en licores, textiles,
electrodomésticos y calzado; mas del 50% del whisky que se consume en Ecuador
ingresa por contrabando, en la misma situacion con el 40%, se encuentran los
electrodomésticos, los altos indices se debe a que son bienes de consumo de alta

demanda.

El actual gobierno y su inmediato anterior han promovido la lucha contra el
contrabando, pese a este fendmeno aln estd presente este gran mal en el pais, las
medidas de restricciones impulsan a que este en lugar de disminuir crezca ya que los
paises vecinos realizan una oferta inmejorable de precios para la adquisicion de

productos considerados en el Ecuador como productos de consumo suntuario.

Factor tecnoldgico - Amenazas — riesgo

Los empleados del Estado también llevan la delantera a los empleados privados en el
uso del Internet: asi, mientras el 72,7% de trabajadores del sector publico accede a esta

nueva TIC, solo el 35,8% de empleados privados utiliza Internet.

La tendencia actual es ir de la mano de la tecnologia y mas atin cuando un Smartphone
es vital en la vida de un trabajador, ya sea por trabajo o por ocio, las nuevas tecnologias

por parte de la vida de la mayoria de los ecuatorianos.

La posibilidad de acceso a las tecnologias de la informacién y la comunicacion en el
pais, tiene una variacion bastante similar en cuanto a la distribucion regional. En cuanto
a acceso a computadora, la region Insular presenta un 46,4%, seguido de la Sierra con un
25%. Por otro lado, el acceso a television pagada es del 33,2% para Galdpagos,

continuando con el 23,5% en la Amazonia.

Cada vez las fronteras tecnologicas se van rompiendo y se ven minimizadas por
necesidad de la poblacion de hacer uso de nuevas tecnologias que permiten el desarrollo

personal y como sociedad de los pueblos.
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La concentracion de acceso a las nuevas tecnologias siempre seran las urbes por tener
centros de negocios y poseer la ubicacion una mejor ubicacion geografica, pero en la
actualidad ya no solo las urbes acceden a nuevas tecnologias, con el sentido amigable
que se le ha dado a la tecnologia cada vez los lugares apartados van acortando distancias

en comunicacion y uso de nuevas tecnologias.

Del total de usuarios con teléfono celular activado 46.6% de la poblacion, el 8.4% de los
mismos posee un celular Smartphone con el cual se puede comunicar a través de e-

mails, redes sociales en tiempo real.

La comunicacion en tiempo real, ya no solo sirve como un instrumento para el ocio,
muchas empresas han encontrado en este tipo de comunicacion una carta abierta para

hacer mas amplias las oportunidades de negocios.

Del total de usuarios de telefonia celular que disponen de Smartphone casi el 70% lo

utiliza para interactuar en redes sociales.

Las redes sociales actualmente no solo permiten conocer personas e interactuar mediante
la Web con las mismas, ahora son una herramienta para promocionar empresas, hacer
mas amigable y mas facil la comunicacién de clientes o posibles clientes con

organizaciones o empresas que ofrecen vienen o prestan servicios.

La mayoria de hogares ecuatorianos considera mas importante poseer equipos de audio y

video a implementos de computacion (Pc’s 24.7% y computadoras portatiles 9.8%).

El equipamiento tecnoldgico es importante, pero aun en el Ecuador la poblacion se
identifica con la obtencion de equipos de audio y video como parte importante de la
complementacion del hogar. Si bien es cierto actualmente con un solo equipo o artefacto
tenemos las funciones que tres en la antigiiedad, un ecuatoriano aun quiere ver o palpar

aquellos implementos que arman su casa.
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KOBAC amenazas — riesgo

Entre las principales amenazas se ve frente a:

Competencia que no cuenta con politicas de precios reales, tratamientos especiales por

negociaciones, descuentos otorgados por cerrar ventas.
Clientes que cuentan con proveedores que comercializan sin facturas.
Campafias de marketing altas por parte de la competencia.

Cadenas formales, almacenes de venta al retail o venta al cliente final crean

departamentos de ventas a corporativas.

3.5.2 Aspectos internos y matriz (EFI) fortalezas y debilidades

Fortalezas

Ubicacién geografica de la compaiia.

Convenios con Couriers (tarifa mejorada) transporte de mercaderia a Guayaquil.
Servicio de confirmacion y rastreo de guias de transporte.

Ventas legales.

Tiempos de entrega cortos.

Respaldo de garantia y servicio técnico en todos los productos que KOBAC
comercializa.

Asesoria de ejecutivos en temas de tecnologia, productos nuevos.

Manejo de informacion para cliente verdadera, coédigos, nimeros de parte de productos.
Desarrollo de proveedores nacionales bajo politicas de compras (tiempo de respuesta,

disponibilidad de productos).

Debilidades
No se cuenta con oficinas en demas ciudades principales (Guayaquil).

Aprobacion de precios demorada. Tiempo de respuesta con ofertas demoradas.
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Poco personal en departamento comercial (dos personas). Cuentas desatendidas.
Desarrollo de nuevos clientes

Division de clientes no regularizada.

3.6  Matriz FODA y sus estrategias

3.6.1.1 Matriz de impacto interno

La matriz de impacto es una herramienta que permite identificar de qué manera los
factores influyen en el normal desenvolvimiento de la Organizacion, se deben
considerar dos elementos que se utilizardn para el diagndstico como son: el Analisis
Interno (Fortalezas y Debilidades) y el Analisis Externo (Oportunidades y Amenazas)

todo con relacion a la realidad actual de la empresa.

Analisis interno (Impacto interno)

De acuerdo con los factores internos que afectan a KOBAC y su desenvolvimiento como
organizacion, factores que presentan beneficios o afectaciones negativas en el desarrollo
de sus actividades comunes, positivamente podemos considerar que la ubicacion de las
oficinas y bodega de KOBAC presentan un beneficio, siendo la provincia de Pichincha
la de mayor concentracion de actividades de comercio y ademds Quito la ciudad donde
se encuentra la mayor cantidad de clientes, quienes aprecian mucho el tema de manejar

tiempos de entrega cortos y respuesta por servicio post-venta inmediata.

Como afectaciones negativas se ven presentes como no basar las actividades de la
organizacién en un proceso administrativo que permita un correcto desarrollo de las
actividades, ademéas de no contar con manuales que detallen los procedimientos y

procesos a seguir para la consecucion de los objetivos de la empresa, entre otros.
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Tabla 2.
Matriz de impacto. Analisis interno

FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO

COMPETENCIAS A M B A M B A M B
ORGANIZACION DE LA EMPRESA
Productos (Tecnologia de Consumo) X 3F
Ubicacién geografica de bodega y oficinas X 5F
Servicio X 5F
Oficinas X 3D
AMBITO ADMINISTRATIVO
Area Directiva
Planificacién X 5D
Organizacion X 5D
Direccién X 5D
Control X 5D
Procesos y Alineacién X 5D
Manuales X 5D
Area Financiera
Manejo de sistema contable X 5D
Informacién contable inoportuna X 3D
Area de Compras
Manejo de informacién real X 5F
[Aprobacion de Costos para adquisiciones X 3D
Aprobacion de criterios para la elaboracién de precios X 5D
Acceso al sistema de inventarios X 3D
[Adquisiciones mediante figura Just In Time X 3D
Elaboracién de herramientas de ventas X 5F
Desarrollo de proveedores nacionales X 3F
Busqueda de opciones para clientes X 5F
Area de Ventas
Manejo de informacion para cliente X 5F
Asesoria de ejecutivos X 5F
Aprobacion de precios. X 3D
Tiempos de entrega cortos. X 5F
Convenio con Couriers X 3F
Respaldo de garantia y servicio técnico X 5F
Desarrollo de nuevos clientes X 3D
Division de clientes no regularizada. X 3D
Area del Recurso Humano
Mano de Obra No Calificada X 1D
Capacitacion del Recurso Humano X 3F
Plan de Capacitacién Continua X 3D
Recelo y Temor al Cambio X 1D
Area Tecnoldgica
MICRO SYSTEM X 5D
Correo electrénico X 5F
Acceso a Internet X 5F
Interactividad apps X 5F

A=Alta=5. M=Media=3. B=Baja=1. F=Fortaleza. D = Debilidad.

5F = Fortaleza Alta.

Nota: Elaborado por: Salazar, Johanna.
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3.6.1.2 Matriz de impacto externo

Analisis externo (Impacto externo)

En el analisis externo se puede ver que tomamos en cuenta los factores que involucran
tanto al sector como a los productos y servicios, entre los factores que afectan
externamente a la organizacion se puede encontrar los de cardcter Politico como las
relaciones comerciales entre paises que permiten un comercio de fronteras abiertas,
como también factores econdomicos en el incremento de impuestos a las importaciones

de consumo, siendo ésta una de las principales actividades de KOBAC.

Al considerar el ambito social, el mercado laboral y su fortalecimiento se presenta
como una oportunidad para crear mas oportunidades de negocio que tengan que ver con
promociéon e incentivos en las companias que promueven temas de mejoras en el
ambiente laboral; sin dejar de lado el caracter tecnologico que permite que una empresa
que comercializa tecnologia tenga oportunidades de crecimiento mayores debido al gran

interés del mercado por disponer de equipamiento tecnoldgico.
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Tabla 3.
Matriz de impacto. Analisis externo

OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
FACTORES

A M B A M B A M B
FACTOR POLITICO
Importaciones Ecuatorianas X 30
Compras a los Estados Unidos X 30
Relaciones comerciales con Brasil X 50
Relaciones comerciales con Mexico X 50
Relaciones comerciales con China X 30
Reformas a las Importaciones X 5A
Promocion a la produccion nacional X 5A
Criticas mercado Chino X 3A
FACTOR ECONOMICO
Morosidad del pais X 50
Cartera de Consumo del pais X 30
La dolarizacion X 30
Concentracion de establecimientos comerciales X 30
Personas ocupadas (Pichincha) X 30
Comercio por mayor y menor X 50
Ocupacion plena en el pais X 30
Capital de marca en las empresas X 50
Déficit comercial X 5A
Establecimientos dedicados al comercio 5A
Evolucién industria Ecuatoriana X 3A
Impuestos a las importaciones X 3A
FACTOR SOCIAL
Poblacién econémicamente activa X 50
Ecuador pais urbano X 50
Mercado Laboral X 30
Poblacién econémicamente activa en ocupacion plena X 30
Tasas de natalidad y mortalidad X 30
Divorcios y matrimonios X 30
[Ambiente Laboral X 50
Contrabando X 5A
Bienes de consumo ingresados informalmente X 3A
Inseguridad X 3A
Percepcion desempleo X 3A
Bienes suntuarios X 3A
FACTOR TECNOLOGICO
Usuarios de Internet X 30
Usuarios femeninas X 30
Acceso al internet X 30
Tasa de uso de Internet X 50
Nivel de instruccion X 50
Equipamiento tecnolégico X 50
Acceso a Tic's X 3A
Acceso a Tecnologias - regiones X 1A
Uso de smartphones X 1A
OTROS FACTORES
Reconocimiento en el mercado X 30
Relaciones comerciales X 50
Referidos x 50
Conocimientos Ecuapass. X 50
Desarrollo de proveedores internacionales. X 50
Politicas de precios X 5A
Comercio sin factura x 5A
Publicidad X 3A
Cadenas Formales x 3A

A=Alta=5. M=Media=3. B=Baja=1. O = Oportunidad. A =Amenaza.

Nota: Elaborado por: Salazar, Johanna.
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Matriz de impacto cruzado

Esta matriz permite confrontar los campos del FODA, de manera que a través de las
Fortalezas que se posee se aprovechen las Oportunidades presentes, y que las
Debilidades no se vuelvan Amenazas; esto mediante la Matriz de Aprovechabilidad y la

Matriz de Vulnerabilidad, respectivamente.

3.6.1.3 Matriz de aprovechabilidad

Con esta matriz se busca confrontar lo positivo que se obtuvo de la matriz de impacto,
sus fortalezas por un lado (parte interna) y por el otro las oportunidades que se tienen
(parte externa), en funcion de los impactos que puede haber entre estos. Para observar
cuales son aquellos puntos principales que va a beneficiar a la empresa a través de su
producto que sirvan para definir las estrategias con que se atacara.

De esta manera no se desperdiciardn recursos al aprovechar oportunidades que dependen

en cierta forma de condiciones internas del producto en si.
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Tabla 4.

Matriz de aprovechabilidad
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OPORTUNIDADES
FOR TALEZAS

Productos (Tecnologia de Consumo)

Ubicacion geogréfica de bodega y oficinas

Servicio

Manejo de informacién real

Elaboracioén de herramientas de ventas

Desarrollo de proveedores nacionales

Busqueda de opciones para clientes

Manejo de informacion para cliente

Asesoria de ejecutivos

Tiempos de entrega cortos.

Convenio con Couriers

Respaldo de garantia y servicio técnico

Capacitacion del Recurso Humano

Correo electrénico

Acceso a Internet

Interactividad apps

TOTAL

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Nota
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En cierto modo para poder calificar los elementos que tiene esta matriz se tomo en
cuenta el resultado que se obtuvo de la matriz de impacto donde se determinaba, impacto
Alto, Medio y Bajo; siendo de esta manera para la matriz de aprovechabilidad$, 3 y 1,

respectivamente.

Se confrontan las oportunidades con las fortalezas y asi determinar que puntuacion se
obtiene. Si existiese dentro del resultado un impacto de 1 y 3, se tomara en cuenta como
promedio, o de acuerdo al nivel de aceptacion del impacto, pueden ser 3 6 1, pero no
puede bajar de esa puntuacion. Ahora si se tiene 1 y 3, el resultado que se colocaré sera
3 o dependiendo del nivel de aceptacion que pueda corresponder. Pero si la oportunidad

es 1 el impacto y 3 la fortaleza, se debera ver que afectacion tendria uno con el otro.

3.6.1.4 Matriz de vulnerabilidad

Para obtener la matriz de vulnerabilidad de la misma forma se tomaran en cuenta los
impactos que se tienen con las amenazas (parte externa) y las debilidades (parte interna).
El objetivo de esto es evaluar hasta qué punto el proceder de KOBAC como
organizacion puede ser afectado por las amenazas del entorno, dependiendo del nivel de

ocurrencias que tenga y la capacidad con que pueda ser vulnerable a estas.

A continuacion se vera que tan vulnerable es KOBAC con respecto a las amenazas y las

debilidades que este pueda tener.
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Tabla S.

Matriz de vulnerabilidad
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DEBILIDADES

AMENAZAS

Reformas a las Importaciones

Promocién a la produccién nacional

Criticas mercado Chino

Déficit comercial

Establecimientos dedicados al comercio

Evolucién industria Ecuatoriana

Impuestos a las importaciones

Contrabando

Bienes de consumo ingresados informalmente

Inseguridad

Percepcion desempleo

Bienes suntuarios

Accesoa Tic's

Acceso a Tecnologias - regiones

Uso de smartphones

Paliticas de precios

Comercio sin factura

Publicidad

Cadenas Formales

TOTAL

Elaborado por: Salazar, Johanna.



3.6.1.4 Matriz FODA Yy sus estrategias
3.6.1.5 Matriz FODA

Al tener las matrices de aprovechabilidad y vulnerabilidad como resultado de la
confrontacion de factores de afectacion positiva y negativa tanto del ambiente interno y

externo de la organizacion, se obtienen sefalan las siguientes estrategias:

FO1: Afianzar las relaciones que KOBAC mantiene con empresas que se encuentran en
creciente desarrollo en el pais, capacitar a los ejecutivos de cuenta y tener herramientas

idoneas para la facil interaccion con los mencionados clientes.

FO2: Aprovechar que los centros de negocios se ubican en las urbes y mayormente en la
sierra (Pichincha), mejorar atin mas los tiempos de entrega y controles de calidad en los
productos, de esta forma los despachos oportunos y el servicio serd la mejor carta de

presentacion de KOBAC.

FO3: Desarrollar nuevos proveedores internacionales, que puedan otorgar a KOBAC un
portafolio variado de opciones para las promociones de sus clientes; productos nuevos a
precios asequibles, importar directamente llegando a acuerdos que permitan

accesibilidad de informacion, calidad del producto y garantia del mismo.

DO1: Implementar un proceso administrativo real, que permita fortalecer a KOBAC
como organizacién; mejorar los procesos con especial énfasis en los procesos criticos
que se presenten dentro de la organizacion e implementar un manual que sea el
documento guia para su desempefio, de esta manera aprovechar las oportunidades que

presenta el mercado.

DO2: Rever las politicas de precios actuales, implementar mejoras si es necesario y
plantear criterios que eviten demoras excesivas en la aprobaciéon de precios para los

clientes.



DO3: Buscar e implementar un sistema integrado de contabilidad y gestion comercial,
mismo que permita acceder a la informacion de una forma oportuna. Un sistema que
permita obtener informacion con la que se puedan hacer analisis y de esto proponer

estrategias para llegar a mas clientes.

FA1: Desarrollar proveedores nacionales (Produccion nacional) que ensamblen
productos de alta rotacion para KOBAC, llegar a acuerdos que permitan beneficios
como distribuidores, asi poder competir en posible equidad con competidores

nacionales.

FA2: Tener personal disponible para cumplir con despachos y servicio post venta con

tiempos de respuesta inmediatos.

FA3: Desarrollar un sistema de compra via Internet, ofertas en la WEB, de productos de

tecnologia que sean la tendencia en el mercado, diversificar los canales de distribucion.

DA1: Implementar un proceso administrativo real, que permita fortalecer a KOBAC
como organizacién; mejorar los procesos e implementar un manual que sea el
documento guia para su desempefio, de esta forma se minimizaria el que otros

establecimientos comerciales obtengan negocios que KOBAC pierde.
DA2: Buscar mejoras en el desarrollo de herramientas para el darea comercial,

soportando esto en un sistema que permita obtener informacion de inventarios y precios

segun criterios idoneos para la creacion de los mismos.
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Matriz Foda y sus estratégias

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Ubicacién geografica de bodega y oficinas.
Servicio .

Elaboraciéon de herramientas de ventas.
Busqueda de opciones para clientes.
Manejo de informacidn para cliente .

Asesoria de ejecutivos.
Tiempos de entrega cortos.
Respaldo de garantia y servicio técnico.

Acceso a Internet.

Planificacion
Organizacion
Direccion
Control
Procesos y Alineacién
Manuales
Oficinas
Manejo de sistema contable
Aprobacion de criterios para la elaboracion de
precios

Capital de marca en las empresas

Morosidad del pais
Relaciones comerciales con Brasil
Relaciones comerciales con Mexico
Poblacién econémicamente activa
Ecuador pais urbano

Ambiente Laboral

Tasa de uso de Internet
Equipamiento tecnolégico
Relaciones comerciales
Referidos

Conocimientos Ecuapass.

AMENAZAS

FO

FO1: Afianzar las relaciones que KOBAC mantiene
con empresas que se encuentran en creciente
desarrollo en el pais, capacitar a los ejecutivos de
cuentay tener herramientas idéneas para la facil

DO

DO1: Implementar un proceso administrativo
real, que permita fortalecer a KOBAC como
organizacion; mejorar los procesos e
implementar un manual que sea el documento

Desarrollo de proveedores internacionales.

interaccion con los mencionados clientes.

ubican en las urbes y mayormente en la sierra
(Pichincha), mejorar aiin mas los tiempos de

sera la mejor carta de presentacion de KOBAC.

FO3: Desarrollar nuevos proveedores
portafolio variado de opciones para las
precios asequibles, importar directamente

informacion, calidad del producto y garantia del
mismo.

FO2: Aprovechar que los centros de negocios se

entregay controles de calidad en los productos, de
esta forma los despachos oportunos y el servicio

internacionales, que puedan otorgar a KOBAC un
promociones de sus clientes; productos nuevos a

llegando a acuerdos que permitan accesibilidad de

guia para su desempefio, de esta manera
aprovechar las oportunidades que presenta el
mercado.

DO2: Rever las politicas de precios actuales,
implementar mejoras si es necesario y plantear
criterios que eviten demoras excesivas en la
aprobacion de precios para los clientes.

DO3: Buscar e implementar un sistema
integrado de contabilidad y gestiéon comercial,
mismo que permita acceder a la informacién
de una forma oportuna. Un sistema que
permita obtener informacion con la que se
puedan hacer andlisis y de esto proponer
estrategias para llegar a mas clientes.

Reformas a las Importaciones

Promocién a la produccién nacional

Establecimientos dedicados al comercio

Contrabando

Comercio sin factura

FA

FA1: Desarrollar proveedores nacionales
(Produccion nacional) que ensamblen productos

de alta rotacidn para KOBAC, llegar a acuerdos que

permitan beneficios como distribuidores, asi
poder competir en posible equidad con
competidores nacionales.

FA2: Tener personal disponible para cumplir con
despachos y servicio post venta con tiempos de
respuesta inmediatos.

FA3: Desarrollar un sistema de compra via
Internet, ofertas en la WEB, de productos de
tecnologia que sean la tendencia en el mercado,
diversificar los canales de distribucién

DA

DA1: Implementar un proceso administrativo
real, que permita fortalecer a KOBAC como
organizacion; mejorar los procesos e
implementar un manual que sea el documento
guia para su desempefio, de esta forma se
minimizaria el que otros establecimientos
comerciales obtengan negocios que KOBAC
pierde.

DA2: Buscar mejoras en el desarrollo de
herramientas para el drea comercial,
soportando esto en un sistema que permita
obtener informacién de inventarios y precios
segun criterios idéneos para la creacién de los

mismos.

Figura 6.Definicion de estrategias en base al analisis de factores interno y externo
Elaborado por: Salazar, Johanna.

64




3.7 Levantamiento de procesos

La empresa KOBAC, funciona y se desarrolla con procesos que no tienen una
fundamentacion establecida ni estandarizada, mas bien, se guia en una declaracion de
funciones a manera de un manual incipiente de actividades, de acuerdo con el cargo, e
independientes unas de otras, que se relacionan... si, pero como manual no.

Para el levantamiento de procesos, se hace uso de métodos, herramientas y equipos que
permitan identificar las etapas y requerimientos para hacer una correcta orientacion en

materia de procesos.

Para iniciar debe considerase la planeacion del estudio necesario y la identificacion de la
situacion actual de la empresa.

En KOBAC las actividades y funciones correspondientes a cada departamento o area de
trabajo se encuentran detalladas en un documento que se incluye en el contrato de cada
colaborador; se trata de un documento en algunos casos incompleto, ya que muchas
actividades se realizan por reconocimiento o costumbre mas que por el sentido que éstas
tienen en relacion y funciéon de las demds actividades que permiten en conjunto el

funcionamiento de la organizacion.

3.7.1 Estructura de los procesos de la empresa

KOBAC no posee un manual de procesos en donde se sefiale los criterios para su disefio
y estructura.

Como una base fuerte para el mejoramiento de una organizaciéon deben identificarse y
establecerse procesos idoneos para la misma. Por lo que a través del presente estudio se

pretende documentar los procesos que han de ser la base para el correcto funcionamiento

de KOBAC.
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3.7.1.1 Identificacion de procesos

Para identificar los procesos de KOBAC es necesario reconocer la razon de ser de la
organizacién, misma que dice “somos una empresa ecuatoriana con experiencia en
soluciones tecnologicas innovadoras, que cumple la promesa de mantener a nuestros

socios estratégicos a la velocidad de mundo actual promocional”

KOBAC como importadora y comercializadora de Tecnologia de Consumo pretende ser
un socio estratégico para el mercado corporativo de la ciudad de Quito en sus campaiias
de promocidn ya sea ésta interna (promocion, incentivos) o extrema (lanzamientos de

marcas y productos, planes de fidelizacion de clientes).

KOBAC tiene areas responsables de desarrollar actividades y funciones, éstas se
complementan unas con otras, por lo que cada actividad tiene gran importancia en el

proceso.

La comercializacion es el objetivo principal de KOBAC, mismo que se enmarca el

proceso de venta como el principal o macroproceso.

El cuadro detallado a continuacion es una guia visual del procedimiento a seguir en el
proceso de ventas para el area comercial. Esta guia ha sido la base de conocimiento de la
operatividad de KOBAC; pero no es la representacion grafica de los procesos y
procedimientos, ya que cada area o departamento debe contar con un manual que
permita la coordinacion de funciones de cada individuo dentro de la organizacion y de
esta manera lograr que cada unidad, area o persona reconozca y se identifique con cada
proceso al entender la estrecha relacion que hay entre las actividades de una u otra area

para la consecucion de los objetivos de KOBAC.
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Proceso general de ventas KOBAC

PASOS A CONSIDERAR VENTAS

PRESENTACION DE LA SEGUIMIENTO PRE-
S » Sl - =
r

Distribucidn por Tipo de Coordinar reunidn r Praforma Aprobada
dliente: Llamada - Visita Requerimiento enviado #r Orden de Compra
Activo | Visita
Prospecto Electi i . Profarma nueves Confirmacion:
i ectiva - Requerimientos: .
Inactive productos Bl
Nuevo A mEjor opcidn Legﬂ:iaciﬁn l Fant
Proformas | Orden de Gerendia
Muestras
Fatos

U
Bl -« BED « EZNE - EXN

Confirmacdion grada de i B Elenciones

i Factura wFactura
satisfaccion Abanos

“rGuia de Remision Mota de Crédita
W Nuevo requerimiento

Novedadas

4

Cancelaciones de Clientes

SERVICIO TECNICO
| Rewvisidn , verificacion de dafos - Infarme |

Tiempa de notilicacion 48 r e d "
uera de tiempa de garantia
horas " B

Defecto de Fabrica Mal uso de equipos

Reparacidn dan casta -
7 aprobada ciente

 Repasicitn de equipos

| 3 - 5 dias habiles |

Figura 7. Pasos a seguir para cumplir con el proceso de ventas en KOBAC.
Elaborado por: Salazar, Johanna.

Para identificar los procesos dentro de la organizacion, hay que hacer el reconocimiento
de cada area o dependencia.

En KOBAC se presentan las siguientes areas, dependencias o departamentos: Gerencia,
Asistencia General y Comercial, Compras, Departamento Comercial, Departamento

Financiero, Logistica - Despachos y Sistemas; y segun la declaracion de funciones por

departamento, se evidencia lo siguiente:
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Gerencia

La Gerencia es el eje rector de la organizacion, el mismo que dirige todas y cada una de
las areas de desempeio, ademas dentro de sus funciones principales es la de perseguir y

conseguir el crecimiento que se requiere para permanecer en el tiempo.

Proceso Gerencia

Anilisis e
implementacion
de Pardmetros
de Rentabilidad

Andlisis y
aprobacién de
politicas de
seguridad

Blsqueda y
desarrollo de
nuevos
negocios

Anélisis de
propuestas de
comisiones

Andlisis de
resultados

Relaciones
Publicas

Figura 8. Proceso gerencia
Elaborado por: Salazar, Johanna.

Fuente: Entrevista. Sintesis de informacion obtenida de observacion del trabajo diario y levantamiento de
actividades.

Entre las funciones basicas de la Gerencia podemos mencionar:

— Realizar ventas.

— Analizar e implementar pardmetros de rentabilidad.

— Busqueda de nuevos negocios.

— Relaciones Publicas — Clientes VIP

— Aprobar listados de precios.

— Aprobar contenido del catdlogo que se elabora para clientes.

— Realizar un control aleatorio de pedidos realizados por Compras.

— Realizar un control aleatorio de muestras entregadas a clientes.

— Crear cuadro de comisiones, estipular metas, criterios de cumplimiento.

— Andlisis y aprobacion de politicas de Seguridad.
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Asistencia general

La asistencia general funge como soporte universal de la organizacion, puesto que la
persona que se desarrolla en esta area debe conocer de todas y brindar apoyo en la

ejecucion de las funciones de cada una, mismas que se relacionan directamente.

Proceso Asistencia general

Comunicacion
de la Gerencia
(entraday
salida)

Actualizacion de
Informacién de
Base de Datos

Desarrollo de
base de
cotizaciones

Confirmacién de
Pagos - Clientes

Confirmaciénde
Retenciones

Figura 9. Proceso asistencia general
Elaborado por: Salazar, Johanna.

Fuente: Entrevista. Sintesis de informacion obtenida de observacion del trabajo diario y levantamiento de
actividades.

Entre las funciones bésicas de la Asistencia de gerencia podemos considerar el siguiente

proceso:

— Llevar agenda de gerencia.

— FElaboracion de Base de cotizaciones para Gerencia.

— Comunicacion de gerencia con clientes y proveedores.

— Proporcionar con informacion de base de datos de clientes a ejecutivos
— Conocimiento de la programacion de rutas de logistica.

— Confirmacion de Retenciones - Pagos con clientes.

— Elaboracion de reportes de requerimientos, insumos y cafeteria.
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Compras

El proceso de compras es uno de los procesos mas importantes de KOBAC, debido a
que al realizar comercializacion local de mercaderia se requiere especial atencion a cada

una de las actividades que estan inmersas en el mismo.

Proceso departamento de compras

Obtencion del Busqueda de
requerimiento de opciones con Elaboracion de
informacién - proveedores precios
cotizacion ejectutivo calificados

Entrega de
informacion a los
ejecutivos

Recoleccidn de OCs
para realizar pedidos

Recepciony

aprobacion Servicio Post-
facturay Venta
producto

Negociacion,
tiempos, plazos y Aprobacionde la
demas Gerencia
condiciones

Coordinacion de
Logisticade
Ingreso

Figura 10. Proceso departamento de compras
Elaborado por: Salazar, Johanna.

Fuente: Entrevista. Sintesis de informacion obtenida de observacion del trabajo diario y levantamiento de
actividades.

Entre las funciones bdasicas del Departamento de Compras podemos considerar el

siguiente proceso:

— Andlisis — Evaluacion proveedores nacionales.

— Apoyo en analisis y desarrollo de proveedores Internacionales.

— Negociacion de politicas de crédito con Proveedores Nacionales.

— Desarrollo de nuevos proveedores Nacionales.

— Andlisis de productos a comercializar, productos nuevos, opciones de productos
para importar.

— Andlisis de requerimientos de clientes.
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— Andlisis de precios del mercado.
— Informe de variaciones en precios de productos adquiridos con frecuencia.

— Compra de Mercaderia conforme requerimientos para la posterior
comercializacion.

— Compra de insumos.

— FElaboracion de herramientas Comerciales (listado de precios, productos de
ofertas) para Departamento Comercial.

— FElaboracion de listados de ofertas de productos disponibles en stock local.

— Organizacion de ingresos de mercaderia.

— Recepcion y aprobacion de facturas de Proveedores.

— Revision aleatoria de mercaderia ingresada a Bodega.

— Notificacién de problemas con mercaderia, estado, condiciones no negociadas.

— Devoluciones de mercaderia para Proveedores.

— Andlisis de politicas de Crédito para clientes, conforme Politicas vigentes con
proveedores.

— Elaboracion y carga de licitaciones, ofertas en sistemas de clientes.

Departamento Comercial - Ventas

Del departamento Comercial y su proceso de Ventas depende el cumplimiento de los
objetivos principales de KOBAC que son la importacion y comercializacion de

Tecnologia de Consumo para las campafias promocionales de la ciudad de Quito.
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Anélisis y divisidn
de Cartera de
clientes

Envio de proceso Organizacion de Despachoy
de facturacion Despacho Confirmacion

Proceso Departamento Comercial - Ventas

Elaboracién de
Presentacion de Recepcion proformas -
la empresa requerimientos licitaciones -
ofertas

Ingresoy
procesamiento de
factura de venta

Seguimiento post
-venta

Figura 11. Proceso Departamento Comercial - Ventas
Elaborado por: Salazar, Johanna.

Fuente: Entrevista. Sintesis de informacion obtenida de observacion del trabajo diario y levantamiento de
actividades.

Entre las funciones basicas del Departamento Comercial podemos considerar el

siguiente proceso:

— Promocion de Ventas.

— Informe de Politicas de Crédito para el cliente.

— FElaboracion de estrategias comerciales para incrementar ventas y fidelizar
clientes.

— Andlisis, busqueda y prospeccion de clientes.

— Visita a clientes.

— Presentacion de la empresa.

— Atender requerimientos, de informacion, cotizaciones.

— Negociacion,

— Seguimiento a las cotizaciones enviadas.

— Soporte para cartera
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— Informes de tiempos de entrega para clientes.

— Envio de pedidos a facturacion.

— Informe de ventas concretadas.

— Confirmacion de tiempo de entrega para cliente.
— Elaboracion de reportes de ventas.

— Seguimiento post- venta.
Departamento Financiero
El departamento financiero debe registrar y emitir los documentos que respalden la

gestion de comercializacidn, asi como la importacioén de productos, para obtener los

datos contables necesarios para analizar la realidad econdmica de la organizacion.

Proceso Jefatura Administrativa Financiera

Registro de
documentos
contables

Recepcion de Confirmacién de I Notificacidn para
e - . Declaracién de P PRy
solicitud de aprovicionamiento Facturacion organizacion de

na 2 importaciones
facturacion de mercaderia P despacho.

Figura 12. Proceso Jefatura Administrativa Financiera

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Fuente: Entrevista. Sintesis de informacion obtenida de observacion del trabajo diario y levantamiento de
actividades.

Conforme la declaracion de funciones del Jefe Administrativo — Financiero se reconoce

el siguiente proceso:

— Registro de documentos contables.
— Manejo de sistema contable.
— Contabilizacion extra- sistema.

— Seguros del personal.
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— 1ESS personal.

— Contratos de trabajo.

— Asesoria contable

— Control de inventarios

— Control fisico de inventarios.

— Control de Costos

— Elaboracion de Presupuestos.

— Elaboracion de formatos y recopilacion de documentos para calificaciéon como
proveedores.

— Calificacion de crédito otorgado a clientes.

— Facturacion

— Organizacion de rutas

— Control de devoluciones de mercaderia.

— Control y mantenimiento de activos.

— Seguridad oficina

— Aseguramiento de activos

— Tratamientos confiabilidad

Logistica — Despachos y Sistemas

Parte complementaria y muy importante del proceso de comercializacion en KOBAC es
la Logistica de despachos, este departamento o dependencia tiene la obligacion de
cumplir con el ofrecimiento de proporcionar una entrega oportuna de los productos, se

reconoce como proceso el siguiente:
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Proceso departamento de logistica — despachos y sistemas

Control y
manejo
de

Recepcion Coordinaciéon con

Recepcion de de compras el Organizacion de Confirmacion

mercaderia Facturas Aprovicionamient despachos con Cliente.

inventari

o5 emitidas o de productos

Figura 13. Proceso departamento de logistica — despachos y sistemas

Elaborado por: Salazar, Johanna..

Fuente: Entrevista. Sintesis de informacion obtenida de observacion del trabajo diario y levantamiento de
actividades.

— Control de ingreso y salida de mercaderia a bodega.
— FElaboracion de guias de remision.

— Inventario de muestras entregadas a clientes.

— Informe de control de mercaderia despachada.

— Confirmacion de despachos, con un mail al cliente.
— Cobranzas.

— Retiro de retenciones.

— Pagos de servicios basicos

— Pago de impuestos.

— Pagos personales de gerencia.

— Actualizacion de sistemas.

— Mantenimiento preventivo y correctivo.

— Respaldos de equipos.

— Inventario de equipos de computacion.

— Administracion de Red local

— Bloqueos WEB — USB.

— Control fugas de informacion.
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(Tomado de la declaracion de funciones entregado a los empleados a su ingreso a la

empresa)

3.7.1.2 Elaboracion del mapa de procesos

Estructura General — Departamentos Mapa

| ogistica

Figura 14. Estructura general — Departamentos Mapa

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Fuente: Sintesis de informacion obtenida de observacion del trabajo diario y levantamiento de
actividades.

La gestion de KOBAC como organizacion estd dada como un sistema incipiente basado
en la costumbre al momento de realizar las actividades y funciones encomendadas a
cada persona y area de desempefio. Es por esto que en muchas ocasiones se presentan
problemas al momento de cumplir ordenadamente los procesos hasta llegar a un

objetivo.
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Como podemos ver en el grafico anterior la organizacion de KOBAC se presenta en dos
grupos o fases en las cuales se presentan el trabajo operativo o desarrollo diario de las

actividades y la direccion de las mismas.

Las operaciones normales de la organizacion estan directamente relacionadas, asi se
presentan los departamentos de Compras, Financiero, Comercial y Logistica.

En donde Compras se encarga de la busqueda y adquisicion de productos para su
posterior comercializacion; el Financiero se encarga del registro de las compras que se
realizan e informa a Comercial del disponible de productos; con esto, Comercial realiza
gestion de Ventas a su vez envia drdenes de facturacion al Financiero y conforme se da

la facturacion Logistica organiza los despachos.

El ente rector o de control de las actividades que realiza cada persona dentro de su
departamento y como responsable de las funciones que se le asigna a su ingreso en
KOBAC, es la Gerencia; pese a que cada area informa de sus actividades, no es

suficiente ya que errores de gestion se presentan constantemente.

Estos cuatro departamentos tienen una estrecha relacion, ya que todos dependen de las
actividades del departamento predecesor y sucesor para que en cadena puedan llegar a
un objetivo, para el caso de KOBAC la comercializacion de productos de tecnologia de

consumao.

El primer problema que se presenta en la organizacion es la comunicacion, no existen
muestras de comunicacion asertiva. Por disposicion de espacio fisico y lugares de
trabajo, compras y comercial son mas comunicativos entre si; y en el caso de finanzas y

logistica de igual forma.
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3.7.1.3 Levantamiento de la informacion

Para obtener la informacion necesaria para el presente estudio o andlisis, y con esta
definir que la organizacién no cuenta con un conocimiento idéneo respecto de como
trabajar y controlar los procesos dentro de la misma, se ha hecho uso de la entrevista

personalizada con cada una de las personas dentro de su area de trabajo.

Al ser una organizacion pequefia y al ser una persona la responsable de un departamento
en la mayoria de los casos fue posible usar la observacion de actividades como vivencia
o experiencia para hacer el levantamiento de la informacion.

Se trabajo con cada uno de los departamentos.

Mediante las anotaciones respecto de lo evidente mostrado tanto en la entrevista y como
experiencia al ser parte de la operacion normal de cada area, se han definido aspectos
que si bien es cierto se conocen, no tienen un mayor tratamiento para evitar que estos

afecten a la gestion global de KOBAC como unidad.

3.7 Sistema de gestion de calidad para la empresa

3.8.1 Manual de calidad y manual de procesos y procedimientos

KOBAC no cuenta con un manual o normativa de calidad, tampoco existe un manual de
procesos o procedimientos que sea la base de su gestion, por lo que el objeto del
presente estudio es implementar la base de estudio de los manuales de procesos y
procedimientos para lograr el mejoramiento integral de la organizacion. Con esto guiarse
en el proceso administrativo, obtener bases fuertes para su gestion y crecer en el

mercado.
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Si bien es cierto la organizacion no basa su gestion en parametros de calidad estipulados
en un documento, pero es parte de las calificaciones que hacen sus clientes para medir

cuan bueno es considerarla como proveedor.

Al requerir que KOBAC sea calificada como proveedor, los clientes aseguran la calidad
de la organizacion. Este es un aspecto muy importante, ya que al obtener buenas
calificaciones con un sinnumero de clientes afirman que algo se esta haciendo bien en la
organizacion. Al considerar este aspecto el siguiente paso es reforzar la calidad de los
productos y a su vez asegurar la calidad del servicio que ofrece KOBAC caracteristica

diferenciadora en el mercado.
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE MEJORA DE LOS PROCESOS

Segtin lo tratado en capitulos anteriores, es realmente vital e importante basar la gestion
de una organizacién en un manual de procesos o una guia que rija los procesos y
procedimientos y controle la consecucion de las actividades hasta cumplir los objetivos

de esta.

Al mostrar que KOBAC es una organizacion que ha tenido permanencia en el mercado
ecuatoriano en el campo corporativo pese a no contar con una normativa apegada al
correcto tratamiento de los procesos sefnala que se debe implementar una documentacion

para respaldo y mejoramiento de las practicas actuales.

4.1 Analisis preliminares de la organizacion

De acuerdo con la informacion obtenida de las entrevistas con cada uno de los miembros
colaboradores de KOBAC y de la experiencia que se obtuvo de la observacion de las
actividades realizadas en cada area de desempefio, se reafirma la necesidad de contar
con procesos documentados y mejorados, conforme a las necesidades de la organizacion.
KOBAC es una organizacion ecuatoriana dedicada a la importacion y comercializacion
de tecnologia de consumo (Audio y Video, tecnologia, linea blanca, entre otros) para las
promociones del mercado corporativo de la ciudad de Quito. Presenta una estructura
marcada por dos grandes fases: una de direccidon (gerencia) y otra de operacion

(departamentos: financiero, compras, comercial y logistica).

En esta organizacion los procesos se desarrollan de forma incipiente, por costumbre
mayormente; debido a esto se presentan problemas en la consecucidon de tareas y
actividades entorpeciendo la gestion de la organizacion. El no trabajar con
procedimientos ordenados y reglados disminuye las oportunidades de crecimiento y hace

que por errores y problemas se incurran en costos que afectan a la rentabilidad.
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4.2 Disefo del escenario actual

El campo de accion para el levantamiento de la informacion se ha considerado tratar a
todos y cada uno de los entes ejecutores de las distintas tareas y actividades dentro de la
organizacion; al ser una organizacion pequefia, el hacer una seleccion de un grupo para
definir un escenario de estudio no es conveniente, ya que una persona en la mayoria de

los casos representa un departamento o area especificos.

Al pretender el desarrollo de un plan de mejoramiento integral para una organizacion
hay que considerar que debe realizarse un estudio global de cada una de las areas de

desempefio, puesto que se trata de conformar una unidad fuerte con procesos idoneos.

4.3 Rendimiento del proceso

Identificacion del ambito de accion. Analisis de la tarea / actividad

Gerencia

Los principales procesos realizados por la gerencia son los siguientes:

Tabla 6.

Tareas / Actividades principales de la gerencia

GERENCIA ANTECESOR SUCESOR APROBACION TIEMPO
Andlisis y aprobacion de parametros de Compras -
y P P P Compras - Comercial N/A Diario
Rentabilidad Proveedores
Proveedores
Busqueda y desarrollo de nuevos negocios . Compras - Comercial N/A Una vez por semana
Internacionales
Compras -
Gestion y Control de Ventas P Gerencia - Comercial Compras Diario
Proveedores
Relaciones Publicas Comercial Comercial N/A Diario
Analisis de propuestas de comisiones para el Comercial - . .
) X K Comercial Gerencia Una vez por mes
Departamento Comercial Financiero
Comercial - Compras -
Anédlisis de Resultados Financiero : . P N/A Dos veces en el mes
Logistica
Comercial - Compras -
Analisis y aprobacion de politicas de seguridad Financiero Llogistica P Gerencia Una vez por mes

Nota: Elaborado por: Salazar, Johanna.
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Dentro de los procesos a cargo de la Gerencia, algunos presentan errores en su
procedimiento y esto ha generado inconvenientes al momento de comunicar y dirigir a

su equipo de trabajo. Entre los procesos que necesitan un cambio o mejora se tiene:

Analisis y aprobacion de parametros de rentabilidad. No hay procedimiento basado
en tiempo ideal para realizarlo. Hay muchas demoras al momento de realizar este
andlisis y por ende las ofertas o propuestas para los clientes se presentan en tiempos

superiores a los necesarios o requeridos por los mismos.

Flujograma Gerencia 1

GERENCIA

FLLJOGRAMA DE ANALISIS ¥
APROBACION DE PARAMETROS DE
RENTABILIDAD PARA VENTAS
COD. 001

e )

v
Obtencidn de requerimienta de
oropuesta

o

Anzlisis de reqguerimientos para -

negociacion (cantidad, monto, tiempao
de credito)

Presentacidn opciones a gerencia

LLle)

5l

Envio de propuesta al diente

e

| FIN ]

Figura 15.Flujograma gerencia 1
Responsable: Departamento comercial.
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.
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En este proceso se presentan algunas complicaciones como tener tiempos excesivos en
la obtencion de opciones posibles para los clientes, y tiempos excesivos en obtener la
aprobacion de la Gerencia para que se aprueben porcentajes de rentabilidad o montos
para realizar una u otra negociacion. La demora en la aprobacion produce una demora en

la presentacion de la propuesta al cliente.

Analisis de propuestas de comisiones para el Departamento Comercial. No existen
parametros de tiempo en los que deban darse las conversaciones para determinar las

comisiones de cada Ejecutivo en el departamento comercial.

Flujograma Gerencia 2

DEPARTAMENTO COMERCLAL

FLUJOGRAMA DE ANALISIS DE
PROPUESTAS DE COMISIOMNES

CoD. Do2

INICID
s

Recepcidn propuesta por parte del

Ejecutive de cuenta

Anadlisis de metas e indicadores de I(—-
gestian

[

Contrapropuesta de parte de la Gerencia

v

MO

5l

Documentacidn de acuerdo bajo
terminos convenidos

| FIN ||

Figura 16.Flujograma gerencia 2
Responsable: Departamento comercial.
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.
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Una de las principales complicaciones que se presentan en el departamento comercial es
no definir previamente las metas y objetivos a cumplir por cada uno de los ejecutivos del
area. De esta forma se crean expectativas altas o no reales del trabajo a realizar, por tal

no se cumplen objetivos y no hay conformidad con la gestion realizada.

Analisis de resultados. Los resultados que presenta el departamento financiero no se
presentan en fechas especificas, la declaracion de impuestos se han realizado, en

ocasiones, fuera de un tiempo prudente para que haya existido una real revision.

Flujograma Gerencia 3

GEREMCIA

FLUMOGRARMA DE AMALISIS DE
RESULTADOS

LoD, D03

o )

Solicitud al Financiero informe de
resultados

Obtencidn de inlorme

Andlisis Financiero de Decumeantos

e

al

Registro de Informes - Elaboracion de

Reoortes Financiero

| r.m |

Figura 17 Flujograma gerencia 3

Responsable: Departamento comercial.
Aprobado: Gerencia
Elaborado por: Salazar, Johanna.
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Los resultados de la gestion se han ido evaluando a destiempo. No se maneja un cuadro
o cronograma de tiempos Optimos para su realizacion. En el tema financiero la
presentacion de resultados y la declaracion de impuestos se revisan a visperas de la
presentacion o pago de los mismos, lo que ocasiona que no haya una revision minuciosa

del analisis y las decisiones que se hayan tomado.

Asistencia General
La asistencia general es un area de desempeflo bastante importante dentro de la
organizacion, puesto que en ésta se apoyan todos y cada uno de los departamentos.

Dentro de los principales procesos que alli se realiza estan:

Tabla 7.

Tareas / Actividades principales Asistencia de gerencia

ASISTENCIA GENERAL ANTECESOR SUCESOR APROBACION TIEMPO
G ia- Varias V |
Desarrollo de base de cotizaciones erenu? Comercial Gerencia arlas elces ene
Comercial dia
Comunicacidn de la Gerencia (entrada 'y Clientes - . . Minimo 15 veces en
i Gerencia Gerencia }
salida) Proveedores el dia
G ia -
Actualizacion de informacion de Base de Datos erenu? Gerencia - Comercial Gerencia Diario
Comercial
Finanzas -
Confirmacién de Retenciones - clientes B Z_ Logistica Finanzas Diario
Logistica
Finanzas -
Confirmacién de Pagos - clientes B Z_ Logistica Finanzas Diario
Logistica

Nota: Elaborado por: Salazar, Johanna.

Para la asistencia general los procesos que presentan problemas en su procedimiento
son:

Actualizacion de informacion de base de datos — clientes. La actualizacion de base de
datos de clientes no se ha dado de una forma organizada respecto con el resto de

actividades de la persona responsable del cargo.
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Flujograma Asistencia de gerencia 1

ASISTENTIA GENERAL

FLUJOGRAMA ACTUALIZACION DE
INFORMACION DE BASE DE DATOS =
CLIENTES
CODy, (o4

[ IMICIE) ]

Confirmacidn de informacion
necesaria - Cormerdal. Archiva Excel

Andlisis docurmaento digital

| Llamada |

| Soflicited de confirmacidn de datos |

>

5l

Registro en Doocumenlo Digital

Confireacidn con Departarmento
Comercial

[ - )

Figura 18.Flujograma Asistencia de gerencia |
Responsable: Asistencia de gerencia
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Para actualizar una base de clientes se debe proporcionar la informacion correcta del
cliente a quien se debe contactar, se debe informar y compartir la mejor forma de

realizar la verificacion de datos y la actualizacion de datos ingresados en la base de datos

de KOBAC.
86



Confirmacion de retenciones — clientes. Se debe elaborar un speech o un didlogo
asertivo para la comunicacion al momento de confirmar retenciones. Se debe mejorar la

comunicacion con logistica para obtener una alta recuperacion.

Flujograma Asistencia de gerencia 2

FLLUOGRAMA PARA LA
CONFIRMACION DE RETENCIONES -
CLIENTES
COM, 005

[ IMICIG I

Obtencidn listado Cartera - Informe de
Retenciones a recuperar de acuerdo a
l&cturacidn electuada

w’

Ravision cronogramas de confirmacicn

dientes
| Uamada |
| Solicitud de Confirmacidn |

5

Elaboracion de Reporte de
confirmacion

o

Coordinacidn ruta de Recuperacidn
con Logistica y Financiero

[ FIM I

Figura 19.Flujograma Asistencia de gerencia 2
Responsable: Asistencia de gerencia
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Actualizar la informacion de contactos e informacion del cliente es fundamental para

realizar una correcta recuperacion de retenciones y que la cartera de la organizacion
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tenga su debida justificacion. Debe existir buena comunicacion y trabajo conjunto con

los Ejecutivos Comerciales para validar la informacion necesaria del cliente.

Confirmacion de pagos — clientes. Se debe elaborar un speech o un dialogo asertivo
para la comunicacion al momento de confirmar pagos. Se debe mejorar la comunicacion

con logistica y el departamento financiero para obtener una alta recuperacion de cartera.

Flujograma Asistencia de gerencia 3

ASISTENCIA GENERAL

FLUUCHGRAMA PARA LA
COMFIRMACION DE PAGOS -
CLIENTES
oD, 006

l IHICIC I

Obtencidn lstado Cartera - Informe
de Cartera a recuperar de acuerdo a
[acturacion electusda

Revision croncgramas de
gonfirmacidn de paso- clisntes

| Llamada “

| Solicitud de Confirmacidn |

Elaboracion de Reporte de

confirmacion

Coordinacidn ruta de Recuperacidnde
cartera con Logistica y Financiers

( i ]

Figura 20.Flujograma Asistencia de gerencia 3
Responsable: Asistencia de gerencia
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Al igual que para la recuperacion de retenciones, la confirmacion de pagos necesita
basar su gestion en informacién y datos valederos y reales; de esta forma la gestion se

agilita y se evitan pérdidas innecesarias de tiempo en confirmaciones.

88



Compras

La comercializacion de tecnologia de consumo para el mercado corporativo de la ciudad

de Quito es la razon de ser de KOBAC; considerando esto, se debe reconocer la

importancia que tiene el departamento de compras dentro de la organizacion. En éste se

genera la comercializacion en si, desde la busqueda de opciones para la venta,

proporcionarlas al departamento comercial y gestionar la adquisicion hasta su posterior

comercializacion.

Los principales procesos que tienen a su cargo esta area del desempeio son:

Tabla 8.

Tareas / Actividades principales Compras

COMPRAS ANTECESOR SUCESOR APROBACION TIEMPO
Obtencion del requerimiento de informacién Comercial - . . . Minimo siete veces
L X ) . Comercial - Gerencia Gerencia .
para cotizacion del ejecutivo de cuenta Gerencia en el dia
Busqueda de opciones con proveedores . X Gerencia - Minimo siete veces
o Proveedores Comercial - Gerencia )
calificados Compras en el dia
- - . . . Minimo siete veces
Elaboracién de precios Proveedores Comercial - Gerencia Gerencia )
en el dia
Entrega de informacidn - herramientas a los Comercial - . . . Minimo siete veces
) i ) Comercial - Gerencia Gerencia .
ejecutivos Gerencia en el dia
Recoleccion de érdenes de compra para Comercial - Gerencia - ,
. . Proveedores Dos veces en el dia
generar pedidos para con los proveedores Gerencia Compras
Negociacion condiciones de compras Proveedores Financiero Gerencia Dos veces en el dia
Aprobacion de Gerencia Proveedores Financiero Gerencia Diario
Coordinacién de Logistica de Ingreso Proveedores | Financiero - Logistica Compras Diario
Recepcion y aprobacién de factura y producto | Proveedores | Financiero - Logistica Compras Diario
. . L. Dos veces por
Servicio post-venta Proveedores Comercial - Logistica Compras

semana

Nota: Elaborado por: Salazar, Johanna.

Los principales problemas que se presentan en este departamento es la carga de

actividades a cargo de la compradora, quien a la vez funge como Ejecutiva de cuentas

clave.




A raiz de esta afirmacion se consideran necesarias mejoras y reforzar los siguientes

Pprocesos:

Obtencion del requerimiento de informacion para cotizacion del ejecutivo de
cuenta. La recoleccion de requerimientos de informacion para cotizaciones de los

ejecutivos de cuenta debe realizarse en tiempos definidos para facilitar la busqueda de la

misma.

Flujograma Compras 1

FLUIOGRAMA PARA LA OBTENCION DEL
REQUERIMIENTO DE CLIENTE

€oD. 007
[ INICIO ]
¥

Recepcidn de peticidn de informacion
por parte del Ejecutivo

¥

Andlisis del requerimiento

¥
Confirmacidn de Stock
¥
Bisqueda de opciones u alternativas
W

llamadas de confirmacidn

Confirmacion de opciones con
Ejecutivas - precios para aprobacion
Gerencia
=

¥

| Aprobacién de precios |
b
[ FIN ]
Figura 21.Flujograma compras 1
Responsable: Departamento de compras
Aprobado: Gerencia
Elaborado por: Salazar, Johanna.

La busqueda de opciones solicitadas por los clientes es una tarea bastante importante que
requiere de tiempo para realizar las comparaciones necesarias hasta llegar a la opcioén
idonea que cubra el requerimiento. Debido a la necesidad de tiempo en las actividades se

debe organizar la recoleccion de requerimientos en horas especificas y bajo
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procedimientos que permitan la informacion se proporcione en los mejores tiempos y asi

la gestion de los ejecutivos no se vea afectada.

Elaboracion de precios. La aprobacion de precios no se da en tiempos idoneos, se

pierde mucho tiempo en su obtencion.

Flujograma Compras 2

FLUJOGRAMA PARA LA ELABORACION DE
PRECIOS - HERRAMIENTAS DE VENTAS

COD. D08

[ INICIO ]
W

Obtencidn de opciones al mejor costo

Andlisis de Negociacion - Monto -
Presupuestos - Consideraciones
especiales

v

Solicitud de aprobacidn margen
porcentual - Gerencia

4; NO

sl

I Confirmacion con Comercial I

Envio de propuesta
[ FIN J

Figura 22 Flujograma compras 2
Responsable: Departamento de compras
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Para elaborar precios, se deben confirmar las mejores opciones respecto de producto y
precio, elaborar un criterio general para elaborar precios es necesario, ya que en
ocasiones el no contar con una aprobacién oportuna genera pérdida de negociaciones

importantes para la organizacion.
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Coordinacion de logistica de ingreso. El depender de terceros, es en ocasiones un
problema puesto que hay proveedores que no organizan su logistica conforme los

tiempos negociados.

Flujograma Compras 3

FLUJOGRAMA PARA LA COORDINACION
DE LOGISTICA DE INGRESO

COD. 009

| INICIO |
v

Confirmacidn de Compra con Proveedor

¥

Solicitud de Confirmacidn tiempo de
entrega - Ventas

v

Llamada de confirmacién con bodega
de Proveedor

v
@ NO
Elaboracidn de mail informativo para

Logistica
W

I Ingreso de Mercaderia I
( FIN |

Figura 23.Flujograma compras 3
Responsable: Departamento de compras
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

5l

Compras debe organizar un sistema con el cual pueda obtener una confirmacién real y
oportuna del ingreso de mercaderia a la organizacion. Un ingreso oportuno permite una
organizacion de logistica de entrega oportuna, hecho por el cual se debe prestar mayor
atencion en este proceso para no afectar la gestion conjunta de la organizacion.
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Recepcion y aprobacion de factura y producto ingresados a KOBAC. Aprobar las
facturas y mercaderia para su ingreso en la bodega de KOBAC permite que se lleve un
mejor control del producto que ingresa, para de esta forma evitar devoluciones o

problemas posteriores.

Flujograma Compras 4

COMPRAS
FLUJOGRAMA PARA LA RECEPCION Y
APROBACION DE FACTURA ¥ PRODUCTO
INGRESADOS A KOBAC
COD. 010

[ INICIO |
[
Confirmacion de llegada Logistica del
provesdor
o
I Coordinacion de Recepcion I
o
Revisitn aleatoria de Mercaderia |
sl
Verificacion de Términos de
Megodacidn

Firma de factura y drden de ingreso

i
I Recepcidn de Mercaderia I
s
| AErUbanﬁr::E .,’ar:t_ura |
Paso de factura a procesamiento -
Financiero
M

( FIN |

Figura 24.Flujograma compras 4
Responsable: Departamento de compras
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

El contar con una firma de habilitaciéon o aprobacion para el registro de facturas de los
proveedores sirve como respaldo de la gestion de compras y se convierte en un filtro que
permite asegurar que la informacion de la factura es real y la que se negocid con el

comprador.
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Elaboracion de reportes. Los reportes de gestion en cada drea son necesarios porque
estos son requerimiento para realizar la cancelacion de sueldos a los colaboradores. Es
necesario coordinar tiempos en la elaboracion de los mismos, organizar un cronograma o

calendario para su elaboracion seria muy util.

Flujograma Compras 5

FLUIDOGRAMA PARA LA ELABORACION DE
REPORTES

CoD. 011

| INICID |
[
Verificacion Cronograma fechas
o
I Solicitud reporte de ventas Sistema I

¥

I Validacitn Gestion efectuada 1.
-

'
Elaboracion de Reporte

L4

Confirmacidn con Reporte Sistema

-.p- MO

5l o
| IrﬂErEsar.'m de Reporte |
W
| FiM ]

Figura 25 Flujograma compras 5
Responsable: Departamento de compras
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

La elaboracion de reportes de gestion deberia realizarse durante el mes y conforme se
presenten las actividades realizadas para que al final del mes, ésta elaboracion no afecte

el cobro oportuno del sueldo y las actividades fluyan con normalidad.
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Departamento Comercial — Ventas

Otro gran e importante engranaje dentro de la gestion de la organizacion, es el
departamento Comercial aqui se genera cada dia un sinntimero de procesos en los que se
requieren un afianzamiento o mejoramiento conforme su desarrollo. Entre los

principales procesos a realizar en el departamento comercial, se tiene:

Tabla 9.

Tareas / Actividades principales departamento comercial

DEPARTAMENTO COMERCIAL - VENTAS ANTECESOR SUCESOR APROBACION TIEMPO
Anadlisis y division de cartera de clientes Gerencia Gerencia - Comercial Gerencia Una vez en el mes
» Gerencia - i ) Dos veces por
Presentacion de la empresa i Cliente Gerencia
Comercial semana
Compras -
Recepcion de requerimientos de cotizacion Cliente Compras P X Cinco veces en el dia
Gerencia
Elaboracién de proformas, licitaciones u . i . 3
P Compras Cliente Gerencia Cinco veces en el dia
ofertas
Compras -
Negociacion P X Cliente Gerencia Tres veces en el dia
Gerencia
Compras - Finnaciero - Compras - Tres a cuatro veces
Obtencion de 6rdenes de compra Cliente P L. P i
Logistica Gerencia por semana
, - . . - Compras - Tres o cuatro veces
Envio de proceso de facturacion Compras Financiero - Logistica )
Gerencia por semana
Compras - Tres o cuatro veces
Organizacién de despacho Compras Financiero - Logistica P X
Gerencia por semana
) ., L, ) L Tres o cuatro veces
Despacho y confirmacién Logistica Cliente Logistica
por semana
. . ’ ) ) Tres o cuatro veces
Ingreso y procesamiento de factura de venta Financiero Cliente Comercial
por semana
. . . Comercial - Tres veces por
Seguimiento post- venta Comercial Cliente .
Gerencia semana

Nota: Elaborado por: Salazar, Johanna.

Entre los procesos que necesitan reforzar su procedimiento o mejorar ciertas actividades

o procedimientos se tiene:

Analisis y division de cartera de clientes. Usar un cronograma para realizar una
correcta division de la cartera de clientes es necesario para que todo Ejecutivo inicie su

gestion con parametros bien definidos.
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Flujograma Departamento Comercial 1

FLUJOGRAMA PARA EL ANALISIS ¥
DIVISION DE CARTERA DE CLIENTES

COD. 012

L INICIO |
v

Solicitud Base de Datos clientes

¥

Andlisis y revision de dientes €

i
Definicidn tipo de cliente

4

Division de clientes

L |

Confirmacion de cartera de clientes
para cada Elecutive
Documentacion y Registro de cartera de
clientes por Ejecutivo

L4
[ EIN J

Figura 26.Flujograma departamento comercial 1
Responsable: Departamento comercial
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Conocer el mercado corporativo dentro de cada area de la industria es primordial para
definir una cartera con una base de datos importante y de esta forma hacer una division
equitativa de clientes. El departamento comercial no debe llenar una base de nombres de
clientes o empresas, debe realizar un analisis de la empresa cliente objetivo; confirmar si
el tipo de cliente trabaja con promocién de marca o productos y si para ésta requiere

tecnologia.
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Elaboracion de proformas, licitaciones y ofertas. El departamento requiere la
elaboracion de herramientas inmediatas para su gestion, ademds de organizar espacios

para la comunicacion inmediata con el departamento de compras.

Flujograma Departamento Comercial 2

COMERCIAL

FLUJOGRAMA PARA LA ELABORACION DE
PROFORMAS, LICITACIONES Y OFERTAS

CoD. 013
l IMICIC j
v
Obtencidn de requerimiento por parte
del cliente
W

Confirmacion de stock disponible

Requerimiento de informacidn a
Compras

4

Confirmacion de Compras - modelos -
precios

¥
Elaboracidn de proforma u oferta b —
¥
Envio de Oferta
W ND

confirmacion de recepeidn

| Seguimiento I
o

[ EIN J

Figura 27 Flujograma departamento comercial 2
Responsable: Departamento comercial
Aprobado: Gerencia

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Para la elaboracion de proformas, ofertas y licitaciones es importante trabajar en funcion
del requerimiento, producto, precio, presupuesto y tiempos. Organizar las mismas
conforme la importancia es necesario para cubrir todas y cada una de las que se

presenten en la gestion de un Ejecutivo Comercial.
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Envio de proceso de facturaciéon. La correcta elaboracion de mails para el

procesamiento de pedidos es necesaria para que el proceso fluya de la mejor manera.

Mantener un orden al momento de enviar procesos de facturacion a Financiero e
informar de los mismos es importante para que el proceso de venta de la organizacion se

efectie en tiempos y bajo términos que permitan ventas efectivas.

Flujograma Departamento Comercial 3

FLUIOGRAMA PARA EL ENVIO DE
PROCESOS DE FACTURACION

COD. 014
| INICIO |
v
Obtencién de Confirmacion de compra
oC
¥

Informe desde Compras -
disponibilidad - aprovisionamiento de
mercaderia
"
Informe de tiempo de

ﬁJI'UV'lHUI"IEI'I'IIEnlD

4

Envio de mail de facturacion adjuntos
todos los documentos habilitantes

Confirmacidn de recepcidn mail -
financiero
=

S ¥
Espera coordinacién de despacho
¥
| FIN ]

Figura 28.Flujograma departamento comercial 3
Responsable: Departamento comercial
Aprobado: Financiero

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Organizacion de despacho. El departamento comercial requiere formar parte de la
organizacion de la logistica de entrega, al menos de conocer datos exactos respecto de la

misma para participar a los clientes de esta informacion.
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Flujograma Departamento Comercial 4

COMERCIAL

FLUWOGRAMA PARA LA
ORGANIZACION DE DESPACHOS

COD. 015

[ INICIO

Informe de Venta a Logistica -
Financiero

W

Informe v validacion de candiciones
requeridas para la venta

Revisién de Rutas

W

Qrganizacian de Logistica de Despacho
documentos y horarios

Ingreso de despacho en rutas

| Despacha |

Recepcidn Cliente
5l W

10

MO

Firma de documentos gue avalicen
entrega

| FIN ]

Figura 29 Flujograma departamento comercial
Responsable: Departamento comercial
Aprobado: Financiero

Elaborado por: Salazar, Johanna.

Los ejecutivos comerciales, si bien es cierto no son los responsables de organizar las
rutas y la logistica de entrega de mercaderia hacia los clientes pero pueden proporcionar
los datos e informacion necesaria para la ejecucion de los despachos conforme los

términos que aceptan los clientes.
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Ing