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RESUMEN

Yachana Gourmet es una empresa dedicada a la elaboracién y exportacion de
chocolate, que ha logrado mantenerse dentro del mercado aproximadamente
ocho afnos, en la actualidad Yachana Gourmet se presenta como una empresa
sélida, basada en el procesamiento del cacao, el cual es traido desde la
Amazonia y comprado directamente a los agricultores de la regién, pagando un
25% mas que el precio que ofrecen los intermediaros. En el Capitulo 1 del

presente documento se detalla la descripcion total de la empresa.

El Capitulo 2 estd constituido por un conjunto estructurado y coherente de
conceptos sobre el direccionamiento estratégico, la metodologia para la
implantacion de la gestion por procesos y el mejoramiento continuo de éstos,
marco tedrico utilizado como guia basica para el desarrollo del presente proyecto

de titulacion.

En el capitulo 3, se presenta los resultados del analisis del entorno externo que
rodea a la empresa y de su ambiente interno para conocer su situacion actual de
Yachana Gourmet, sus productos, sus procesos Yy la estructura organizacional
bajo la cual funciona. Terminado el andlisis se procedié a plasmar el
direccionamiento estratégico con el objetivo de que la empresa conozca quien es
y a donde quiere llegar, estableciendo asi un horizonte de trabajo para todo el

personal involucrado.

La investigacidn realizada para Yachana Gourmet S.A. se la realiz6 gracias a la
colaboracion de todo el personal de la empresa que supo dar la informacion

requerida para realizar el proyecto.

A continuacion, en el Capitulo 4 se presenta la identificacion y levantamiento de
los procesos de cada una de las areas de Yachana Gourmet S.A., mismos que
fueron objeto de andlisis para establecer los procesos criticos de la empresa.

Para cada uno de los procesos criticos encontrados se presenta una propuesta de



mejoramiento para disminuir su tiempo de ciclo y buscar un aumento en su
efectividad. También se determinaron indicadores de gestion para cada proceso

clave a fin de lograr tener un control e informacién util de su desempefo.

Finalmente, después de la informacibn que se presenta en los capitulos
anteriores, en el Capitulo 5 se detallan las principales conclusiones del proyecto y
las recomendaciones para que la gestion de la empresa Yachana Gourmet mejore

notablemente.
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PRESENTACION

Este proyecto se ha realizado con la finalidad de aportar con un lineamiento a
seguir dentro de la empresa Yachana Gourmet. Es importante para cada
empresa, identificar sus objetivos principales, conocer como esta conformada la
empresa, a qué se dedica, que procesos maneja y a manera de conclusion,
conocer la estructura interna y en qué area necesita aplicar mejoras para volverse

mas eficiente.

En la actualidad la aplicacion de la gestion por procesos en las grandes
instituciones, marca el paso a seguir para cumplir con los objetivos
organizacionales, es por eso que en este proyecto se enfatiza el mejoramiento de
los procesos productivos de la empresa Yachana Gourmet, pues son los que

estan directamente relacionados con los clientes externos.

De la misma forma, éste estudio abarca el direccionamiento estratégico de la
empresa, realizado a través de la investigacion y analisis del ambiente externo e

interno de la empresa.



CAPITULO 1

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

En este capitulo se expone informacion general de la compafia Yachana
Gourmet; su historia, giro del negocio, productos que fabrica, materiales y
maguinaria utilizada para su produccioén, clientes, proveedores y competidores de
la industria.

1.1 ANTECEDENTES DE YACHANA GOURMET S.A.

1.1.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

En 1991, Douglas McMeekin creod la Fundacion para la Educacion y Desarrollo
Integral, FUNEDESIN, la cual es una organizacion sin fines de lucro dedicada a
mejorar las condiciones de vida de las familias indigenas de la Amazonia
ecuatoriana, mediante el disefio, financiamiento y administracion de proyectos, los
cuales se han enfocado en el fomento de la agricultura y el turismo en la zona
como pilares fundamentales de la auto sustentabilidad para la educacion y salud;
siempre enfocandose hacia la conservacion del medio ambiente y adaptando los
proyectos a la realidad de la zona amazénica.

En 1995, FUNEDESIN adquiere un extenso terreno en la comunidad de Mondafia
en donde construyd un complejo turistico ecoldgico al que se lo llamo6 Yachana
Lodge, el mismo que se encuentra rodeado por una selva primaria protegida. El
nombre de este complejo surgio de la palabra en Quechua “yachana” que significa
“un lugar para aprender”. Este hotel es producto de uno de los proyectos mas

ambiciosos en el afan de proteger la biodiversidad y fomentar el trabajo



autosustentable de las comunidades indigenas aledafias. Este Lodge
independientemente de sus objetivos sociales brinda a los turistas la oportunidad
de visitar la Amazonia, aprender y conocer las diversas actividades que los

moradores de la zona realizan.

En este mismo lugar se constituy6é una reserva ecoldgica reconocida como tal por
el Ministerio de Ambiente de Ecuador y la cual actualmente cuenta con mas de
3600 acres.

Yachana Lodge se creb como la primera organizacion con fines de lucro, con el
objetivo de sustentar a FUNEDESIN, generando fondos propios a través de sus
utilidades, las cuales son destinadas en su totalidad a FUNEDESIN y asi la
Fundacién no tendria que depender exclusivamente de las donaciones que otras

entidades generosamente les entregaba.

A mediados de los afios 90 hubo una crisis cafetalera a nivel mundial, en la cual el
precio del café bajo drasticamente, lo cual afectdé a los agricultores de la zona
amazonica, por esta razon, FUNEDESIN empezé a promover el cultivo de cacao
entre los agricultores de la zona, asi como les proporciond la asistencia técnica
necesaria para mejorar sus cultivos. Basicamente este incentivo se debio a que el
cacao es un producto nativo de las selvas tropicales, su precio se ha mantenido

estable a través de los afios y su cultivo representa menos riesgos que el café.

En el 2000 se crea Yachana Gourmet, la segunda compafiia creada con el fin de
sustentar a FUNEDESIN, que empez0 sus actividades con la produccion de
mermeladas y chutneys que era una salsa de frutas que se untaba en la carne.
Tanto las mermeladas como los chutneys se elaboraban con frutas amazoénicas y

se las comercializaba en mercados extranjeros.

Paso el tiempo y la comercializacion de estos productos resultd6 muy dificil y
costosa, debido a dos factores: 1) el peso de los frascos en los que se empacaba
la mermelada hacia que el costo de transporte sea alto y 2) en el mercado de las

mermeladas era mas dificil competir que en el mercado de los chocolates.



Para entonces FUNEDESIN ya habia promovido el cultivo de cacao en los
moradores de la zona y de ello surgié la brillante idea producir NIBS de cacao,
gue en un principio solo eran trocitos de cacao con sabor a chocolate pero un
tanto amargos. Es por esa razén que Douglas McMeekin con su personal de
produccién a cargo de produccion empieza a mezclar los NIBS (trocitos de cacao)
con miel de cafa para endulzarlos, usando la maquinaria con la que se producia

la mermelada.

El producto que surgié luego de algunas pruebas fue Unico, innovador y exquisito
al paladar, elaborado artesanalmente usando maquinaria basica. El chocolate de
Yachana Gourmet resultd ser un producto de facil comercializacion debido a que
su empaque era mucho mas liviano y de bajo costo, y la combinacién de NIBS de
cacao con miel de cafa y con otros ingredientes naturales como pifia, nueces,
café, coco y pasas, se convirtieron en productos Unicos e innovadores muy

apetecidos tanto en el mercado nacional como internacional.

En primera instancia la fabrica de este exquisito chocolate se encontraba ubicada
en Mondafa, la misma comunidad en la que se encontraba el Hotel, en la
Amazonia ecuatoriana, sin embargo por las dificultades de la ubicacion
geografica; como clima y transportacion, se decide finalmente trasladar a
Yachana Gourmet a la ciudad de Quito, después de realizado un estudio en el
cual se establecia como un lugar estratégico que permitiria la comercializacion de
sus productos en la forma y condiciones requeridas que aseguren calidad a bajo

costo.

1.1.2 GIRO DEL NEGOCIO

Yachana Gourmet se constituyé0 con un directorio conformado por Douglas
McMeekin, como el Fundador de la compafia, Arturo Yanez — Socio Fundador y

Delfin Gualinga — Presidente.



Su creacion fue una respuesta a la necesidad de garantizar la sustentabilidad a
largo plazo de las iniciativas de FUNEDESIN (Fundacion para la Educacion y
Desarrollo Integral) como son; el financiamiento de proyectos de salud, reduccion
de la pobreza, conservacion del bosque tropical, atencion médica comunitaria y

asistencia micro empresarial y agricola en la region amazénica del Ecuador.

1.1.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional de Yachana Gourmet se despliega de la siguiente
manera: Lars Vorveck encargado de la Gerencia General, de Marketing y Ventas
y de Produccion, y Karina Revelo como Contadora General en el area
administrativa, ademds, la compafiia cuenta con cinco personas en el

departamento de produccion.

1.1.4 ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

La empresa Yachana Gourmet esta dedicada a la elaboracién y exportacién de
chocolate. Es una compafiia ecologicamente consciente y socialmente progresista
gue apoya practicas de Comercio Justo, razén por la cual Yachana Gourmet es
reconocida por la Federacion de Comercio Justo (Fair Trade Federation FTF)
como una empresa responsable, ya que el 100% de sus ganancias sustenta la
conservacion del bosque tropical y los programas de desarrollo sostenible de
FUNEDESIN.

En la actualidad Yachana Gourmet se presenta como una empresa solida, basada
en el procesamiento del cacao, el cual es traido desde la Amazonia y comprado
directamente a los agricultores de la region, pagando un 25% mas que el precio

gue ofrecen los intermediaros.



1.1.5 PRODUCTOS

La compafiia Yachana Gourmet ofrece a sus clientes el Yachana Jungle
Chocolate, que es un chocolate diferente a cualquier otro existente en el mercado,
ya que es un chocolate 100% puro grano de cacao tostado, endulzado con

apenas un toque de miel de cafa.

Es por esta razén, que su producto se lo puede considerar como “producto
artesanal”’, destacando la ausencia de este tipo de chocolates con estas

caracteristicas innovadoras.

Entre sus variedades estan las siguientes:

1. Yachana Jungle Chocolate con Pifia.- Exquisitos granos de cacao
tostados, gruesamente molidos y mezclados con lonjas de exquisita pifia
nacional, todo cubierto de una delicada pelicula de miel de cafa y

finalmente horneados.

Figura 1.1 Yachana Jungle Chocolate con Pifia.

2. Yachana Jungle Chocolate con Nuez de Macadamia.-  Exquisitos granos
de cacao tostados, gruesamente molidos y mezclados con una porcion de
delicada nuez de Macadamia, todo cubierto de una delicada pelicula de

miel de cafa y finalmente horneados.



Figura 1.2 Yachana Jungle Chocolate con Nuez de Macadamia.

3. Yachana Jungle Chocolate con Nuez de Brasil y Es encia de Café.-
Exquisitos granos de cacao tostados, gruesamente molidos y mezclados con
nueces del Brasil cubiertos con café, el conjunto es cubierto de una delicada
pelicula de miel de cafia y horneado.

Figura 1.3 Yachana Jungle Chocolate con Nuez de Brasil y Esarse Café.

4. Yachana Jungle Chocolate con Coco y Pasas.-  Exquisitos granos de cacao
tostados, gruesamente molidos y mezclados con coco rallado y pasas,
finalmente horneados.



Figura 1.4 Yachana Jungle Chocolate con Coco y Pasas.

1.1.5.1 Ventajas de los productos de YACHANA GOURMET

Todos los productos de Yachana Gourmet cuentan con algunas ventajas y

beneficios que se citan a continuacion:

e 100% Natural, es chocolate en su forma mas pura.

* No se derrite.

» Disminuye la presion arterial y mejora la circulacion.

* Disminuye la tasa de mortalidad por ataques al corazon.

* Mejora la actividad de las células que protegen los vasos sanguineos.
* Mejora la digestion y estimula la funcion de los rifiones.

» Estudios indican que su consumo reduce las células cancerigenas.

* Mejora el apetito y reduce el riesgo de anemia.

* Posee un alto contenido de Antioxidantes.

Debido a las ventajas y beneficios que el Yachana Jungle Chocolate brinda, el
crecimiento de produccion de Yachana Gourmet ha sido representativo a traves

de los aflos, como se muestra a continuacion:



Afio

2004

2005

2006

2007

2008

Kg Producidos

6.000,00

17.000,00

42.000,00

53.000,00

68.000,00*

(*) Cifra prevista

1.1.5.2 Proceso Productivo Actual

Los Yachana Jungle Chocolates, descritos en anteriormente son el resultado del

siguiente proceso de produccion:

El cacao se fermenta cuidadosamente para obtener un delicioso sabor a
chocolate, después se lo seca al sol, se tuesta lentamente, se lo muele y

finalmente se mezcla con un fino toque de miel de cafa e ingredientes naturales

como pifia, nueces, café, coco y pasas.

Para mayor comprension del proceso de produccion, se adjunta el siguiente

diagrama explicativo:

! Fuente: Yachana Gourmet.

Tabla 1.1 Crecimiento de Ventas (Kg) Yachana Gourrhet




1. Arbol 2. Frutos / 3. Semillas de 4. Fermentacion y
Fruto Abierto cacao Secado 5. Cacao
Seleccionado

10. Horno 9. Marmita 8. Tamiz / 7. Trituradora 6. Tostado
Ventilador

11. Selladora

12. Yachana
Jungle Chocolate

Figura 1.5 Diagrama del proceso productivo de Yachana JungleoColate.

1.1.6 MAQUINARIA

Yachana Gourmet es una empresa que cuenta con la maquinaria basica para la
produccion artesanal de chocolates, como se muestra en la siguiente tabla:

Tostadora

Triturador/Molino E.l
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Tamiz/Ventilador

Marmitas

Hornos

¥
Selladoras {L

Tabla 1.2 Descripcion de la maquinaria de Yachana Gourmet.

1.1.7 CLIENTES

Los lugares a los que llega este exquisito producto son: Estados Unidos de

Norteamérica, Inglaterra, Dinamarca, Holanda, Australia, Canada y Francia.

Ademas de las ventas locales dentro del Ecuador que se realizan en menor

proporcion.

De las ventas totales que realiza Yachana Gourmet en el mercado, el 95% son

exportaciones, mientras que tan solo el 5% son ventas locales.

1.1.8 PROVEEDORES

Yachana Gourmet se abastece de la materia prima y los materiales que ofrecen

los proveedores que se mencionan en las tablas 1.3y 1.4:

MATERIA PRIMA DIRECTA

PROVEEDOR

Cacao

Asociacion de Productores "Aroma Amazdnico"

Asociacion de Productores "Amanecer Campesino"

Miel de Caia

Asociacidon de Mujeres de San Jorge

Nuez de Macadamia

ITMA-T Cia. Ltda.

Nuez de Brasil

Candela Peru

Coco

La Quitena
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Pasas Negasmart S.A.

Pinas Mercado Mayorista

Tabla 1.3 Proveedores de Materia Prima Directa de YachanauGoet.

MATERIAL EMPAQUE PROVEEDOR
I tal di
Cajas mprenta Impredis _
Imprenta Centro Grafico
Fundas Oyempaques

Tabla 1.4 Proveedores de Materiales de Empaque de Yachanar@et'.

1.1.9 COMPETIDORES

La competencia para Yachana Gourmet la representan todas las marcas ya
posicionadas en el mercado, identificando como amenaza la preferencia de

comprar chocolates de marcas conocidas, antes que un producto natural.

En cuanto a la produccion de NIBS crudos y pasta (licor) de cacao, el principal
competidor local es SKS Ecuador, empresa que cuenta con un factor adicional
favorable que es la Certificacion Organica de sus productos, lo que los hace mas

apetecidos a nivel internacional.

1.1.10 UBICACION GEOGRAFICA

La empresa productora y comercializadora de chocolates, Yachana Gourmet, se
encuentra localizada en el Distrito Metropolitano de Quito, en la Calle Vicente
Solano E12-61 y Av. Oriental, Sector La Vicentina. Su horario de atencion es de
lunes a viernes de 8h30 a 17h30.

2 Fuente: Yachana Gourmet.
3 Fuente: Yachana Gourmet.
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Vicente Solano -

Av. Oriental

Figura 1.6 Diagrama explicativo de la ubicacion geogréafica ¥achana Gourmet.

1.2 SITUACION PROBLEMATICA

En la practica cotidiana, los procesos y procedimientos que se desarrollan en
YACHANA GOURMET no se encuentran respaldados fisicamente por ningun
tipo de documentacion, lo que ocasiona que las tareas se hagan a criterio
individual, con errores repetitivos en la ejecucion de las mismas. Esta situacion
ha creado malestar en los clientes internos y externos de la empresa, pérdida de
tiempo y dinero al realizar las actividades, desperdicio de recursos durante el
proceso productivo, capacidad instalada subutilizada, calidad de productos y
servicio deficientes, relaciones empresa-clientes (internos y externos) y
proveedores-empresa muy débiles, fallos en el intercambio de informacion y
materiales entre los diferentes departamentos.

Otro problema que tiene la empresa es no tener indicadores que le proporciones
informacioén veraz y oportuna, lo que le dificulta tomar las decisiones adecuadas
para mejorar su competitividad en la industria.

Ademés, se presentan problemas de duplicidad de actividades o

desconocimiento de ellas, debido a que no existe un organigrama formalmente
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documentado, que establezca las funciones y responsabilidades de cada
persona en cada area de trabajo.

Los problemas antes mencionados desembocan en una inestabilidad
empresarial y de mantenerse ésta situacion podra provocar que la empresa

caiga en un débil posicionamiento en el mercado.

A partir de los enunciados manifestados anteriormente se ha considerado la
necesidad de cambiar su forma de administracion actual por una de gestion
basada en procesos, que les permita desarrollar un sistema completo de
evaluacion continua para las diferentes areas de la empresa; aumente la
capacidad competitiva de la empresa, mejorando el uso de los recursos

disponibles y llegando a centrarse en la satisfaccién de sus clientes.

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Diseflar un sistema de gestion por procesos para la empresa YACHANA
GOURMET S.A., que al ser implantado le permita a la empresa incrementar sus
niveles de eficiencia y eficacia y definir un plan de desarrollo sostenible y mejora
continua para lograr la satisfaccion de las partes involucradas y mejorar su

capacidad competitiva en el mercado.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

i. Realizar un analisis de situacion actual de la empresa YACHANA
GOURMET S.A.

ii. Plantear el Direccionamiento Estratégico de la empresa.



Vi.

Vii.

viii.
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Identificar y levantar la informacion de los procesos de la empresa.

Disefar el mapa de procesos de YACHANA GOURMET S.A.

Documentar los procesos de la empresa, a través del desarrollo del manual
de procesos.

Crear e implementar indicadores de gestion, mediante la realizacion de un
tablero de indicadores.

Estudiar los procesos de la empresa para determinar los posibles
problemas en el desarrollo de los mismos.

Analizar y proponer mejoras en los procesos de la empresa.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

Este capitulo estda constituido por un conjunto estructurado y coherente de
conceptos sobre el direccionamiento estratégico, la metodologia para la

implantacion de la gestion por procesos y el mejoramiento continuo de éstos.

2.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El punto de partida para cualquier organizacion que desee construir una cultura
de calidad, es la definicion de su direccion estratégica. El Direccionamiento
Estratégico define a una organizacion; contiene y declara su mision y vision, sus
objetivos, estrategias, politicas y, principios y valores que la rigen. En su conjunto,
estas declaraciones tienen el potencial suficiente para motivar, y hasta inspirar, a

los miembros actuales y futuros de la organizacion®.

2.1.1 MISION

El contenido de la mision varia de una organizacion a otra, aunque de forma
general contiene la declaracion de sus clientes internos y externos, productos o
servicios, mercado, objetivos de la organizacion, filosofia o valores esenciales de
la compafifa®. En otras palabras, la misién da respuesta a la pregunta: ¢ Cual es

nuestra razén de ser? La exposicion de la mision debe ser corta y clara.

* CERTO, Samuel, Administraciéon Moderna, EditoriabPson, Bogota-Colombia, 8va Edicién, 2000.
® SERNA, Humberto, Planeacion y Gestién Estratédiditorial Legis, Bogota-Colombia, 1994.
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2.1.2 VISION

La visién debe establecer a donde quiere llegar y en donde desea ubicarse la
organizacion, en un horizonte de tiempo; debe ser una declaracion coherente que
establezca claramente la direccion y el destino de la misma. Ademas declara sus

valores y principios organizacionales.

2.1.3 OBJETIVOS

Los objetivos son de vital importancia en el éxito de la organizacion pues
suministran direccion, ayudan con la evaluacion, crean sinergia, establecen
prioridades, permiten coordinacion y son esenciales para las actividades de

control, motivacién, organizacion y planificacion efectivas®.

Los objetivos contestan a la pregunta ¢Qué? Se establecen dos tipos diferentes
de objetivos: a largo y corto plazo’. Los objetivos a largo plazo de una
organizacion, deben guardar coherencia con la mision y vision fijando metas
alcanzables en un plazo de tres a cinco afos. Los objetivos a corto plazo se
derivan de los objetivos de largo plazo y su finalidad es conducir hacia el logro de

los mismos.

2.1.4 ESTRATEGIAS

La formulacion de las estrategias de una organizacion implica el desarrollo de un
plan para el logro de los objetivos. Es decir, las estrategias responden a la

pregunta ¢ Cémo cumplir el o los objetivos?

La estrategia busca materializar a futuro los suefios de una organizacion: cOmo

posicionar sus productos frente a los de sus competidores, cOmo estrechar sus

® /lweb.jet.es/lamozarrain/gestion_indicadores.htm.
" CERTO, Samuel, Direccion Estratégica, Editoriali; Madrid-Espafia, 1996.
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vinculos con la clientela, cdmo prepararse para los cambios ambientales, como

diversificar su oferta de productos, etc.

La clave de la formulacion de una estrategia consiste en centrarse en las

oportunidades y amenazas encontradas a través del analisis FODA.

2.1.5 POLITICAS

Son las normas o planes vigentes que proporcionan varios parametros para guiar
la toma de decisiones y que rigen el accionar de la organizacion. Es el conjunto
de procedimientos que contestan a las interrogantes ¢Qué hacerse y como debe

hacerse?

2.1.6 PRINCIPIOS Y VALORES

Los principios y valores son generadores de compromiso que de alguna u otra
forma se identifican con el contexto de la cultura organizacional en la empresa;

pero, que se desea consolidar y fortalecer en el corto, medio y largo plazo.

Los principios son leyes naturales, verdades profundas y objetivas,
inquebrantables, externas a las personas, que permiten establecer si una accién
fue correcta o incorrecta, mientras que los valores son de caracter subjetivo,
pertenecen al interior de las personas. Con ello se pretende integrar habitos a la

conducta de las personas.
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2.2 LA GESTION POR PROCESOS

Para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos. La identificacion y gestién sistemética de los
procesos que se realizan en la organizacion y en particular las interacciones entre

tales procesos se conoce como Gestion por Procesos.

2.2.1 LA GESTION POR PROCESOS EN UNA ORGANIZACION

Actualmente los clientes son mas exigentes, pues no solo se conforman con
recibir un producto sino que evaliuan la gestion que realiza la empresa para
entregarselo. En consecuencia, para captar la satisfaccion total del cliente es
necesario aplicar una gestion de calidad y eficiencia en los procesos de la

organizacion.

La Gestion de Procesos coexiste con la administracion funcional, asignando
"propietarios” a los procesos clave, haciendo posible una gestién interfuncional
generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion.
Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece
prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que
permitan alcanzar los objetivos establecidos. Hace posible la comprension del
modo en que estan configurados los procesos del negocio, de sus fortalezas y
debilidades®.

Por ello se considera a la gestion por procesos un elemento fundamental no solo
para acertar y satisfacer las necesidades de sus clientes, sino también para tener

la suficiente habilidad para adaptarse continuamente a los cambios del entorno.

La Direccion debe dotar a la organizacion de una estructura que permita cumplir

con la mision y vision establecidas. La implantacion de la gestion por procesos se

8 www.gestionempresarial.info/VerltemProducto.aspPlibd_Serv=27&Id_Sec=8.
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ha revelado como una de las herramientas de mejora de la gestion mas efectivas

para todos los tipos de organizaciones®.

2.2.2 PROCESOS

2.2.2.1 Definicion de Proceso

La palabra proceso proviene del latin, processus, que significa avance y progreso.

No existe producto y/o servicio sin un proceso. De la misma manera, no existe
proceso sin un producto o servicio. Un proceso se puede definir como cualquier
actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a éste y
suministre un producto a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan los

recursos de una organizacién para suministrar resultados definitivos™®.

También se puede definir a un proceso como una serie de actividades, acciones 0
toma de decisiones interrelacionadas, orientadas a obtener un resultado
especifico como consecuencia del valor afiadido aportado por cada una de las

actividades que se llevan a cabo en las diferentes etapas de dicho proceso™”.

2.2.2.2 Elementos de un Proceso

Un proceso dentro de una organizacién consiste en un grupo de actividades que
se relacionan de manera légica empleando los recursos de la empresa. La

siguiente figura muestra los elementos de un proceso:

° www.chospab.es/calidad/archivos/Documentos/Gedtiprocesos. pdf.
1 HARRINGTON, James, Mejoramiento de los Procesds @mpresa, McGraw-Hill, Bogota, 1993.
! ROURE, J.; RODRIGUEZ, M.; MONINO M., La Gestiénirocesos, Ediciones IESE, Espafia, 1997.
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CONTROLES:
Procedimientos
Normas

Guias

4

ENTRADA:

Informacion SALIDAS:
Materiales d) PROCESO [:) Zrod_u_cto 0

i6 ervicio
Instruccior

]

RECURSOS Y
ESTRUCTURAS:
Personas
Funciones
Herramientas
Maquinas
Computadoras

Figura 2.1 Elementos de un Proceso.

Entrada: “Insumo” que responde al estandar o criterio de aceptacion
definido y que proviene de un proveedor (interno o externo).

Recursos y estructuras: Para transformar el insumo de la entrada.

Salida: Producto que representa valor para el cliente interno o externo.

Controles: Sistema de medidas y control de funcionamiento del proceso.

2.2.2.3 Importancia de los Procesos

Los procesos dentro de una organizacion son de gran importancia por las

siguientes razones:

Vi.

Permite que el cliente sea el centro de atencion de la organizacion.

Permite a la organizacién predecir y controlar el cambio.

Aumenta la capacidad competitiva de la organizacion, optimizando los
recursos disponibles.

Visualiza los errores y la manera de corregirlos.

Brinda apoyo a la organizacion para manejar sus interrelaciones.

Ofrece una vision consecuente de las actividades de la organizacion.



Vil.

viii.

21

Mantiene a la organizacion centrada en el proceso.
Previene posibles errores.
Desarrolla un sistema de evaluacion para las areas de la organizacion.

Prepara a la organizacion a fin de cumplir con desafios futuros.

2.2.2.4 Clasificacion de los Procesos

Los procesos pueden ser clasificados en funcion del papel que cumplen dentro de

la organizacion, de esta manera se puede establecer la siguiente categorizacion:*?

Procesos gobernantes o de direccion:  son los procesos gerenciales de
la organizacion, prestan apoyo en la toma de decisiones sobre planificacién

y control, brindan una vision amplia sobre la planificacién de la empresa.

Procesos operativos, de produccion o institucionale s: el objetivo de
estos procesos es entregar los productos o servicios que el cliente externo

necesita.

Procesos de apoyo (staff), habilitantes o de la emp resa: son los que
tienen como objetivo contribuir con los procesos operativos para mejorar la

eficiencia y proporcionar seguridad a las actividades de la organizacion.

En muchos casos, los procesos gobernantes se los incorpora en los de apoyo,

dependiendo del tipo de organizacion que se analiza y su grado de complejidad.

2.2.2.5 Jerarquia de los Procesos

De acuerdo a la complejidad de los procesos se diferencia un nivel jerarquico de

la siguiente manera®®:

12 www.wikilearning.com/clasificacion_de_los_procesdecp-12497-3.htm.
¥ MARINO, Hernando, Gerencia de Procesos, Edicidifzomega, Bogota-Colombia, 2001.
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* Macroprocesos: Conjunto de procesos interrelacionados que tienen un

objetivo comun.

* Procesos: Secuencia de actividades orientadas a generar un valor
afiadido sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a
su vez satisfaga los requerimientos del cliente.

e Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion
puede ser util para aislar los problemas que pueden presentarse y
posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

La jerarquia de los procesos se puede apreciar en la siguiente figura:

MACROPROCESO

Subprocest

Al
‘rlr —P

—

Actividades

— —

Tareas

Figura 2.2 Jerarquia de un Procesd,

14 HARRINGTON, James, Mejoramiento de los Procesds di@npresa, McGraw-Hill, Bogota, 1993.
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procesos estan totalmente relacionados con sus actividades 'y

procedimientos, por lo que resulta muy importante tener una definicion clara de

estos conceptos:

Actividad: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestibn. La secuencia ordenada de

actividades da como resultado un subproceso o un proceso.

Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad dentro de

una normativa establecida.

2.2.2.6 Los Clientes del Proceso

El fin principal de cualquier tipo de organizacion es la satisfaccion de las

expectativas de sus clientes. Para identifica clientes, la organizacion debe

hacerse la pregunta; ¢Quiénes reciben nuestros productos? El cliente es

cualquier persona u organizacion que recibe directa o indirectamente, el producto

del proceso. Conviene diferenciar entre dos tipos de clientes: internos y externos.

2.2.3

Clientes internos: individuos o servicios dentro de la propia organizacion

gue reciben bienes o servicios para utilizarlos en su trabajo.

Clientes externos: son los clientes finales, los que disfrutan de los bienes

o0 servicios de la organizacion, ejemplo; los pacientes de un hospital.

MAPA DE PROCESOS

Representacion que define a la organizacion como un sistema de procesos

interrelacionados; el mapa de procesos impulsa a la organizacidon a poseer una

vision mas alla de sus limites geograficos y funcionales, mostrando como sus

actividades estan relacionadas con los clientes internos y externos, proveedores y

grupos de interés.
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También se puede definir al Mapa de Procesos como: representacion gréafica de
un grupo de componentes de un sistema funcional o procesos funcionales de un

area®®.

A continuacion se presenta un ejemplo de Mapa de Procesos:

D. GESTION E. GESTION F. PLANIFICACION
DE CALIDAD DE RRHH
PROCESOS GOBERNANTES

A. GESTION B. RECEPCION
I]I:> DE VENTAS Y C.ENTREGAS |l ¢
ALMACENAJE

MmHZmMm-—rao
MHZmM-—rO0o

PROCESOS OPERATIVOS
NECESIDADES G. GESTION H. SISTEMAS I. GESTION
Y FINANCIERA DE DE SATISFACCION
EXPECTATIVAS Y CONTABLE INFORMACION COMPRAS

PROCESOS DE APOYO

Figura 2.3 Mapa de Procesos.

Los mapas de procesos permiten a una organizacion proporcionar una clara
comprensioén jerarquica de sus procesos Yy responsables, mejorar la coordinacién
entre sus procesos claves, estratégicos y de soporte, esto constituye el primer

paso para seleccionar los procesos sobre los que se debe actuar.

> MARINO, Hernando, Gerencia de Procesos, Edicidifzomega, Bogota-Colombia, 2001.
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2.2.4 SELECCION DE PROCESOS CRITICOS

Es importante seleccionar los procesos a mejorar, tomando en consideracion los

siguientes puntos:

* Problemas y/o quejas de los clientes internos y externos.

» Proceso con alto costo.

e Proceso con prolongados tiempos de ciclo.

» Existencia de una mejor forma conocida de realizar el proceso.
* Incorporaciéon de nuevas tecnologias.

» Pérdida de mercados.

* Mala comunicacion interfuncional.

* No se estad cumpliendo con las especificaciones establecidas.

2.2.5 LEVANTAMIENTO Y DISENO DE LOS PROCESOS

2.2.5.1 Levantamiento de Procesos

En la practica, uno de los factores que merece especial atencion es el
correspondiente a la identificacion de los procesos pues permite ordenar los

procesos de forma secuencial y comprender su verdadera dimension.
El procedimiento para el levantamiento de procesos es el siguiente™®:
» Definir limites de los procesos.- es decir identificar en donde comienza y en

donde termina cada proceso, el inventario de subprocesos que lo

componen, su secuencia e interconexion.

1 HARRINGTON, James, Mejoramiento de los Procesds di@npresa, McGraw-Hill, Bogota, 1994.
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* Recolectar los datos de los procesos.- es decir, las actividades, tiempos de
ciclo, responsables, area de desarrollo. El listado de actividades deben ser
plasmadas en el orden en el que ocurren. Este procedimiento se ejecutara
en base a entrevistas con cada uno de los encargados de las areas a
estudiar, asi como reuniones individuales y grupales para esclarecer la

informacion recopilada obteniendo una mayor exactitud.

Para llevar a cabo el levantamiento de procesos es necesario estudiar los
tiempos ya que estos influyen en el trabajo desarrollado en cada proceso.

2.2.5.2 Diseino de Procesos

2.2.5.2.1 Representacion gréfica de los Procesos

Ordenar los procesos nos permite visualizarlos en forma sistematica vy
comprenderlos en forma clara y sencilla. Mediante la representacion grafica
(diagramas de flujo) de un proceso es posible ver como éste fluye a travées de la

organizacion.

Un diagrama de flujo es un método para representar en forma grafica un proceso,
mediante la utilizacion de simbolos, lineas y palabras simples, demostrando las

actividades que lo componen y su secuencia en el proceso®’.

Los diagramas de flujo cumplen con el propdsito de documentar un proceso para
identificar de forma clara las actividades que lo conforman. La elaboracion de
diagramas de flujo es la base para analizar y mejorar los procesos, debido a que

muestran las actividades o areas en las cuales se producen cuellos de botella.

" HARRINGTON, James, Mejoramiento de los Procestadempresa, McGraw-Hill, Bogota, 1993.
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2.2.5.2.2 Disefo de Flujogramas

Braulio Mejia en su libro Gerencia de Procesos sefiala que para el disefio de

flujogramas se debe tomar en cuenta lo siguiente:

* Emplear el minimo de simbolos para simplificar el flujograma.

* Enlo posible, utilizar solo una hoja con el fin de facilitar su manejo.

+ El tamario de los simbolos debe ser uniforme.

* Las lineas de union se representan por lineas rectas.

+ El texto dentro del simbolo debe ser breve.

» La presentacion debe ser clara y explicita sin dar lugar a confusion.

2.2.5.2.3 Simbologia del Flujograma

Los simbolos que més se utilizan en un Flujograma son los siguientes:

SIMBOLO

SIGNIFICADO

Limites: Indica el principio y el fin del proceso. Dentro del simbolo
aparece la palabra inicio o comienzo, término o fin.

Operacion: Denota una actividad. Dentro del simbolo se utiliza
una descripcion de la actividad.

Decision: Plantea la posibilidad de elegir una alternativa, incluye
una pregunta clave.

Documentacién: Significa que se requiere de un documento para
realizar el proceso.

Espera: Se utliza para indicar espera antes de realizar una
actividad.

Conector: Este simbolo se utiliza para establecer en una misma
pagina la continuidad del diagrama y/o para conectar actividades
distantes utilizando los niumeros 1, 2,3, etc.

Conector de pagina: Cuando el diagrama de flujo cambia a otra
pagina se usa este simbolo que da continuidad al mismo,

utilizando las letras A, B, C, etc.
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Sentido de flujo: La flecha indica la direccion del flujo.
Transmision: Se utiliza para mostrar transmision de datos por via
telefénica o fax.

Transporte/Movimiento: La flecha ancha significa movimiento del
output.

Almacenamiento: Se utiliza cuando exista una condicion de
almacenamiento controlado, esperando al cliente.

Notacion: Se utiliza para registrar informacion adicional sobre el
simbolo al cual estd conectado. Identifica la persona responsable

de realizar una actividad o el documento que la controla.

Tabla 2.1 Simbologia de los Diagramas de Fldfo

2.2.6 MANUAL DE PROCESOS Y MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Toda organizacion que oriente sus esfuerzos a dar respuesta oportuna a las
necesidades de sus clientes requiere identificar, mejorar y documentar sus
procesos y procedimientos convirtiéendose estos en una herramienta de trabajo
gue contribuya al cumplimiento eficaz y eficiente del Direccionamiento

Estratégico.

Ademas, se busca que exista un documento completo y actualizado de consulta,
gue establezca un meétodo estandar para ejecutar el trabajo en las areas

productivas de la empresa y se logre un adecuado control interno.

2.2.6.1 Manual de Procesos

El manual de procesos, es una herramienta que permite a la organizacion,
integrar una serie de acciones encaminadas a agilizar el trabajo de la
administracion, y mejorar la calidad del servicio, comprometiéndose con la

busqueda de alternativas que mejoren la satisfaccion del cliente.

18 HARRINGTON, James, Mejoramiento de los Procestadempresa, McGraw-Hill, Bogota, 1993.
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Es un documento que registra los procesos de una organizacion, segregando las
actividades y tareas que realiza cada departamento o area.

2.2.6.1.1 Objetivos del Manual de Procesos

Los objetivos de un manual de procesos dentro de la organizacién son los

siguientes:

» Establecer elementos de consulta, orientacién y entrenamiento al personal.
» Servir como referencia para actividades de control interno y auditoria.

» Proporciona informacién sobre la marcha de los procesos.

» Servir de guia para la correcta ejecucion de las actividades.

» Ayudar a ofrecer productos y servicios mas eficientes.

» Evitar la improvisacion de labores.

» Gestionar de mejor manera los recursos de una organizacion.

« Estandarizar el trabajo que realizan los miembros de una organizacion.

* Ayudar a la orientacion del personal nuevo.

» Facilitar la evaluacion de los procesos.

» Facilitar la atencion al cliente interno y externo.

2.2.6.1.2 Contenido del Manual de Procesos

Un Manual de Procesos cuenta, en general, con la siguiente estructura:

e Introduccion.

« Cabecera.

e Objetivo.

* Alcance.

* Glosario de términos.

* Mision, Visidn y Objetivos Institucionales.
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* Organigrama.

 Mapa de Procesos.

* Representacion gréafica de los procesos.

» Descripcién de los procesos y actividades.
* Indicadores de gestion.

* Anexos.

2.2.6.2 Manual de Procedimientos

Un procedimiento es una forma especifica de llevar a cabo una actividad dentro
de una normativa ya establecida.

El manual de procedimientos es un documento que registra y transmite, sin
distorsiones, la informacion bésica referente al funcionamiento de las unidades
administrativas; ademas facilita la actuacion de los elementos humanos que

colaboran en la obtencién de los objetivos y desarrollo de las funciones™ .

También representa la base del sistema de calidad y del mejoramiento continuo
de la eficiencia y la eficacia, que con el manejo conjunto de los trabajadores
dentro de las practicas definidas en la organizacion se logra afianzar la efectividad

de la empresa.

2.2.6.2.1 Objetivos del Manual de Procedimientos

Los objetivos de contar con un manual de procedimientos dentro de la

organizacion son los siguientes:

* Documentar y uniformizar todos los procesos que se realizan en la
organizacion y sus responsables.

* Presentar una vision integral de como opera la organizacion.

¥ GOMEZ, Francisco, Sistema y Procedimiento Admiatsto, Editorial Fragor, Caracas-Venezuela, 1993
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* Precisar responsabilidad operativa en cada area de trabajo.

» Describir graficamente en flujo de los procesos y actividades.

» Facilitar las labores de auditoria y evaluacion del control interno.

* Mejorar la eficiencia de los empleados, indicAndoles sus funciones a
realizar y como deben desarrollarlas.

e Ayudar en la coordinacién del trabajo y evitar duplicaciones.

» Servir como medio de integracion para el personal nuevo.

2.2.6.2.2 Contenido del Manual de Procedimientos

Para la elaboracion del manual de procedimientos es necesario considerar la

siguiente estructura:

* Introduccion.
* Cabecera.

+ Contenido.

* Objetivo.
e Alcance.
e Glosario.

* Simbologia de la diagramacion.
* Responsables y Autoridad.

» Descripcion de las actividades.
» Diagramas de flujo.

e Anexos.

2.3 INDICADORES DE GESTION

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se

puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar.

20 /lweb.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm
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Para lograr una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefiar un sistema de
control de gestion que permita evaluar el desempefio de la empresa.

La seleccion de indicadores tiene un impacto vital en la operacion y direccion de
la organizacion ya que mediante ellos se puede verificar el cumplimiento de los
pardmetros de eficacia y realizar el seguimiento de objetivos para localizar los

puntos criticos, susceptibles de mejora.

Un indicador es la representacion cuantificada de la informacion que permite
identificar como se encuentra la situacién de la empresa en relacién con algin

aspecto real que queramaos conocer.

Se puede mencionar también que, los indicadores son factores para establecer el
logro y el cumplimiento de la misién, objetivos y metas de un determinado

proceso.

Una organizacion se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores
dando respuesta a las siguientes preguntas?:

* ¢ Qué debemos medir?

e ¢Do6nde es conveniente medir?

* ¢ Cuando hay que medir? ¢ En qué momento o con qué frecuencia?

e ¢ Quién debe medir?

e ¢COmo se debe medir?

* ¢ Cbmo se van a difundir los resultados?

* ¢Quién y con qué frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de

obtencion de datos?

El principal objetivo de los indicadores es poder evaluar el desemperfio del area
mediante parametros establecidos en relacion con las metas, asi mismo observar

la tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de evaluacion.

2 /lweb.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm.
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Los indicadores de procesos deben establecerse de tal forma que mediante ellos
se pueda verificar el cumplimiento de los parametros de eficacia con el fin de
realizar un seguimiento de objetivos, de esta manera se localiza los puntos

susceptibles de mejora®.

Un conjunto balanceado de indicadores puede ser disefiado utilizando medidas de
costo, calidad y tiempo, dependiendo de las herramientas que se definan para el
establecimiento de indicadores y su forma de estructuracion se podra medir: la
utilizacion de los recursos humanos, fisicos y financieros, el tiempo, el
cumplimiento de actividades, tareas o metas intermedias, el rendimiento fisico

promedio, etc.

2.3.1 IMPORTANCIA DE LOS INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestion permiten a la organizacion:

» Evaluar el desempefio de cada proceso.

» Establecer si el proceso es estable o no y, por tanto, definir si las causas
detras de los resultados son comunes o especiales para definir el tipo de
mejoramiento requerido.

* Fijar el nivel de desempefio alcanzado por el proceso para servir de punto
de referencia en procesos comparativos.

* Mostrar tendencias, evaluar efectividad y proveer sefiales oportunas de
precaucion.

» Establecer bases sélidas para identificar problemas o detectar
oportunidades de mejoramiento.

* Proveer medios para evaluar el proceso y sus responsables.

» Establecer si el grado de mejoramiento obtenido es suficiente y si el

proceso sigue siendo suficientemente competitivo.

2 www.regionjunin.gob.pe/documents/pdf/Indicadords.p
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Proporcionar guias para la planificacion de la organizacion, toma de
decisiones, procesos de prevencion y mejoramiento de la calidad y

productividad.

2.3.2 VENTAJAS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Las ventajas que registran los indicadores son?:

Para el equipo de trabajo: Motiva a los miembros de la organizacion a
cumplir metas, estimula y promueve el trabajo en equipo, contribuyen al
desarrollo y crecimiento personal y organizacional y genera un proceso de

innovacion y enriquecimiento de trabajo diario.

Para las actividades: Impulsan la eficiencia, eficacia y productividad,
permite disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del
negocio, identifica oportunidades de mejoramiento y fortalezas de diversas
actividades, y contribuye a priorizar actividades basadas en la necesidad

de cumplimiento de objetivos.

Para la organizacion: Permite establecer prioridades de acuerdo a las
necesidades y expectativas de la organizacion, establece una gerencia
basada en hechos, permite evaluar y visualizar periédicamente el
comportamiento de las actividades claves, y reorientar politicas y

estrategias de la organizacion.

2.4 MEJORAMIENTO CONTINUO

El secreto de las compafias de mayor éxito en el mundo es poseer una filosofia

de calidad aplicada a todos los niveles de la organizacién, es decir, obtener altos

2 /lweb.jet.es/amozarrain/gestion_indicadores.htm.
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estandares de calidad para sus productos y empleados lo que implica un proceso
de Mejoramiento Continuo.

Este proceso de Mejoramiento Continuo permite que una organizacion tenga un
horizonte mas claro y amplio de como orientar recursos y esfuerzos a satisfacer
las necesidades de sus clientes para obtener un mejor nivel de competitividad en
el mercado. Dicho proceso implica un profundo compromiso por parte de todos los
integrantes de la organizaciéon en la cadena productiva, ya que ellos son los

autores principales de su ejecucion.

Segun James Harrington, el mejoramiento de un proceso consiste en realizar
cambios incrementales con el objetivo de hacerlo mas efectivo, eficiente y

adaptable.

En resumen, el mejoramiento continuo es una metodologia que describe muy bien
lo que es la gestion de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si
quieren ser competitivas a largo plazo. Esta metodologia presenta las siguientes

ventajas:

» Para el cliente: Recibe servicios oportunos, eficientes, de calidad, ahorra

esfuerzos y dinero, al no tener que repetir pasos y documentacion.

» Para el personal: Recibe el esfuerzo tanto fisico como mental, aumenta el
grado de satisfaccion de sus actividades diarias, reduce las molestias
derivadas de las sobrecargas o subcargas de trabajo, mejora el clima

organizacional, promueve su iniciativa y creatividad.

» Para la empresa: Mejora la imagen ante clientes y empleados, brinda un
servicio caracterizado por la cordialidad, tolerancia y responsabilidad,
controla los procesos de acuerdo con su objetivo, mejora la utilizacién de
los recursos, mejora las interrelaciones internas y externas, disminuye las

demoras.
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2.4.1 IMPORTANCIA DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a radicar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos
en el mercado, por otra parte las organizaciones deben analizar los procesos
utilizados, de manera tal que si existe algun inconveniente pueda mejorarse o
corregirse; como resultado de la aplicacién de esta técnica puede ser que las
organizaciones crezcan dentro del mercado hasta llegar a ser lideres.

2.4.2 CICLO PEEA?*

Es una mejora del ciclo PHVA. Ya que lo importante no es verificar si lo que se
hizo estuvo o no de acuerdo con lo planeado, sino estudiar una y otra vez lo que
sabemos acerca del proceso y establecer una estrategia de aprendizaje sobre lo

gue se desconoce del mismo, con el fin de tomar acciones tanto correctivas como

preventivas.

Figura 2.4 Representacion gréafica del ciclo PEEA.

MARINO, Hernando, Gerencia de Procesos, Alfaometdjaiéhes, Bogota-Colombia, 2001.
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2.4.2.1 Planear

En la primera fase del ciclo de mejoramiento, se elabora un plan para mejorar el
proceso, esto implica establecer las metas cuantitativas que permitan evaluar el

objetivo de mejoramiento por lograr.

2.4.2.2 Ejecutar

Ejecutar el plan de accion es la segunda fase del ciclo de mejoramiento. Esto
requiere invertir en educacion, capacitaciones y entrenamiento de las personas
que conforman el equipo humano responsable del proceso para mejorar su

desempeiio.

Por lo general, los cambios para mejorar el proceso existente, se prueban a
pequefia escala, de manera piloto para analizar la relacion causa-efecto entre los

cambios realizados y los resultados obtenidos.

2.4.2.3 Estudiar

Estudiar los cambios en la prueba piloto, examinando su efectividad y logrando
gue todos los involucrados aprendan de lo que se ha hecho, cdmo se ha hecho y

gue resultados arroje en el cambio.

2.4.2.4 Actuar

Finalmente, el ciclo se cierra adoptando el cambio y estableciendo un nuevo
procedimiento para el proceso, si los resultados son beneficiosos. Si por el
contrario, los cambios no surten los resultados esperados, entonces se debe
actuar, abandonando el cambio propuesto y tomando acciones de tipo preventivo
y correctivo, reanudando nuevamente el ciclo, girandolo una y otra vez hasta

lograr el mejoramiento.
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2.4.3 MODERNIZACION DE LOS PROCESOS

La modernizacion de los procesos implica la reduccion de despilfarros y excesos,
atencion a cada uno de los detalles que pueden conducir al mejoramiento del

rendimiento y de la calidad.

2.4.3.1 Principios de la Modernizacion

La modernizacion describe de mejor manera el concepto de mejora de los
procesos en lo referente a eficiencia, efectividad y aceptabilidad para lo que

establece las siguientes herramientas®:

Eliminacién de la burocracia.

» Eliminacion de duplicaciéon de actividades.
» Evaluacién del valor agregado.

» Simplificacion.

* Reduccion del tiempo del ciclo del proceso.
* Prueba de errores.

» Eficiencia en la utilizacién de equipos.

* Lenguaje simple.

» Estandarizacion.

* Alianza con proveedores.

* Mejoramiento de situaciones importantes.

* Automatizacion.

2.4.3.2 Beneficios de la Modernizaciéon

Una vez modernizado el proceso se generan varios beneficios como son?®:

% HARRINGTON, James, Mejoramiento de los Procesadempresa, McGraw-Hill, Bogota, 1993.
% HARRINGTON, James, Mejoramiento de los Procesadempresa, McGraw-Hill, Bogota, 1993.



Los clientes obtendran lo que deseen cuando lo requieren.

Se reducira el tiempo de ciclo del proceso.

Se reduciran los requerimientos de espacio.

Se reducira el nimero de pasos y aprobaciones.
Se reducira el costo del proceso.

Se reducira el costo de administracion.

39
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CAPITULO 3

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EN YACHANA
GOURMET S.A.

En este capitulo se investiga el macro y micro ambiente y se determinan las
fortalezas y debilidades internas, asi como las oportunidades y amenazas
externas, ademas se realiza el direccionamiento estratégico en el cual se
reformula la visidbn, mision, principios y valores, se establecen objetivos y

estrategias.

3.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

3.1.1 ANALISIS EXTERNO

Este analisis tiene como fin revelar las oportunidades y amenazas claves que
afronta Yachana Gourmet, formular estrategias para aprovechar las

oportunidades y evitar o reducir el impacto de las amenazas.

3.1.1.1 Macro Ambiente

Los factores macro ambientales son fuerzas que en general no pueden ser
controladas por los directivos de las empresas; pero puede lograrse influir en
ellos. Estan interrelacionados ya que un cambio en uno de ellos, ocasionara

cambios en uno 0 mas de los otros. Otra cosa que tienen en comun, es que se
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trata de fuerzas dinamicas, y esto quiere decir que estan sujetas al cambio y a un

ritmo creciente.

3.1.1.1.1 Variable Econémica

a) Inflacion

La inflacion es medida estadisticamente a través del Indice de Precios al
Consumidor del area urbana (IPCU), a partir de una canasta de bienes y servicios
demandados por los consumidores de estratos medios y bajos, establecida a

través de una encuesta de hogares?’.

El IPC (indice de Precios al Consumidor) es un indicador desarrollado por el
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC), con el fin de calcular
mensualmente la evolucion de la inflacion. El IPC representa el valor del costo de
la vida, ya que es un indice que recoge la variacién que han tenido cada mes los

precios de los bienes y servicios consumidos por los hogares ecuatorianos.

La tendencia de la inflacion de los ultimos afios en el Ecuador se muestra en la

tabla y figura a continuacion:

;Ar"?os Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

2001 78,69 67,12 58,78 46,55 39,61 33,20 30,43 29,24 27,20 25,31 24,62 22,44
2002 16,53 14,44 13,24 12,99 13,36 13,25 12,90 12,90 11,28 10,70 9,71 9,36
2003 10,09 9,76 9,15 8,59 8,25 7,62 1,72 7,32 7,55 6,36 6,48 6,07
2004 3,92 3,84 3,98 3,65 2,97 2,87 2,20 2,17 1,60 1,88 197 1,95
2005 1,82 1,62 1,53 1,54 1,85 191 2,21 1,96 2,43 2,12 2,74 3,14
2006 3,37 3,82 423 343 311 2,80 2,99 3,36 321 321 321 2,87
2007 2,68 2,03 1,47 1,39 1,56 2,19 2,58 2,44 2,58 2,36 2,70 3,32
2008 419 5,10 6,56 8,18 9,29 9,69 9,87 10,02 9,97 9,85 9,13 8,83

Tabla 3.1 Variaciéon Porcentual Anual del IP&,

2" www.inec.gov.ec, Enero 06, 2009.
2 \wwww.inec.gov.ec, Enero 06, 2009.
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Variacion Porcentual Anual del IPC
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Figura 3.1 Variacion Porcentual Anual del IPC.

Analisis

De acuerdo con la figura, ocho afos atras, el Ecuador tenia una inflacion muy alta
gue bordeaba el 40,27% como promedio anual, y a partir del 2003 la inflacion
empieza a bajar considerablemente, llegando a mantenerse por debajo del 4%
anual hasta finales del afio 2007, pero en el primer trimestre del 2008 vuelve a
tender al alza con un promedio del 7%, llegando en agosto de ese afio al 10% y
se cierra el 2008 con un IPC del 8,83% lo que indica que el poder adquisitivo de
los ecuatorianos ha disminuido, debido a que los precios de los bienes y servicios
se han elevado.

Para el caso de Yachana Gourmet, la inflacibn mantenida en estos ultimos seis
meses, representa una amenaza en la compra de materia prima, insumos y
maquinaria, ya que los precios se han vuelto inestables por el alza del nivel

inflacionario.

La tendencia al alza de la inflacion expone la compra de
AMENAZA materia prima, insumos y maquinaria, a precios altos e

inestables.
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Impacto: Nivel Alto.

b) indice de Precios al Productor

Este indice mide las variaciones de los precios de bienes y servicios intermedios,
es decir, de aquellos consumidores en el proceso de produccion, tales como los

precios de las materias primas.

El indice de Precios al Productor (IPP) correspondiente al mes de diciembre del
2008 es de 1.595,50; si este indice es comparado con el indice del mes anterior
(noviembre 2008) de 1.794,93 se establece que los precios al productor de bienes

han bajado en 11% como se muestra en la siguiente tabla y figura:

2007 2008
Enero | 1.768,30 | 2.227,00
Febrero | 1.896,40 | 2.320,20
Marzo | 1.932,50 | 2.479,60
Abril | 2.024,20 | 2.564,20
Mayo | 2.009,70 | 2.753,80
Junio | 2.029,40 | 2.922,11
Julio | 2.039,60 | 2.970,71
Agosto | 2.035,80 | 2.635,33
Septiembre | 2.054,00 | 2.438,27
Octubre | 2.154,90 | 2.108,14
Noviembre | 2.262,30 | 1.794,93
Diciembre | 2.226,40 | 1.595,50

Tabla 3.2 indice de Precios al Productor 2007 - 2088

2 Boletin de Informacién Estadistica Mensual No.2LB&ciembre 2008 Banco Central del Ecuador.
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Figura 3.2 indice de Precios al Productor 2007 - 2008.

Analisis

La variacion anual del IPP tiene tendencia a la baja, como se observa en la figura
anterior, lo que indica que se presentan dos oportunidades para Yachana

Gourmet como son:

La tendencia a la baja del IPP permitird que el precio del
OPORTUNIDAD  producto terminado sea mas competitivo, ya que disminuyen

los costos de la materia prima basica.

Impacto: Nivel Alto.

c) Balanza Comercial

La balanza comercial se define como la diferencia que existe dentro el total de las

exportaciones menos el total de las importaciones del pais.
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Las importaciones se refieren a los gastos que las personas, las empresas o el
gobierno de un pais hacen en bienes y servicios que se producen en otros paises

y que se traen desde esos paises al de destino.

Las exportaciones son los bienes y servicios que se producen en el pais y que se

venden y envian a clientes de otros paises.

En las siguientes tabla y representacion grafica se puede observar el

comportamiento a través de los afios de la balanza comercial del Ecuador:

" 2000-2005 | 2006 | 2007 | 2008
Afo / Meses - 7
Valor (millones de délares)

2000 1.458,00

2001 -302,12

2002 -969,47

2003 -31,55

2004 177,72

2005 531,67

Enero 195,43 -97,50 298,44
Febrero 237,31 131,69 581,72
Marzo 68,61 -22,44 207,32
Abril 324,67 202,49 277,12
Mayo 71,24 -25,22 707,73
Junio 185,32 228,76 292,13
Julio 70,95 259,37 175,44
Agosto 129,44 116,29 87,46
Septiembre 48,88 154,10 -218,69
Octubre -32,23 122,44 -535,44
Noviembre 56,23 68,79 -499,74
Diciembre 92,93 275,45

Tabla 3.3 Balanza Comercial (millones de délares) 2000 — Nowubre 200%.

30 Boletin de Informacién Estadistica Mensual No.2LB&ciembre 2008 Banco Central del Ecuador.
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-1.0040,00
2000 2001 2002 2003 2004 2005 Ene Feb Mar Abr May Jun | dul Ago | Sep | Qct | Nov Dic

W 2000-2005 | 1.458,0 | -302,12 | -969,47 | 31,55 | 177,72 | 531,67 |
| 2006 | 195,43 | 237,31 638,61 324,67 71,24 185,32 70,95 129,44 48,88 -32,23 | 56,23 92,93
w2007 97,50 | 131,69 | -22,44 | 202,49 | -25,22 | 228,76 | 259,37 | 116,29 | 154,10 | 122,44 | &3,79 275,45
W 2008 298,44 | 581,72 | 207,32 | 277,12 | 707,73 | 292,13 | 175,44 | 87,46 | -218,69 | -535,44 | -499,74

Figura 3.3 Balanza Comercial (millones de dolares) 2000 — Nawbre 2008.

Como se puede apreciar en la figura anterior, la balanza comercial en el Ecuador
desde el afio 2001 empezo6 a decrecer afo a afno, llegando a un déficit de 31,55
millones de ddlares en el afio 2003, en los siguientes afios la balanza comercial
se recupera notablemente llegando a un superavit de 92,93 millones de ddlares
con el cual se cerrd el 2006, para el 2007 empezé reportando déficit de 97,50
millones de dolares en el mes de enero, y para junio hasta finales de afio

permanecio presentando superavit.

Para el afio 2008 la balanza comercial ha reportado superavit constante para los
meses entre enero y agosto con 87,46 millones de dolares para este ultimo,
segun el informe del Banco Central del Ecuador, pero para septiembre del mismo
afio se reportd nuevamente un déficit de 218,69 millones de dolares, posicion que

se mantuvo hasta noviembre superando los 450 millones de ddlares.

Exportaciones e Importaciones
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Las exportaciones e importaciones a través de los afios, en el Ecuador han tenido

el siguiente comportamiento:

Exportaciones FOB

Importaciones FOB

Balanza Comercial

Periodo Total Petroleras petr(’;llgras Total Petroleras petr(,;llgras Total Petrolera pett!\(l)?era
a=b+c b c d=e+f e f g=a-d h=b-e i=c-f

2001 4.678,44 1.899,99 2.778,44 4.980,56 249,58 4.730,97 -302,12  1.650,41 -1.952,53
2002 5.036,12 2.054,99 2.981,13 6.005,59 232,41 5.773,18 -969,47  1.822,58 -2.792,05
2003 6.222,69 2.606,82 3.615,87 6.254,24 732,79 5.521,45 -31,55 1.874,03 -1.905,57
2004 7.752,89 4.233,99 3.518,90 7.575,17 995,06 6.580,10 177,72  3.238,93 -3.061,20
2005 10.100,03  5.869,85 4.230,18 9.568,36 1.714,97 7.853,39 531,67 4.154,88 -3.623,21
2006 12.728,24  7.54451 5.183,73  11.279,46  2.380,87 8.898,58 1.448,79 5.163,64 -3.714,85
2007 14.321,32  8.328,57 5.992,75  12.907,11  2.578,32 10.328,79 1.414,20 5.750,24 -4.336,04
Ene-Nov 08 17.566,06 11.322,59 6.243,48  16.192,57  3.035,20 13.157,37 1.373,50 8.287,39 -6.913,89

Tabla 3.4 Exportacionese Importaciones FOB (millones de délares) 200Neviembre 2008,

En la siguiente figura se puede observar de manera grafica, la tendencia de las

exportaciones e importaciones realizadas por Ecuador a partir del afio 2001 hasta
Noviembre del 2008:
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Figura 3.4 Exportaciones e Importacines (millones de délares) 2001Neviembre 2008.

De acuerdo con la tabla y figura anteriores, tanto las exportaciones como las

importaciones han ido creciendo a través de los afios, sin embargo en los afios

31 Boletin de Informacion Estadistica Mensual No. 1B&lembre 2008 Banco Central Ecuador.
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2001, 2002 y 2003, las importaciones son mayores que las exportaciones, dando
como resultado un déficit comercial para el pais, pero a partir del 2004 hasta
noviembre del 2008 el crecimiento se ha mantenido constante reportando

superavit.

En el 2007 las exportaciones llegaron a 14.321,32 millones de dolares y las
importaciones a 12.907,11 millones de ddlares cerrando el afio con un superavit

comercial de 1.414,20 millones de doélares.

Las exportaciones e importaciones durante enero y noviembre del 2008
ascendieron a 17.566,06 y 16.192,57 millones de ddlares respectivamente dando

como resultado una balanza comercial favorable de 1.373,50 millones de délares.

Uno de los grupos de productos de exportacion de mayor dinamismo durante el
transcurso de este afo es el cacao y sus elaborados como se muestra en las

siguientes tabla y figura:

Elaborados de

Cacao
cacao

Mes/Afio 2007 2008 2007 2008
Ene 21.617,61 14.938,08 1.625,85 4.135,67
Feb 20.747,74 20.926,58 3.145,25 5.432,44
Mar 30.409,49 21.175,67 4.749,87 7.640,66
Abr 25.646,10 17.060,49 3.611,33 4.938,66
May 13.106,86 22.019,20 2.669,88 5.747,66
Jun 10.002,45 13.127,69 2.081,25 6.377,69
Jul 11.181,94 10.430,86 2.850,33 5.111,76
Ago 12.909,44 10.444,96 4.786,12 5.342,39
Sep 7.111,03 15.563,99 3.643,90 4.505,06
Oct 11.024,62 20.294,82 5.027,69 5.023,02
Nov 15.807,91 3.979,86

Dic 17.717,63 3.907,23

Tabla 3.5 Exportaciones de cacao y elaborados (Miles de dégaFOB) Enero 2007 — Octubre 2058

32 Boletin de Informacién Estadistica Mensual No.2LB&ciembre 2008 Banco Central del Ecuador.
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Figura 3.5 Exportaciones de cacao y elaborados (Miles de deégalFOB) Enero 2007 — Octubre 2008.
Analisis

La Balanza Comercial del Ecuador a través de los aflos demuestra que hay un
crecimiento constante, por lo tanto, como Yachana Gourmet es una empresa cuyo
95% de sus ventas se destina a la exportacion, y dado que uno de los grupos de
exportacion que mantiene mayor dinamismo a través de los afos es el cacao y
sus elaborados. La tendencia de crecimiento en las exportaciones, representa una
oportunidad para Yachana Gourmet, al permitirle incrementar sus exportaciones y

consecuentemente sus ventas.

La tendencia de crecimiento de las exportaciones, abre la
OPORTUNIDAD o _
posibilidad de incrementar las ventas de Yachana Gourmet.

Impacto: Nivel Alto.

Adicionalmente segun un informe presentado por la FAO (Food and Agriculture

Organitation)*, las proyecciones indican que la produccién mundial de cacao

3 www.fao.org, Diciembre 11, 2008.
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tendrd una tasa de crecimiento anual de 2,2% a partir de 1998-2000 hasta el afio
2010, comparado con una tasa de 1,7% presentada en los diez afios anteriores, y
llegara a 3,7 millones de toneladas, lo que implica que mientras haya cacao y se
mantenga un precio estable, las exportaciones tanto de cacao como de sus
productos elaborados seguiran creciendo, apoyando a que la Balanza Comercial

tenga un superavit.

d) PIB

El producto interno bruto (PIB) es el valor total de la produccién corriente de
bienes y servicios finales dentro del territorio nacional durante un periodo de

tiempo determinado, que generalmente es un trimestre o un afo.

En la siguiente representacion grafica se puede apreciar la trayectoria de
crecimiento del PIB ecuatoriano en millones de ddlares a través de los afios:

60.000.000,00 10,00
+ 8,00
50.000.000,00 7\
/ _ 6,00
40.000.000,00 /\Ni - 4,00
- 2,00
30.000.000,00
20.000.000,00 - 22,00
- -4,00
10.000.000,00
- -6,00
0,00 - -8,00
1998 (1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 2007*2008*
fe— PIB
. 23.25|16.67(15.93(21.24(24.89 28.63|32.64|37.18|41.40|44.48 | 48.50
(Miles de USD)
—@—Variacién PIB | 2,12 |-6,30| 2,80 | 5,34 | 4,25 | 3,58 | 8,00 | 6,00 | 3,90 | 2,65 | 4,25

(*) Cifras de prevision
Figura 3.6 PIB (miles de dolares) y Variacion del PIB 1998200¢*.

34Boletin de Informacion Estadistica Mensual No. 18&Gubre 2008 Banco Ceni del Ecuador.
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Aun asi, el comportamiento del PIB a través de los afios demuestra que ha
crecido a partir del afio 2001. Como se muestra en la Figura 3.6, en los afios 1999
y 2000 el PIB decayd, debido a los cambios drasticos monetarios y financieros
gue el pais estaba atravesando en ese momento. El lado positivo es que el
Ecuador pudo recuperar paulatinamente el bienestar econdmico, y si bien es
cierto el PIB no mide la salud de la poblacion o la calidad de educacién de los
ecuatorianos, el PIB es un indicador del bienestar econdomico de la sociedad, que
finalmente muestra que el pais esta trabajando por una estabilidad econdmica,

gue beneficiara tanto a las empresas como a las familias ecuatorianas.

PIB Sectorial

Para tener una ilustraciéon més clara de la interaccion del PIB Total y el PIB del

sector de la industria, se muestra a continuacion la siguiente figura:
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Figura 3.7 Variacién PIB Total y PIB Sector Industria Manufaatrera 1998 - 200%.

Como se muestra en la figura anterior, el PIB total como el PIB del sector
industrial decayo en el afio 1999, debido a los cambios monetarios (dolarizacién)

% Boletin de Informacién Estadistica Mensual No.(A8&tubre 2008 Banco Central del Ecuador.
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gue el pais empezd a vivir. Para el afio 2000 el PIB se incrementa, pero el sector
financiero todavia no logra recuperarse, ya que con la dolarizacién la mayoria de
las industrias fueron afectadas. Entre el 2001 al 2006, el PIB total como el PIB del
sector industrial empiezan a crecer, manteniendo un ritmo de crecimiento estable

sin fluctuaciones atenuantes.

Analisis

El crecimiento del PIB total como del PIB del sector industrial, ofrece una
oportunidad para Yachana Gourmet, ya que incentiva la inversion extranjera con
el consecuente aumento de la productividad, al mostrarse como una empresa

estable.

La tendencia de crecimiento del PIB, permitird incrementar la
OPORTUNIDAD  inversién extranjera relacionado con el consecuente aumento
de la productividad de Yachana Gourmet.

Impacto: Nivel Medio.

e) Tasas de interés

 Tasa de interés activa.- es la que reciben los intermediarios financieros de
los demandantes por los préstamos otorgados. Esta tasa siempre es mayor,
porgue la diferencia con la tasa pasiva es la que permite al intermediario

financiero cubrir los costos administrativos, dejando ademas una utilidad.

 Tasa de interés pasiva.- es la que pagan los intermediarios financieros a los

oferentes de recursos por el dinero captado.

La diferencia entre la tasa activa y la pasiva se llama margen de intermediacion.

A continuacion se muestra el comportamiento de las tasas de interés activa y

pasiva durante el afio 2008, mediante una figura:
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—o—Tasa Pasiva | 5,91% | 5,97% | 5,96% | 5,96% | 5,86% | 5,36% | 5,30% | 5,29% | 5,08% | 5,14% | 5,09%

Figura 3.8 Tasas de Interés Activa y Pasiva Enero — DiciemBe©8®.

Analisis

A través del tiempo, las tasas activas y pasivas en el Ecuador han tendido a
mantenerse muy altas, para una economia dolarizada, esto se traduce en;
elevados costos operativos de los bancos, junto a reducidos niveles de eficiencia
y los banqueros por su parte han destacado la persistencia de un elevado riesgo
pais como la explicacion de dichos margenes. Sin embargo, en la Figura 3.8
podemos observar como la tasa de interés activa ha bajado en un porcentaje
minimo pero manteniéndose en un promedio de 9,79% mientras la tasa de interés

pasiva se ha mantenido constante alrededor del 5,54%.

Por esta razon, los planes de inversion a través de un endeudamiento no estan
entre las prioridades de Yachana Gourmet, tomando como opcién mas adecuada
en estos momentos la reinversion o la adquisicion de bienes, materiales o equipos

gue aumentaran el capital de produccion.

3¢ Boletin de Informacién Estadistica Mensual No.2LB&ciembre 2008 Banco Central del Ecuador.
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Las altas tasas de interés activa y pasiva representan una

AMENAZA amenaza para los planes de endeudamiento y ahorro de

Yachana Gourmet.

Impacto: Nivel Medio.

f) Riesgo Pais

El riesgo pais es un concepto econdmico que ha sido abordado mediante la

aplicacion de metodologias de la méas variada indole; desde la utilizacion de

indices de mercado como el indice EMBI de paises emergentes de Chase-

JPmorgan hasta sistemas que incorporan variables econdmicas, politicas y

financieras. El EMBI se define como un indice de bonos de mercados

emergentes, el cual refleja el movimiento en los precios de sus titulos negociados

en moneda extranjera. Se la expresa como un indice o como un margen de

rentabilidad sobre aquella implicita en bonos del tesoro de los Estados Unidos®’.

El comportamiento del riesgo pais se muestra en la siguiente figura:
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Figura 3.9 Riesgo Pais Ecuador Diciembre 09, 2008 — Enero 2a)J°,

37 www.bce.gov.ec, Enero 16, 2009.
3 www.bce.gov.ec, Enero 16, 2009.
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De acuerdo con la figura, el Riesgo Pais en el 2008 present6 3491 puntos a
inicios de diciembre, para finales del mismo mes alcanzé los 4731 puntos y para

el 12 de enero del presente afio llegdé a 3958 puntos.

Analisis

El Riesgo Pais ha tenido variaciones en los ultimos siete afios, a través de
distintos gobiernos que han ejercido el poder en el Ecuador. Uno de los indices de
Riesgo Pais méas impactante se situé en 4.712 puntos el 5 de junio de 2000, afio

en el que Ecuador adopto la dolarizacion.

El presidente ecuatoriano, Rafael Correa, asumio el gobierno el 15 de enero del
2007 con un riesgo pais de 827 puntos. Sin embargo, el riesgo pais subié a 1048
puntos a enero 24 del 2007 y volvié a bajar a 808 puntos al 9 de febrero del 2007

debido a los anuncios que hizo, en cuanto al pago de la deuda externa.

Las grandes variaciones del Riesgo Pais durante el afio 2008 reflejan el veredicto
de los participantes del mercado sobre la capacidad fiscal y la voluntad de las
autoridades de cumplir con sus obligaciones externas. El 22 de diciembre del
2008 el Riesgo Pais alcanzo los 5.069 puntos, es decir 357 puntos mas que el

puntaje alcanzado el 5 de junio del 200.

Mientras menor sea el Riesgo Pais, mejoran las condiciones de inversion
extranjera en el Ecuador, proyectando una imagen econdémica mas estable ante el
mundo. Por lo tanto, el incremento del Riesgo Pais del Ecuador representa una

amenaza para la empresa, al frenar la inversion extranjera.

El incremento del Riesgo Pais de Ecuador, amenaza a
AMENAZA _ - _
Yachana Gourmet, al frenar la inversion extranjera.

Impacto: Nivel Medio.
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3.1.1.1.2 Variable Politica

La transformacion politica del Ecuador es limitada. El desarrollo de una cultura
politica democratica en Ecuador es débil. Pruebas de ello son, la amplia
desconfianza respecto a la politica y sus instituciones, los legisladores
ecuatorianos que tienen escasa profesionalizacion, la fragilidad de los partidos

politicos y la inestabilidad ante la duracion de un periodo presidencial.

Analisis

Esta inestabilidad e incertidumbre politica que el pais refleja hacia el exterior
constituye un factor limitante en la capacidad de negociacién con inversionistas
extranjeros. El entorno empresarial ecuatoriano se ve afectado debido a la mala
imagen que como pais ha generado en los potenciales clientes extranjeros, sobre
la estabilidad de las propias empresas para realizar negocios en el mediano y

largo plazo.

Por lo tanto la inestabilidad politica amenaza a Yachana Gourmet, al frenar la

posible inversion extranjera, debido a la mala imagen que el pais expone.

La inestabilidad politica amenaza a Yachana Gourmet, al
AMENAZA o y _
frenar la posible inversion extranjera.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.1.1.3 Variable Legal

Tanto en el sistema administrativo como judicial existe un problema de aplicacién
efectiva de las reformas. Las tareas de control y supervision que garantizan el
cumplimiento de normas estableciendo sanciones y restricciones son demasiado
débiles. Las instituciones judiciales muestran incapacidad de implementar
efectivamente las decisiones tomadas.
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La administracion de justicia en el Ecuador sigue caracterizandose por la lentitud
en la resolucién de los casos, como consecuencia de la continuidad del sistema
tradicional por encima de los métodos de trabajo, contrarios a la eficiencia en la

prestacion del servicio.

Analisis

Este bajo desempefio del sistema judicial ecuatoriano y la elevada corrupcion, ha
repercutido lamentablemente en una irrisoria confianza ciudadana en esta
institucién, por lo que, para Yachana Gourmet, la ineficiencia de este sistema
representa una amenaza, al desenvolverse en un pais en el cual la

administracion de justicia actia bajo corrupcion, injusticia y falta de transparencia.

El bajo desempefio del sistema judicial ecuatoriano,

amenaza a Yachana Gourmet, al no sentirse respaldada por

AMENAZA . o . — . .
un sistema judicial correcto, sino que mas bien actda bajo

corrupcion, injusticia y falta de transparencia.

Impacto: Nivel Bajo.

3.1.1.1.4 Variable Social

a) Desempleo

El comportamiento del indice de desempleo en el Ecuador a través de los afios es

el siguiente:
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Figura 3.10 indice de desempleo Ecuador Julio 2007 — DiciemB@908”.

El indice de desempleo en el Ecuador ha sufrido fluctuaciones severas. En el afio
de la crisis bancaria, 1999, se presentaron altas tasas de desocupacion donde el
indice alcanzo su valor maximo, 14,4%. Sin embargo la situacién laboral ha ido
mejorando con el pasar de los afios. Desde el afio 2000 al 2006 el desempleo
alcanza el 9,03%, para el 2007 alcanzé un promedio de 8,78% y durante los
ultimos meses del 2008 el comportamiento del desempleo en este pais sufrié

minimas fluctuaciones cerrando diciembre con un indice de desempleo de 7,50%.

Analisis

La estadistica mensual arrojada durante el 2008 no es suficiente para evaluar y
determinar una tendencia. No es un margen significativo, por lo cual no se puede

hablar de una caida del empleo.

Las cifras de desempleo reflejan dos problemas: falta de inversiéon y ambiente
politico inadecuado. Hay ciertas politicas laborales del gobierno actual que

ahuyentan la inversion y afectan a la creacién de empleo.

3% www.bce.fin.ec, Enero 16, 2009.
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“El analista econdémico Pablo de la Torre reconoce que la tendencia de
desempleo es similar a la de los ultimos tres afios, pero afiade que la Ley de
Equidad Tributaria pudo afectar al empleo y la eliminacion de la tercerizacion
obligb a cerrar empresas. Sin embargo, sostiene esperar dos o tres meses para

ver el impacto de este Gltimo factor®.”

De acuerdo con un informe del Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), Ecuador es uno de los paises de América Latina con mayor
desempleo estructural. Los analistas han coincidido en culpar a la recesion
econdmica, la falta de inversion y créditos para la produccién, pero las leyes

laborales tampoco estan disefiadas para proteger ciento por ciento al trabajador.

Ante la falta de opciones, cada vez mas ecuatorianos optan por el subempleo,
como el comercio informal, que no paga impuestos y tampoco permite un aporte

a la seguridad social.

La tendencia constante de la tasa de desempleo, no mejora
AMENAZA o
la demanda de productos y servicios.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.1.1.5 Variable Tecnoldgica

La tecnologia es determinante para el desarrollo de la competitividad industrial, ya
gue posibilita una mayor diversificacion de productos y procesos industriales. La
competitividad va a depender entonces, del avance tecnoldgico que las empresas
implementen para elevar la productividad, la calidad y/o variedad de los bienes o

productos producidos.

El reto para las industrias ecuatorianas esta en la innovacion y en la capacidad de
absorber, asimilar, adaptar y difundir tecnologias existentes. El impacto real del
desarrollo tecnolégico sobre la competitividad del sector industrial depende de los

0 www.spanish.xinhuanet.com, Enero 19, 2009.
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esfuerzos y recursos que se destinen para la investigacion y desarrollo a nivel
local y asi asimilar y adaptar el conocimiento desarrollado en el resto del mundo a

las necesidades locales.

Analisis

Las herramientas tecnoldgicas utilizadas en el desarrollo de las actividades diarias
tanto de comercializacion como de produccion de Yachana Gourmet son:

telefonia celular, tecnologias de informacion y maquinaria.

Para Yachana Gourmet la tecnologia celular es muy importante para mantener
una comunicacion rapida, oportuna y eficaz con clientes, proveedores y directivos
de la empresa. La operadora de celular con la cual trabaja la empresa es Porta,
por brindar una mayor cobertura y alcance en la Amazonia Ecuatoriana. Por otro
lado, las tecnologias de informacion dan soporte a las operaciones diarias de
Yachana Gourmet. Dentro de la tecnologia de informacion encontramos el
Internet, el Correo Electrénico y la Intranet, lo que ha agilizado y facilitado la

oportuna transferencia de informacion.

Las ventas de Yachana Gourmet dependen de la tecnologia de informacion, ya
gue los clientes realizan sus pedidos de productos, a través del Internet y el

correo electrénico.

Actualmente, la empresa cuenta con una pagina WEB, por medio de la cual las
personas que la visitan, conocen a la empresa, sus actividades, sus productos y

pueden realizar pedidos directamente a través de esta pagina.

Asi como también utilizan Microsoft Office Outlook en lo referente a correo

electronico y la Intranet esta desarrollada y la utilizan internamente en la empresa.

Para Yachana Gourmet, el avance de tecnologia en maquinaria industrial de
procesamiento de alimentos, es una oportunidad de crecimiento en productividad

e innovacion tanto para los productos ya existentes como en el desarrollo de
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nuevos productos. Yachana Gourmet tiene previsto para este afio, comprar una
empacadora, que les permita aumentar su rendimiento de empaque. La decisién
de inversion surgido como resultado del crecimiento acelerado de las ventas en lo
gue va del afio y del andlisis de las proyecciones en ventas para lo que resta del

afo. Por lo tanto surgen las siguientes oportunidades para la empresa:

El desarrollo tecnolégico de telecomunicaciones y de
informacion, favorece a Yachana Gourmet, al contribuir de
OPORTUNIDAD
manera rapida y oportuna en la comunicacidon empresa-
clientes internos y externos.
Impacto: Nivel Medio.
El desarrollo tecnolégico de la maquinaria industrial
OPORTUNIDAD alimenticia, favorece a Yachana Gourmet, al incrementar su
productividad, calidad y variedad de productos.

Impacto: Nivel Alto.

3.1.1.1.6 Variable Ambiental

El objetivo principal de Yachana Gourmet es la conservacion del Bosque Tropical
en la Amazonia Ecuatoriana, a través del financiamiento de programas de
desarrollo sostenible en la Amazonia, desarrollados por FUNEDESIN. Por lo
expuesto anteriormente, el factor ambiental influye notablemente en la empresa y

se procede a analizarlo.

Yachana Gourmet cree que el bienestar de la gente y el futuro de la Amazonia,
esta estrechamente ligado a la conservacion del bosque tropical, por esta razén
con sus utilidades financian proyectos de salud, de conservacion del bosque
tropical y desarrollo comunitario de FUNEDESIN. Asi mismo, la empresa practica
el Comercio Justo y la compra directa de su materia prima (cacao) a cooperativas

rurales y familias agricultoras en la Amazonia.
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Por esta razon, si el dafio al ecosistema sigue creciendo, se produciran cambios
climaticos repentinos y fuertes, lo que amenaza los cultivos de las diferentes
regiones del pais, incluida la region Amazonica, la cual sufriria una disminucion en
la produccion del cacao, produciéndose una escasez del mismo y amenazado el

abastecimiento oportuno de materia prima bésica.

Por otro lado la falta de concientizacion sobre la proteccién y conservacion del
bosque tropical de la Amazonia, amenaza también la sustentacion del principal

objetivo conservacionista para lo que fue creada la empresa.

El crecimiento del dafio al ecosistema, producira cambios
AMENAZA o _ ; _

climaticos repentinos, que afectaran los cultivos de cacao.

Impacto: Nivel Alto.

La poca concientizacion sobre proteccion y conservacion del

bosque tropical de la Amazonia, amenaza la sustentacion del
AMENAZA - o o

principal objetivo conservacionista para lo que fue creada

Yachana Gourmet.

Impacto: Nivel Bajo.

3.1.1.2 Micro Ambiente

El microambiente abarca toda la informacién referente a las fuerzas competitivas
del ambiente industrial en el que la empresa se desenvuelve, a fin de identificar lo

gue pueda afectar a Yachana Gourmet.

3.1.1.2.1 Proveedores

La materia prima principal de Yachana Gourmet es el cacao, el cual es traido
directamente de la Regidbn Amazodnica. El resto de materia prima y material de
empaque, se compra localmente o se importa como se muestra en las tablas 3.6 y

3.7, a continuacion:



MATERIA PRIMA DIRECTA | PROVEEDOR
Asociacidn de Productores "Aroma Amazdénico" -
Nueva Loja

Cacao . " o
Asociacidn de Productores "Amanecer Campesino
—Tena

Miel de Cafia Asociacidon de Mujeres de San Jorge — Pastaza

Nuez de Macadamia

ITMA-T Cia. Ltda. — Quito
Del Alba S.A. — Colombia

Nuez de Brasil

Candela — Peru

Coco La Quitefia — Quito
Pasas Negasmart S.A. — Quito
Pifas Mercado Mayorista — Quito
Tabla 3.6 Proveedores de Materia Prima Directa de Yachanau@oet'.
MATERIAL EMPAQUE PROVEEDOR
Im tal dis — Quit
Cajas prenta Impredis ,C.IUI o] .
Imprenta Centro Grafico — Quito
Fundas Oyempaques — Quito

Tabla 3.7 Proveedores de Materiales de Empaque de Yachaoar@et'?.
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Los proveedores antes mencionados, fueron analizados por Yachana Gourmet,

con el objeto de obtener oportunidades o amenazas, a través de la evaluacion de

puntos clave como cumplimiento en tiempos de entrega y en cantidad, calidad de

la materia prima y términos de pago de cada proveedor, como se muestra a

continuacion:

1 Fuente: Yachana Gourmet.
42 Fuente: Yachana Gourmet.
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Cumplimiento | Cumplimiento en
Calidad | en calidad de tiempos de
entrega entrega
MATERIA PRIMA'Y 0 0 Términos de
MATERIAL DE EMPAQUE PROVEEDOR ‘g |z 2 5 I O 5 © pago
slg|lz|E|s|e| 8|S |¢
[7) (=)
cla|g|eg|2|2| 28| 2|2
[11] () ()
> >
w w
Asoc. de Prloductores Aroma X X X Contado
Amazonico!
Cacao Asoc. de Productores "Amanecer
O X X X Crédito 8 dias
Campesino
Miel de cafia Asoc. de Mujeres de San Jorge X X X Crédito 30 dias
ITMA-T CIA. LTDA. X X X Crédito 30 dias
Macadamia Se rige a términos - .
Del Alba S.A. - Colombia X de importacion Crédito 30 dias
Pasas Negasmart S.A. X X X Crédito 30 dias
Coco La Quitefia X X Crédito 30 dias
Se rige a términos -
Nuez de Brasil Candela - Per X de importacion Pago Anticipado
Cajas Impredis X X X Crédito 30 dias
Fundas OYEMPAQUES X X Crédito 30 dias
Cajas pequefias decoradas Centro Grafico X X Crédito 30 dias

Tabla 3.8 Evaluacion de proveedores de Yachana Gourmet

Luego de analizar los proveedores en la tabla anterior, se procedio a representar

los resultados en un diagrama pastel, en los que se observa lo siguiente:

Calidad

M Excelente HBuena W Regular

Cumplimiento en cantidad de
entrega

M Siempre

M Eventualmente

i Nunca
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Cumplimiento en tiempos de Términos de pago
entrega

M Contado M Crédito 8 dias

M Siempre M Eventualmente & Nunca i Crédito 30 dias M Pago anticipado

Figura 3.11 Evaluacién de proveedores de Yachana Gourl

Calidad: El 64% de los proveedores entregan materia prima y materiales de

calidad excelente y el 36% entrega materia prima y materiales de buena calidad.

Cumplimiento de cantidad de entrega: El 64% de los proveedores cumplen
siempre con la cantidad de materia prima o materiales solicitados por la empresa,
el 27% cumple eventualmente con la cantidad solicitada y apenas el 9%
corresponde a un proveedor que nunca cumple con la cantidad solicitada en el

pedido realizado.

Cumplimiento en tiempo de entrega: De acuerdo con la evaluacion el 56% de los
proveedores son cumplidos en el tiempo de entrega solicitado por la empresa y el

44% cumple eventualmente con el tiempo de entrega.

Términos de pago: El 73% de los proveedores trabajan con el crédito a 30 dias, el
9% trabaja bajo crédito a 8 dias, otro 9% de proveedores trabaja bajo pago de
contado y el 9% restante solicita un pago anticipado, debido a que son productos

gue se importan.

Analisis

A pesar de que en este analisis no se evaluo el precio de cada proveedor,

Yachana Gourmet tiene una oportunidad, en lo referente a proveedores de cacao,
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ya que la empresa les paga un precio por encima del 50% del valor del mercado,
con el objetivo mejorar los ingresos de los agricultores de la zona Amazodnica,
esto implica lealtad de parte del proveedor hacia la empresa y compromiso hacia
el cumplimiento de todas las exigencias de la empresa en cuanto a calidad y

cantidad.

Yachana Gourmet también tiene una oportunidad al trabajar con proveedores
competitivos que se rigen a las necesidades de la empresa y que tienen una
capacidad de reaccién Optima; asi como también surge una amenaza al contar
con un solo proveedor para el abastecimiento de miel de cafa, pasas, coco, cajas
y fundas, los cuales no pueden competir en calidad, servicio y precio, por ser
unicos en el abastecimiento de la materia prima mencionada. En este caso se
recomienda desarrollar proveedores potenciales en el mercado, que permitan
beneficiar a Yachana Gourmet de un abastecimiento rapido, oportuno, mejor

calidad, buen cumplimiento, excelente servicio y precios competitivos.

El poder de negociacion de los proveedores de cacao es
AMENAZA
alto.
Impacto: Nivel Medio.
Los proveedores de cacao son leales y comprometidos en el
OPORTUNIDAD cumplimiento de todas las exigencias de las empresas en
cuanto a calidad y cantidad.
Impacto: Nivel Medio.
En el pais existe una limitada cantidad de proveedores de
AMENAZA _ . _
miel de cafa, pasas, coco, cajas y fundas.
Impacto: Nivel Alto.
La mayoria de los proveedores ofrecen buena calidad y buen
OPORTUNIDAD o
servicio.

Impacto: Nivel Medio.
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3.1.1.2.2 Clientes

Yachana Gourmet exporta el “Jungle Chocolate” hacia Estados Unidos, Canada,
Francia, Inglaterra y Dinamarca, ademas de las ventas locales que se realizan en

menor proporcion dentro del Ecuador.

Se considera que los principales clientes mayoristas de Yachana Gourmet se

encuentran en los Estados Unidos como se muestra a continuacion:

Estados Unidos de Norteamérica

One World Projects

Brandstorm Inc.
Buy Global Direct

Francia

Guayapi Tropical

Inglaterra

Jungle Passion Ltd.

Dinamarca

Zoo Go Wild

Tabla 3.9Clientes de Yachana Gournfét

Existen también consumidores minoristas que compran los productos de Yachana
Gourmet dentro de los Estados Unidos a través de One World Projects y Buy

Global Direct que son distribuidores mayoristas.

Las ventas en Yachana Gourmet crecieron en estos Ultimos afios como se

muestra a continuacion:

3 Fuente: Yachana Gourmet.
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Figura 3.12 Ventasde Yachana Gourmet (en miles de délayés

De las ventas mencionadas anteriormente, el 95% corresponden a exportaciones

y el 5% apenas a ventas locales directas.

Andlisis

Debido a que las ventas se duplicaron del 2005 al 2006 y en el 2007 se
registraron ventas totales por US$ 370.000,00, para cerrar el 2008 se espera un
crecimiento en la misma proporcion, esto representa una oportunidad para la
empresa, permitiéendole mostrarse al exterior como una empresa solida que
trabaja arduamente para brindar el mejor producto a sus clientes. Asi mismo, la
empresa se enfrenta a una amenaza, que es no contar con indicadores para
medir la satisfaccién del cliente.

Las ventas de elaborados de cacao muestran un crecimiento
OPORTUNIDAD

acelerado.
Impacto: Nivel Alto.

OPORTUNIDAD Existe un mercado local potencial por explorar para encontrar

“ Fuente: Yachana Gourmet.
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nuevos clientes de elaborados de cacao.
Impacto: Nivel Alto.
OPORTUNIDAD Bajo poder de negociacion de los clientes.
Impacto: Nivel Medio.
AMENAZA No se conoce el comportamiento del consumidor final.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.1.2.3 Competencia

Las empresas consideradas competencia de Yachana Gourmet dentro del

mercado ecuatoriano son: Nestlé, Ecuacocoa y SKS.

Nestlé, conocida en el mercado chocolatero por marcas como Tango, Galak y
Manicero, fabrican chocolates de consumo (tabletas, barras, bombones,
recubiertos) que se venden al mercado local y se exportan a Colombia y Perq, y
semielaborados como manteca, torta y licor de cacao, que también van a al

exterior.

Ecuacocoa, con siete afios en el mercado, tiene su propia linea de chocolates
Manicomio (barritas de chocolate con mani), Chocolitas (bombones con
envolturas de balones deportivos), Mi Cocoa y semielaborados (manteca, torta y

licor de cacao) que se comercializan dentro y fuera del Ecuador.

En lo referente al procesamiento del cacao, estas empresas pueden ser
competidoras de Yachana Gourmet, pero el producto terminado y los
semielaborados que cada competidor tiene no representan competencia para la
empresa. El “Yachana Jungle Chocolate” de Yachana Gourmet es un producto
100% natural, diferente a los chocolates que se mezclan con licor de cacao,

azucar, leche y manteca de cacao.
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En cuanto a la produccién de NIBS crudos y Pasta de cacao (licor de cacao), el
principal competidor es SKS del Ecuador, y esta empresa cuenta con un factor

adicional favorable que es la Certificacion Organica de sus productos.

A pesar de que el 95% de los productos de Yachana Gourmet se exportan, la
competencia la representan todas las marcas ya posicionadas, establecidas en el
mercado y que también se exportan, identificando como una amenaza la
preferencia de comprar chocolates de marcas conocidas, antes que comprar un
producto natural y hasta cierto punto artesanal. Por esta razén la oportunidad esta
enfocada en penetrar en el mercado local un producto 100% natural, original,

diferente al chocolate tradicional.

Preferencia de comprar chocolates de marcas conocidas, en
AMENAZA )
lugar de un producto natural y hasta cierto punto artesanal.

Impacto: Nivel Alto.

Barreras de entrada

Los competidores existentes tratan de establecer barreras para la entrada en la
industria, por lo contrario los participantes potenciales buscan mercados en los
gue las barreras sean relativamente insignificativas. Existen varias barreras
significativas como, las economias de escala, la diferenciacion de productos,
requerimientos de capital, acceso a los canales de distribucidon, politica

gubernamental, entre otras.

Yachana Gourmet, ha desarrollado medios eficaces para distribuir el producto en
el extranjero. Este facil acceso a los canales de distribucion dentro de Estados
Unidos, es una barrera de entrada para los competidores potenciales de Yachana
Gourmet, al ser dificil de ubicar los productos competidores en las perchas del
mismo distribuidor de Yachana, basicamente debido a que los distribuidores

mayoristas y minoristas de la empresa estan en Estados Unidos.
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La diferenciacion del producto “Yachana Jungle Chocolate” de Yachana Gourmet,
es otra barrera de entrada para los competidores de la empresa, ya que este
producto es diferente a los existentes en el mercado, por ser un chocolate en su
forma mas pura, 100% grano de cacao tostado, endulzado con miel de cafia'y con

una ventaja competitiva al estar libre de lacteos, siendo 100% natural.

Existe un facil acceso a los canales de distribucion,

OPORTUNIDAD _ _
especialmente en Estados Unidos.

Impacto: Nivel Alto.

Productos Sustitutos

Los productos sustitutos son bienes o servicios diferentes que llevan a cabo las

mismas funciones o similares que el producto final.

Yachana Gourmet no tiene productos sustitutos ya que el “Yachana Jungle
Chocolate” puede considerarse como un producto unico en el mercado, debido a
gue es producido con cacao, mezclado con ingredientes naturales, libre de

lacteos, lo que le permite ser un producto saludable.

Los productos elaborados a base de nibs de cacao no tienen
OPORTUNIDAD _ _
productos sustitutos representativos.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.2 ANALISIS INTERNO

Este analisis interno contempla un trabajo completo, pues comprende una
investigacion profunda de todos los elementos que conforman la empresa y su

desempeiio.
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Para este andlisis se consideré la guia de Humberto Serna por lo que se
analizaron las siguientes areas: Gerencia, Produccion, Calidad, Financiera y

Mercadeo.

La metodologia usada para realizar el diagnostico interno se baso en entrevistas
personales con el Gerente General de Yachana Gourmet.

3.1.2.1 Auditoria Gerencial

El analisis gerencial comprende el estudio de los ambitos; organizacional,
planeacion, control, personal y direccion de la empresa.

3.1.2.1.1 DiagnésticoOrganizaciona

Yachana Gourmet cuenta con un organigrama no establecido de manera oficial,
gue al igual que el diagnéstico de planificacion, no se encuentra divulgado entre el
personal de la empresa. La siguiente figura muestra el organigrama de la

empresa.

Gerente
General

Recepcionista

Gerente de Gerente de

Marketing y Ventas Produccién Contador

Equipo de
Produccion

Figura 3.13 Organigrama Yachana Gourmét

“ Fuente: Yachana Gourmet.
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Tal como se puede apreciar en la figura anterior, existe una estructura
organizacional simple, debido al tamafo de la empresa, en la que no existe una
interaccion basada en procesos, dando como resultado que los procesos
organizacionales no sean claros y que las areas funcionales no tengan una
adecuada coordinacion entre ellas. Conjuntamente con ello, el personal no
conoce claramente sus funciones y responsabilidades, por lo que hay duplicidad

de actividades.

Ademas se puede decir que la actual estructura no es flexible pues no tiene la
habilidad para adaptarse a cambios internos y externos.

La estructura organizacional no esta establecida de manera
DEBILIDAD .
oficial.
Impacto: Nivel Medio.
DEBILIDAD No existe una gestion por procesos.
Impacto: Nivel Alto.
Desconocimiento de las funciones y responsabilidades del
DEBILIDAD
personal en su cargo.
Impacto: Nivel Alto.
Estructura organizacional no flexible con baja habilidad para
DEBILIDAD o
adaptarse a cambios internos y externos.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.2.1.2 Diagnoéstico de Planeacion

Segun la entrevista realizada se puede decir que no existe una correcta
metodologia para la realizacion de una planificacion estratégica. Esta ausencia no
le ha permitido a Yachana Gourmet, desarrollar el crecimiento empresarial

esperado.
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Ademads, Yachana Gourmet no utiliza herramientas de planificacion para analizar

su gestidn, por consecuencia, no existe un modelo de medicion de la gestion.

La empresa no utiliza ninguna herramienta administrativa de
DEBILIDAD o
apoyo para la toma de decisiones.
Impacto: Nivel Bajo.
Filosofia corporativa no documentada y no conocida por el
DEBILIDAD
personal.
Impacto: Nivel Medio.
No existe un direccionamiento estratégico explicito y
DEBILIDAD
documentado.
Impacto: Nivel Alto.
DEBILIDAD No existen indicadores de gestion.

Impacto: Nivel Alto.

3.1.2.1.3 Diagnéstico de Control

Después de la entrevista al Gerente General de la empresa, se puede decir que
no existen mecanismos de control. En cuanto al departamento de produccion, es
indispensable llevar a cabo un control del desperdicio de materias primas y
materiales de produccién durante el proceso productivo.

En lo que se refiere al recurso humano de la empresa, no existen controles sobre
los indices de ausentismo, rotacion y accidentalidad, y tampoco existe un

mecanismo para medir su desempefio y cumplimiento de objetivos.

Para el control financiero, se dispone de un software que permite registrar

diariamente las transacciones y obtener informes y estados financieros facilmente.

No existe un sistema de control de la gestion de cada area
DEBILIDAD
de la empresa.

Impacto: Nivel Medio.
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3.1.2.1.4 Diagnostico de Personal

Debido a su pequefia estructura, Yachana Gourmet no cuenta con un
departamento de recursos humanos, pero sin embargo si existe un proceso para
la seleccion e induccion del personal por lo que éste trabaja con compromiso,
respeto, honestidad y equidad, ademas la experiencia y el nivel académico de la
gerencia es alto, asi como la experiencia del personal operativo. Por otro lado, la
empresa ha dado importancia a la puesta en marcha de un sistema de incentivos

y sanciones mas no a la capacitacion continua de sus empleados.

FORTALEZA Si existe un proceso de seleccion e induccion de personal.
Impacto: Nivel Bajo.

FORTALEZA Personal comprometido e identificado con la empresa.
Impacto: Nivel Medio.

FORTALEZA Alta experiencia y nivel académico del personal.
Impacto: Nivel Medio.

FORTALEZA Si existe un sistema de incentivos y sanciones.
Impacto: Nivel Medio.

DEBILIDAD Capacitacion limitada del personal.
Impacto: Nivel Medio.

DEBILIDAD Ausgncia de un- sistema .de medi-cién (?Iel desempeiio.,

indices de ausentismo, rotacion y accidentalidad.

Impacto: Nivel Medio.

DEBILIDAD No existe un sistema adecuado de descripcion de funciones.

Impacto: Nivel Alto.

3.1.2.1.5 Diagnostico de Direccion

El liderazgo que se ejerce en la empresa tiene influencia sobre las personas e

inspira, motiva y dirige sus actividades para alcanzar las metas propuestas.
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Como resultado de un buen liderazgo, se ha desarrollado una comunicacién
abierta entre el nivel gerencial y operativo, y se ha fortalecido el trabajo en equipo

permitiendo una toma de decisiones rapida y oportuna.

FORTALEZA Comunicacion abierta entre la gerencia y el personal.
Impacto: Nivel Medio.

AR El trabajo en equipo es parte del desarrollo diario de las

actividades.

Impacto: Nivel Medio.

FORTALEZA Toma de decisiones rapida y oportuna.
Impacto: Nivel Medio.

DEBILIDAD Los niveles de responsabilidad no estan definidos.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.2.2 Auditoria de Produccion

Actualmente, en la planta de produccion de Yachana Gourmet se esta
desarrollando la seguridad industrial puesto que es indispensable para una planta
de procesamiento de alimentos cumplir exigencias técnicas. De igual manera la

innovacion de productos esta en continuo desarrollo.

El proceso de produccién de chocolates es rapido a pesar de ser artesanal, sin
embargo se ha encontrado que el proceso de empaque es lento, debido a que no

cuentan con una empacadora industrial.

DEBILIDAD Infraestructura fisica limitada.
Impacto: Nivel Alto.
FORTALEZA Seguridad Industrial en desarrollo.
Impacto: Nivel Bajo.
FORTALEZA Innovacion de productos en continuo desarrollo.

Impacto: Nivel Alto.
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FORTALEZA Proceso de produccion relativamente rapido.
Impacto: Nivel Medio.

DEBILIDAD Proceso de empaque lento.
Impacto: Nivel Medio.

DEBILIDAD Control de inventarios inadecuado.
Impacto: Nivel Medio.

FORTALEZA Buena relacion empresa-proveedores.
Impacto: Nivel Medio.

FORTALEZA Existe un plan de produccion.
Impacto: Nivel Medio.

DEBILIDAD No se cuenta con un sistema de medicion de desperdicios.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.2.3 Auditoria de Calidad

El sistema de calidad que maneja la empresa es alto debido a que sus productos
son de exportacion y tienen que cumplir normas internacionales para su
comercializacién pero a pesar de ello la empresa no cuenta con un proceso de
calidad explicito. A pesar de que la organizacion cumple con las normas de
calidad requeridas para exportar sus productos, ésta no cuenta con la certificacion
ISO 9000.

La calidad de los productos es alta, por el hecho de ser
FORTALEZA »
productos de exportacion.
Impacto: Nivel Alto.
DEBILIDAD No existe un proceso de calidad explicito.
Impacto: Nivel Medio.
La empresa no se encuentra regularizada bajo la norma de

calidad 1SO 9000.

DEBILIDAD

Impacto: Nivel Bajo.
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3.1.2.4 Auditoria Financiera

En cuanto al ambito financiero de la empresa, cabe recalcar que si se manejan
registros contables diariamente y que actualmente se esta implementando un

nuevo sistema contable que incluye el modulo de costos de produccion.

El acceso al capital es limitado por lo que la inversidon para comprar maquinaria y
satisfacer la demanda es baja. Ademas, el grado de endeudamiento de la
empresa es alto, pero a pesar de ello tienen la capacidad de cumplir con sus

obligaciones.

FORTALEZA Se maneja la contabilidad de manera adecuada.
Impacto: Nivel Medio.
S Actualmente se esta implementando un nuevo sistema
financiero.
Impacto: Nivel Bajo.
DEBILIDAD Alto grado de endeudamiento.
Impacto: Nivel Medio.
DEBILIDAD Rentabilidad intermedia sin evolucion.
Impacto: Nivel Alto.
FORTALEZA La empresa cumple con todas las obligaciones.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.2.5 Auditoria de Mercadeo

Dado a que los productos de la empresa son alimentos artesanales, el sistema de
ventas es bajo pedido, y se lo puede realizar via correo electrénico y también
accediendo a la pagina web de la empresa (www.yachanagourmet.com). El
departamento de Marketing y Ventas cuenta con una cartera de clientes limitada,
Nno maneja un sistema post-venta y no se ha impulsado la publicidad de sus

productos en el Ecuador.
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AR La participacion de Yachana Gourmet en el mercado
internacional si ha evolucionado.
Impacto: Nivel Alto.
DEBILIDAD La empresa no cuenta con la Certificacion Organica.
Impacto: Nivel Alto.
FORTALEZA La empresa si conoce el grado de satisfaccion del cliente.
Impacto: Nivel Medio.
FORTALEZA Sistema de atencion al cliente aceptable.
Impacto: Nivel Medio.
DEBILIDAD Fuerza de ventas insuficiente.
Impacto: Nivel Medio.
DEBILIDAD No existe un servicio post-venta.
Impacto: Nivel Medio.
DEBILIDAD Cartera de clientes limitada.
Impacto: Nivel Medio.
DEBILIDAD No se ha impulsado la publicidad de los productos en el
Ecuador.
Impacto: Nivel Medio.
FORTALEZA Eficiente y rapido sistema de comunicacion empresa-cliente.

Impacto: Nivel Medio.

3.1.3 ANALISIS FODA

FODA es un acréonimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. El
analisis FODA ayuda a determinar si la organizacién estd capacitada para
desempefiarse en su medio. Mientras mas competitiva en comparacion con sus
competidores esté la empresa, mayores probabilidades tiene de éxito, lo que

conlleva al desarrollo de una estrategia efectiva®®.

“° SERNA, Humberto, Gerencia Estratégica, Editorigis, Bogota-Colombia, 1994.
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Para lograrlo, es necesario realizar un analisis matricial que tamice todos los
aspectos mas relevantes de la empresa; mismos que seran utilizados para el
planteamiento de estrategias y objetivos en las cuatro perspectivas del Balanced

Scorecard.

3.1.3.1 Resumen del Analisis FODA

En el resumen del FODA se muestra los resultados del analisis situacional

externo e interno realizados anteriormente.

3.1.3.1.1 Resumen de Oportunidades

En la siguiente tabla se observa todas las oportunidades extraidas del analisis

externo.

OPORTUNIDADES

La tendencia a la baja del IPP permitira que el precio del
producto terminado sea mas competitivo.

La tendencia de crecimiento de las exportaciones, abre la
O2 |posibilidad de incrementar las ventas de Yachana
Gourmet.

La tendencia de crecimiento del PIB, permitira incrementar
O3 |la inversién extranjera relacionado con el consecuente
aumento de la productividad de Yachana Gourmet.

o1

El desarrollo tecnolégico de telecomunicaciones y de
O4 |informacién contribuye de manera rapida y oportuna en la
comunicacion empresa-clientes internos y externos.

El desarrollo tecnolégico de la maquinaria industrial
O5 |alimenticia, favorece a Yachana Gourmet, al incrementar
su productividad, calidad y variedad de productos.

Los proveedores de cacao son leales y comprometidos en

06 Y , )
el cumplimiento de todas las exigencias.

o7 La mayoria de los proveedores ofrecen buena calidad y
buen servicio.

08 Las ventas de elaborados de cacao muestran un
crecimiento acelerado.

09 Existe un mercado local potencial por explorar para

encontrar nuevos clientes de elaborados de cacao.




010

Bajo poder de negociacion de los clientes.

011

Existe un féacil acceso a los canales de distribucion,
especialmente en Estados Unidos.

012

Los productos elaborados a base de nibs de cacao no
tienen productos sustitutos representativos.

Tabla 3.10Resumen de Oportunidades de Yachana Gourmet.

81

El resumen de las oportunidades obedece al orden de aparicion pero no

representan ninguna prioridad en particular.

3.1.3.1.2 Resumen de Amenazas

En la siguiente tabla se resumen todas las amenazas extraidas del analisis

situacional externo:

AMENAZAS

Al

La tendencia al alza de la inflacion expone la compra de
recursos a precios altos e inestables.

A2

Las altas tasas de interés activa y pasiva representan una
amenaza para los planes de endeudamiento o planes de
ahorro de Yachana Gourmet.

A3

El incremento del Riesgo Pais de Ecuador, amenaza a
Yachana Gourmet, al frenar la inversion extranjera.

A4

La inestabilidad politica amenaza a Yachana Gourmet, al
frenar la posible inversidon extranjera.

A5

El bajo desempefio del sistema judicial ecuatoriano,
amenaza a Yachana Gourmet, al no sentirse respaldada.

A6

La tendencia constante de la tasa de desempleo, no
mejora la demanda de productos y servicios.

A7

El crecimiento del dafio al ecosistema, producira cambios
climaticos repentinos y fuertes, que afectaran los cultivos
de cacao.

A8

La poca concientizacion sobre proteccidén y conservacion
del bosque tropical de la Amazonia, amenaza la
sustentacion del principal objetivo conservacionista para lo
que fue creada Yachana Gourmet.

A9

El poder de negociacion de los proveedores de cacao es
alto.

Al10

En el pais existe una limitada cantidad de proveedores de
miel de cafia, pasas, coco, cajas y fundas.




All | No se conoce el comportamiento del consumidor final.
Al2 | Preferencia de comprar chocolates de marcas conocidas.

Tabla 3.11Resumen de Amenazas de Yachana Gourmet.
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En la Tabla 3.11, se muestra el resumen de las amenazas extraidas del andlisis

externo. Este resumen obedece al orden de aparicibn pero no representan

ninguna prioridad en particular.

3.1.3.1.3 Resumen de Fortalezas

La siguiente tabla resume las fortalezas encontradas en el analisis situacional

interno:

FORTALEZAS

F1

Si existe un proceso de seleccion e induccion de personal.

F2

Personal comprometido e identificado con la empresa.

F3

Alta experiencia y nivel académico del personal.

F4

Si existe un sistema de incentivos y sanciones.

F5

Comunicacion eficiente y efectiva entre la gerencia y el personal.

F6

El trabajo en equipo es parte del desarrollo diario de las actividades.

F7

Toma de decisiones rapida y oportuna.

F8

Seguridad Industrial en desarrollo.

F9

Innovacién de productos en continuo desarrollo.

F10

Proceso de produccion relativamente rapido.

F11

Buena relacion empresa-proveedores.

F12

Existe un plan de produccion.

F13

La calidad de los productos es alta, por el hecho de ser productos de
exportacion.

F14

Se maneja la contabilidad de manera adecuada.

F15

Actualmente se estd implementando un nuevo sistema financiero.

F16

La empresa cumple con todas las obligaciones.

F17

La participacion de Yachana Gourmet en el mercado internacional si ha
evolucionado.

F18

La empresa si conoce el grado de satisfaccion del cliente.

F19

Sistema de atencion al cliente aceptable.

F20

Eficiente y rapido sistema de comunicacion empresa-cliente.

Tabla 3.12Resumen de Fortalezas de Yachana Gourmet.
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El resumen de fortalezas de la Tabla 3.12 obedece al orden de aparicion del

analisis situacional interno realizado anteriormente y no representa ninguna

prioridad en patrticular.

3.1.3.1.4 Resumen de Debilidades

A continuaciéon se resume las debilidades encontradas en el analisis situacional

interno:

DEBILIDADES

D1

La estructura organizacional no esta establecida de manera oficial.

D2

No existe una gestidén por procesos.

D3

Desconocimiento de las funciones y responsabilidades del personal en
su cargo.

D4

Estructura organizacional no flexible con baja habilidad para adaptarse a
cambios internos y externos.

D5

La empresa no utiliza ninguna herramienta administrativa de apoyo para
la toma de decisiones.

D6

Filosofia corporativa no documentada y no conocida por el personal.

D7

No existe un direccionamiento estratégico explicito y documentado.

D8

No existen indicadores de gestion.

D9

No existe un sistema de control de la gestion de cada area de la
empresa.

D10

Capacitacion limitada del personal.

D11

Ausencia de un sistema de medicibn del desempefio., indices de
ausentismo, rotacion y accidentalidad.

D12

No existe un sistema adecuado de descripcion de funciones.

D13

Los niveles de responsabilidad no estan definidos.

D14

Infraestructura fisica limitada.

D15

Proceso de empaque lento.

D16

Control de inventarios inadecuado.

D17

No se cuenta con un sistema de medicion de desperdicios.

D18

No existe un proceso de calidad explicito.

D19

La empresa no se encuentra regularizada bajo la norma de calidad ISO
9000.

D20

Alto grado de endeudamiento.

D21

Rentabilidad intermedia sin evolucion.

D22

La empresa no cuenta con la Certificacion Organica.

D23

Fuerza de ventas insuficiente.

D24

No existe un servicio post-venta.
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D25 | Cartera de clientes limitada.
D26 | No se ha impulsado la publicidad de los productos en el Ecuador.

Tabla 3.13Resumen de Debilidades de Yachana Gourmet.

El resumen de las debilidades de Yachana Gourmet obedece al orden de
aparicion en el andlisis situacional interno y no representa ninguna prioridad en

particular.

3.1.3.2 Matrices

3.1.3.2.1 Matriz de Ponderacion

Esta matriz consiste en definir cual es el impacto de cada oportunidad, amenaza,
fortaleza y debilidad en la organizacion. Para el caso de Yachana Gourmet se

tiene el siguiente resultado:

a) Matriz de ponderacion de Oportunidades

A continuacion se puede encontrar la ponderacion de las oportunidades

encontradas durante el andlisis del entorno externo de la empresa:

Impacto

OPORTUNIDADES : ;
Alto | Medio | Bajo

La tendencia a la baja del IPP permitira que el precio del
producto terminado sea mas competitivo.

La tendencia de crecimiento de las exportaciones, abre la
02 |posibilidad de incrementar las ventas de Yachana| X
Gourmet.

La tendencia de crecimiento del PIB, permitira incrementar
O3 |la inversién extranjera relacionado con el consecuente X
aumento de la productividad de Yachana Gourmet.

o1

El desarrollo tecnolégico de telecomunicaciones y de
04 |informacién contribuye de manera rapida y oportuna en la X
comunicacion empresa-clientes internos y externos.
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El desarrollo tecnolégico de la maquinaria industrial

O5 |alimenticia, favorece a Yachana Gourmet, al incrementar| X
su productividad, calidad y variedad de productos.

06 Los proveedores de cacao son leales y comprometidos en X
el cumplimiento de todas las exigencias.

o7 La mayoria de los proveedores ofrecen buena calidad y X
buen servicio.

08 Las ventas de elaborados de cacao muestran un X
crecimiento acelerado.
Existe un mercado local potencial por explorar para

09 . X
encontrar nuevos clientes de elaborados de cacao.

010 |Bajo poder de negociacion de los clientes. X
Existe un facil acceso a los canales de distribucion,

O1l1 . . X
especialmente en Estados Unidos.
Los productos elaborados a base de nibs de cacao no

012 | . . X
tienen productos sustitutos representativos.

Tabla 3.14Matriz de ponderacién de oportunidades de Yach&@waurmet.

Las oportunidades que pasan al siguiente analisis son las que tienen un alto

impacto para la empresa, las cuales representan grandes posibilidades de

obtener ventajas competitivas.

b) Matriz de ponderaciéon de Amenazas

La tabla 3.15 muestra la ponderacion de las amenazas encontradas durante el

analisis del entorno externo de la empresa.

Impacto
AMENAZAS : .
Alto | Medio |Bajo
Al La tendencia al alza de la inflacion expone la compra de X
recursos a precios altos e inestables.
Las altas tasas de interés activa y pasiva representan una
A2 | amenaza para los planes de endeudamiento o planes de X
ahorro de Yachana Gourmet.
El incremento del Riesgo Pais de Ecuador, amenaza a
A3 . . . X
Yachana Gourmet, al frenar la inversion extranjera.
Ad La inestabilidad politica amenaza a Yachana Gourmet, al X
frenar la posible inversidon extranjera.
El bajo desempefio del sistema judicial ecuatoriano,
A5 . X
amenaza a Yachana Gourmet, al no sentirse respaldada.
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AG La tendencia constante de la tasa de desempleo, no X
mejora la demanda de productos y servicios.
El crecimiento del dafio al ecosistema, producira cambios
A7 | climéticos repentinos y fuertes, que afectaran los cultivos| X
de cacao.
La poca concientizacion sobre proteccion y conservacion
A8 del bosque tropical de la Amazonia, amenaza la X
sustentacion del principal objetivo conservacionista para lo
que fue creada Yachana Gourmet.
A9 El poder de negociacion de los proveedores de cacao es X
alto.
A10 En el pais existe una limitada cantidad de proveedores de X
miel de cafia, pasas, coco, cajas y fundas.
A1l |No se conoce el comportamiento del consumidor final. X
Al2 | Preferencia de comprar chocolates de marcas conocidas. X

Tabla 3.15Matriz de ponderacién de amenazas de Yachana Gairm

Las amenazas que pasan al siguiente analisis son las que tienen un alto impacto

para la empresa, las cuales representan los puntos débiles mas importantes que

requieren de solucion.

c) Matriz de ponderacion de Fortalezas

A continuacion se puede encontrar la ponderacion de las fortalezas encontradas

durante la auditoria situacional interna de la empresa:

Impacto
FORTALEZAS Alto | Medio | Bajo

F1 | Siexiste un proceso de seleccién e induccion de personal. X
F2 | Personal comprometido e identificado con la empresa. X

F3 | Alta experiencia y nivel académico del personal. X

F4 | Si existe un sistema de incentivos y sanciones. X

F5 | Comunicacion abierta entre la gerencia y el personal. X

6 El trabajo en equipo es parte del desarrollo diario de las X

actividades.

F7 | Toma de decisiones rapida y oportuna. X

F8 | Seguridad Industrial en desarrollo. X
F9 | Innovacion de productos en continuo desarrollo. X

F10 | Proceso de produccion relativamente rapido. X

F11 | Buena relacion empresa-proveedores. X
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F12 | Existe un plan de produccion. X

F13 La calidad de los productos es alta, por el hecho de ser X
productos de exportacion.

F14 | Se maneja la contabilidad de manera adecuada. X

F15 Actualmente se estd implementando un nuevo sistema X
financiero.

F16 | La empresa cumple con todas sus obligaciones. X

F17 La participacion de Yachana Gourmet en el mercado X
internacional si ha evolucionado.

F18 | La empresa si conoce el grado de satisfaccion del cliente. X

F19 | Sistema de atencion al cliente aceptable. X

F20 Elficiente y rapido sistema de comunicacion empresa- X
cliente.

Tabla 3.16Matriz de ponderacion de fortalezas de Yachana Goet.

Las fortalezas que pasan al siguiente analisis son las que tienen un alto impacto

para la empresa, las cuales representan ventajas competitivas internas que se

deben aprovechar.

d) Matriz de ponderacion de Debilidades

La tabla 3.17 muestra la ponderacion de las debilidades encontradas durante el

analisis del entorno interno de la empresa.

DEBILIDADES ImpaFto .
Alto | Medio | Bajo

D1 La estructura organizacional no esta establecida de X
manera oficial.

D2 | No existe una gestion por procesos. X

D3 Desconocimiento de las funciones y responsabilidades del X
personal en su cargo.

D4 Estructura organizacional no flexible con baja habilidad X
para adaptarse a cambios internos y externos.

D5 La empresa no utiliza ninguna herramienta administrativa X
de apoyo para la toma de decisiones.

D6 Filosofia corporativa no documentada y no conocida por el X
personal.

D7 No existe un direccionamiento estratégico explicito y X
documentado.

D8 | No existen indicadores de gestion. X
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No existe un sistema de control de la gestion de cada area
de la empresa.
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D10

Capacitacion limitada del personal.

D11

Ausencia de un sistema de medicion del desempefio.,
indices de ausentismo, rotacién y accidentalidad.

D12

No existe un sistema adecuado de descripcion de
funciones.

D13

Los niveles de responsabilidad no estan definidos.

X

D14

Infraestructura fisica limitada.

D15

Proceso de empaque lento.

D16

Control de inventarios inadecuado.

D17

No se cuenta con un sistema de medicion de desperdicios.

D18

No existe un proceso de calidad explicito.

X| X[ X[ X

D19

La empresa no se encuentra regularizada bajo la norma de
calidad 1SO 9000.

D20

Alto grado de endeudamiento.

D21

Rentabilidad intermedia sin evolucion.

D22

La empresa no cuenta con la Certificacion Organica.

D23

Fuerza de ventas insuficiente.

D24

No existe un servicio post-venta.

D25

Cartera de clientes limitada.

D26

No se ha impulsado la publicidad de los productos en el
Ecuador.

Tabla 3.17Matriz de ponderacion de debilidades de Yachanaiuet.

Las debilidades que pasan al siguiente analisis son las que tienen un alto impacto

para la empresa, las cuales representan puntos débiles que necesitan correccién

inmediata.

3.1.3.2.2 Matrices EFE y EFI

Las matrices de Evaluacion de Factores Externos (EFE) y de Evaluacion de

Factores Internos (EFI), permiten determinar el balance entre los aspectos

positivos y negativos del entorno externo y del ambiente interno de la empresa.

3.1.3.2.2.1 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
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Para la elaboracion de la matriz EFE, se extraen las oportunidades y amenazas
encontradas en el andlisis externo y se le asigna un peso relativo a cada una de
ellas en una escala de 0,0 (no es importante) a 1,0 (muy importante). El peso
indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la

industria. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1,0.

A continuacion se le asigna una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores
determinantes para el éxito con el objeto de indicar como esta respondiendo la
empresa a cada factor, donde 1 = respuesta mala, 2 = respuesta media, 3 =
respuesta superior a la media y 4 = respuesta superior.

Luego se multiplica el peso de cada factor con su calificacion para obtener el peso
ponderado, se suma todos los pesos ponderados para determinar el total
ponderado de la organizacion.

El puntaje ponderado al final de la tabla indica hacia donde estan inclinadas las
oportunidades con las amenazas. El valor de 2,5 significa un balance total entre
las oportunidades y amenazas, un valor mayor indica que la empresa esta
respondiendo de la mejor manera frente a las oportunidades y amenazas y un
valor menor a la media indica que la empresa no esta aprovechando las

oportunidades ni evitando las amenazas.

Para el caso de las oportunidades y amenazas que se presentan para Yachana

Gourmet, tenemos la siguiente Matriz EFE:

FACTORES EXTERNOS CLAVES PESO CALIF. HE1O

PONDERADO

OPORTUNIDADES

La tendencia a la baja del IPP permitir4 que el
O1 |precio del producto terminado sea maéas| 0,10 3 0,30
competitivo.

La tendencia de crecimiento de las
O2 |exportaciones, abre la posibiidad de| 0,10 2 0,20
incrementar las ventas de Yachana Gourmet.
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El desarrollo tecnologico de la maquinaria
industrial alimenticia, favorece a Yachana
Gourmet, al incrementar su productividad,
calidad y variedad de productos.

0,07

0,07
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08

Las ventas de elaborados de cacao muestran
un crecimiento acelerado.

0,10

0,20

09

Existe un mercado local potencial por explorar
para encontrar nuevos clientes de elaborados
de cacao.

0,12

0,24

011

Existe un facil acceso a los canales de
distribucion, especialmente en Estados
Unidos.

0,10

0,30

AMENAZAS

Al

La tendencia al alza de la inflacién expone la
compra de recursos a precios altos e
inestables.

0,10

0,30

A7

El crecimiento del dafio al ecosistema,
producira cambios climéticos repentinos y
fuertes, que afectaran los cultivos de cacao.

0,12

0,24

A10

En el pais existe una limitada cantidad de
proveedores de miel de cafia, pasas, coco,
cajas y fundas.

0,13

0,52

Al12

Preferencia de comprar chocolates de marcas
conocidas.

0,06

0,18

TOTAL

Tabla 3.18Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE).

1,00

2,55

El resultado ponderado arroj6 el valor de 2,55, lo que indica que la empresa esta

justo por encima de la media en su esfuerzo por aprovechar las oportunidades y

minimizar los efectos negativos de las amenazas de su industria.

3.1.3.2.2.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Para la elaboracién de la matriz EFI, se extraen las fortalezas y debilidades

encontradas durante el analisis interno y se le asigna un peso relativo a cada una

de ellas en una escala de 0,0 (no importante) a 1,0 (absolutamente importante). El

peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la

industria. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1,0.
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A continuacion se le asigna una calificacion de 1 a 4 a cada una de las fortalezas
y debilidades, donde 1 = debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza

menor y 4 = fortaleza mayor.

Luego se multiplica el peso de cada factor con su calificacion para obtener el peso
ponderado, se suma todos los pesos ponderados para determinar el total

ponderado de la organizacion.

El puntaje ponderado al final de la tabla muestra la posicion interna de la
empresa. El valor de 2,5 es la calificacion promedio, donde los totales muy por

debajo de la media caracterizan a empresas que son débiles en lo interno y los

totales muy por encima de la media indican una posicion interna fuerte.

PESO
FACTORES INTERNOS CLAVES PESO CALIF. PONDERADO
FORTALEZAS
o Innovacion de productos en continuo 0.09 4 0.36
desarrallo.
F13 La calidad de los productos es gllta, por el 0.13 4 0,52
hecho de ser productos de exportacion.
F17 La partlc!pamon .de chhana Go.urmet en el 0.04 3 0,12
mercado internacional si ha evolucionado.
DEBILIDADES
D2 | No existe una gestion por procesos. 0,10 1 0,10
D3 Desconou@ento de las funciones vy 0.10 1 0,10
responsabilidades del personal en su cargo.
D7 No ,eIX|ste un direccionamiento estratégico 011 1 0.11
explicito y documentado.
D8 | No existen indicadores de gestion. 0,10 2 0,20
D12 No eX|s.te un sistema adecuado de descripcion 0.10 1 0,10
de funciones.
D14 | Infraestructura fisica limitada. 0,03 2 0,06
D21 | Rentabilidad intermedia sin evolucion. 0,06 1 0,07
D22 La fampresa no cuenta con la Certificacion 0.09 1 0,09
Organica.
D25 | Cartera de clientes limitada. 0,05 2 0,10
TOTAL | 1,00 1,93

Tabla 3.19Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).
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El resultado ponderado arrojado en la evaluacion de factores internos es de 1,93,
lo que indica que la empresa es débil internamente, pues no esta aprovechando

sus fortalezas y corrigiendo sus debilidades.

3.1.3.2.3 Matriz FODA

La matriz FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa, permitiendo de esta manera obtener un
diagnostico preciso que permita, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con

los objetivos y politicas formulados.
El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts,

Weaknesses, Oportunities, Threats).

Para el caso de Yachana Gourmet, se ha disefiado la siguiente Matriz FODA:
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Oportunidades

Amenazas

O1. Crecimiento de las ventas.

04. Desarrollo tecnolégico en maquinaria industrial alimenticia.
07. Las ventas de elaborados de cacao muestran un crecimiento
acelerado.

08. Mercado local potencial.

010. Facil acceso a los canales de distribucion.

Al. Tendencia al alza de la inflacion.

A3. La tendencia al alza del IPP (Indice de Precios al Productor).
A9. Dafios al ecosistema afectaran los cultivos de cacao.

A12. Limitada cantidad de proveedores a nivel local.

Al14. Competidores de marcas posicionadas y conocidas.

Fortalezas

Estrategias FO

Estrategias FA

F9. Continua innovacion de productos.
F13. Alta calidad de los productos.

F17. Creciente participacion en el mercado
internacional.

E1. Aprovechar el incremento de las exportaciones para desarrollar
estrategias y objetivos de ventas.

E2. Lograr la diversificacion de la cartera de productos segun las
necesidades del cliente.

E3. Invertir en nueva maquinaria que ayude a optimizar el proceso
productivo.

E4. Realizar estudios a mercados extranjeros diferentes de USA para
conocer los requerimientos del cliente.

ES. Disefiar un plan de marketing para penetrar en el mercado local, cuya
publicidad resalte la calidad del producto.

E6. Aprovechar las ventajas que ofrecen los productos de Yachana
Gourmet.

E7. Disefiar programas de educacion y apoyo dirigidos a los proveedores
de cacao de la empresa, para que cuiden el medio ambiente y continuen
con el cultivo de cacao.

E8. Buscar y desarrollar potenciales proveedores locales de recursos.

Debilidades

Estrategias DO

Estrategias DA

D2. No existe una gestion por procesos.

D3. Desconocimiento de las funciones 'y
responsabilidades del personal en su cargo.

D7. No existe un direccionamiento estratégico
explicito y documentado.

D8. No existen indicadores de gestion.

D12. No existe un sistema adecuado de
descripcion de funciones.

D14. Infraestructura fisica limitada.

D21. Rentabilidad Intermedia.

D22. La empresa no cuenta con la Certificacion
Organica.

D25. Cartera de clientes limitada.

E9. Levantar y evaluar los procesos operativos y administrativos para la
optimizacion de tiempos y recursos.

E10. Desarrollar, implantar y difundir un direccionamiento estratégico que
le permita a la empresa ser mas competitiva.

E11. Crear y difundir una cultura de servicio al cliente para mantener su
lealtad.

E12. Disefiar indicadores que midan la gestion de la empresa.

E13. Obtener la Certificacion Organica y difundir su obtencién para
incrementar la cartera de clientes, especialmente en el mercado
extranjero.

E14. Iniciar planes de inversion en tecnologia y mejora de la
infraestructura.

E15. Realizar un estudio para reducir los costos directos e indirectos.

E16. Disefiar e implantar un sistema de gestion por procesos para definir
las funciones y responsabilidades del personal.

E17. Disefiar un plan publicitario para posicionar a los chocolates de
Yachana Gourmet como 100% naturales que brindan beneficios a la
salud de sus consumidores.

E18. Disminuir el grado de endeudamiento e iniciar planes de reinversion
de utilidades.

E19. Buscar alianzas estratégicas con proveedores estableciendo precios
y condiciones.

€6
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a) Estrategias FO

Para el caso de Yachana Gourmet se han desarrollado las siguientes estrategias

ofensivas:

E1l. Aprovechar el incremento de las exportaciones para desarrollar estrategias y
objetivos de ventas.

E2. Lograr la diversificacion de la cartera de productos segun las necesidades del
cliente.

E3. Invertir en nueva maquinaria que ayude a optimizar el proceso productivo.

E4. Realizar estudios a mercados extranjeros diferentes de USA para conocer los
requerimientos del cliente.

E5. Disefiar un plan de marketing para penetrar en el mercado local, cuya

publicidad resalte la calidad del producto.

b) Estrategias FA

Después del andlisis FODA, se han planteado las siguientes respuestas
estratégicas para aprovechar las fortalezas de la empresa y minimizar los efectos

de las amenazas de su entorno:

E6. Aprovechar las ventajas que ofrecen los productos de Yachana Gourmet.

E7. Disefiar programas de educacién y apoyo dirigidos a los proveedores de
cacao de la empresa, para que cuiden el medio ambiente y continien con el
cultivo de cacao.

E8. Buscar y desarrollar potenciales proveedores locales de recursos.

c) Estrategias DO

Como estrategias de mejoramiento estratégico se han desplegado las siguientes:

E9. Levantar y evaluar los procesos operativos y administrativos para la

optimizacion de tiempos y recursos.
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E10. Desarrollar, implantar y difundir un direccionamiento estratégico que le
permita a la empresa ser mas competitiva.

E11. Crear y difundir una cultura de servicio al cliente para conservar su lealtad.
E12. Disefiar indicadores que midan la gestion de la empresa.

E13. Obtener la Certificaciébn Orgénica y difundir su obtencion para incrementar la
cartera de clientes, especialmente en el mercado extranjero.

E14. Iniciar planes de inversion en tecnologia y mejora de la infraestructura.

E15. Realizar un estudio para reducir los costos directos e indirectos.

d) Estrategias DA

Para minimizar efectos negativos de las debilidades y amenazas sobre la

empresa se han desarrollado las siguientes estrategias defensivas:

E16. Diseflar e implantar un sistema de gestion por procesos para definir las
funciones y responsabilidades del personal.

E17. Disefiar un plan publicitario para posicionar a los chocolates de Yachana
Gourmet como 100% naturales que brindan beneficios a la salud de sus
consumidores.

E18. Disminuir el grado de endeudamiento e iniciar planes de reinversion de
utilidades.

E19. Buscar alianzas estratégicas con proveedores estableciendo precios y

condiciones.

3.2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

3.2.1 MISION

Yachana Gourmet tiene como mision actual, la siguiente:
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Mision Actual

“Proveer sustentabilidad a FUNEDESIN en sus varios proyectos de desarrollo

comunitario y programas de conservacion de la selva amazédnica, a través de la

venta de alimentos de calidad; tratando a los productores, empleados y clientes

Después de un andlisis exhaustivo, se tiene que se debe reformular la mision de

la empresa, para lo cual se procede a contestar las siguientes preguntas:

PREGUNTAS

¢, Quiénes somos?

¢Cual es la causa por la que

existimos?

¢, Qué productos ofrecemos?
¢,Cuadl es la filosofia de calidad?

¢,Cual es la modalidad operativa?

¢,Cual sera la imagen institucional?
¢,Como se vinculara la empresa con

la comunidad?

RESPUESTAS
Somos una empresa ecoldgicamente
consciente y socialmente progresista,
gue procesa y comercializa productos
alimenticios naturales derivados de
cacao.
Proveer sustentabilidad a FUNEDESIN
proyectos de

en Ssus desarrollo

comunitario y progresista de
conservacion de la selva amazédnica.
Productos alimenticios 100% naturales.
Buena calidad.

Utilizar materias primas amazdnicas e
ingredientes naturales sometidos a un
proceso productivo técnico eficiente.
Empresa ecoldgica y social.
Financiando los  programas de
desarrollo en educaciéon y salud de la
poblacién de la regidbn Amazédnica a

través de FUNEDESIN.

Tabla 3.21 Preguntas para la reformulacién de la Mision.
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Después de analizar las respuestas, se obtiene la mision reformulada como sigue:

Mision Reformulada

Producir y realizar de forma justa productos alimenticios naturales de calidad,
utilizando materias primas amazonicas e ingredientes naturales, sometidos a

procesos técnicos eficientes que junto con las capacidades y habilidades de

capital humano, trabaja en armonia con el medio ambiente, para proveer
sustentabilidad a FUNEDESIN.

3.2.2 VISION

Yachana Gourmet tiene como vision planteada la siguiente:

Visién Actual

“Ser la mejor empresa de alimentos que transforma y comercializa materias
primas amazonicas en productos naturales de alta calidad impulsando el
desarrollo sustentable de la Amazonia Ecuatoriana y apoyando econdmicamente
a FUNEDESIN".

Después de analizar la actual vision de la empresa se tiene que se la debe

reformular mediante la contestacién a las siguientes preguntas:

PREGUNTAS RESPUESTAS

¢, Quiénes queremos ser? Ser una empresa reconocida de

productos alimenticios naturales.

¢En qué momento nos proponemos En un mediano plazo (5 afos).

lograrlo?

Posibilidad real de lograrlo La empresa esta creciendo en ventas y
desarrollando investigaciones e
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innovaciones para sus productos.

Planes estratégicos que nos llevaran Comercializacién en el mercado local e

a cumplirla internacional.

¢De qué manera se hara extensiva a | Financiando los proyectos de
la comunidad? educacion y salud en la regién
amazonica que impulsa FUNEDESIN.

Tabla 3.22 Preguntas para la reformulacién de la Vision.

Contestadas las preguntas, se obtiene la visién reformulada como sigue:

Vision 2013

Ser una empresa reconocida, procesadora de productos alimenticios naturales de
calidad, comercializando de forma justa en el mercado extranjero vy
consolidandose en el mercado local impulsando asi el desarrollo sustentable de

la regibn amazonica a través del financiamiento entregado a FUNEDESIN.

3.2.3 PRINCIPIOS Y VALORES

Los principios se los puede definir como elementos éticos que guian las
decisiones de la empresa y definen su liderazgo, mientras que los valores son
descriptores morales que demuestran la responsabilidad ética y social del

personal en el desarrollo de sus labores diarias en la empresa.

3.2.3.1 Principios

Yachana Gourmet se ha planteado como principios organizacionales, los

siguientes:
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Comercio Justo.- La empresa practica el Comercio Justo en todas las
actividades de compra y comercializacion de los productos, razén por la
cual Yachana Gourmet es reconocida por la Federacion de Comercio Justo

(Fair Trade Federation FTF) como una empresa responsable.

Defensa del Medio Ambiente.- La empresa es una compafia
ecologicamente conciente y socialmente progresista, orientada a la
conservacion y proteccion del bosque tropical, a través de las actividades

conservacionistas que FUNEDESIN lleva a cabo.

Calidad de Vida.- La empresa ofrece sustentabilidad a las actividades que
FUNEDESIN desarrolla para la integracion y desarrollo comunitario de la
Amazonia ecuatoriana. Asi como también ofrece un trato cordial, justo y

solidario a los empleados que laboran en la empresa.

Calidad.- La empresa esta orientada a producir con alta calidad un

producto 100% natural.

3.2.3.2 Valores

Los valores corporativos sobre los cuales se fundamenta la empresa son los

siguientes:

Respeto.- La compafiia respeta los valores, creencias y derechos de cada

persona, sean empleados, clientes, proveedores o fundadores.

Honestidad.- Todas las actividades de la empresa se realizan con

transparencia y lealtad.

Equidad.- La compafia estd comprendida en cada una de sus actividades
de trato justo y equitativo a cada persona; empleados, proveedores y

clientes.
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Responsabilidad.- La compafia trabaja en forma responsable,
cumpliendo con las normas y leyes establecidas por la Constitucion
Ecuatoriana y comprometida con un ideal de sustentar la conservacion del

medio ambiente, financiando los programas de desarrollo de FUNEDESIN.

POLITICAS

Las politicas son lineamientos que apoyan los esfuerzos por alcanzar los
objetivos propuestos, para ello Yachana Gourmet se ha planteado las

siguientes politicas:

Satisfacer los requerimientos de nuestros clientes con estdndares de

calidad internacional.

Promover el desarrollo de la organizacion a través de la capacitacion del

personal.

Fortalecer nuestra actividad a través de alianzas estratégicas, asociaciones

y convenios con sectores afines.

Desarrollar y mantener una gestion organizacional efectiva.

Mejorar de manera continua los procesos y productos, haciendo que estos
sean amigables con el medio ambiente y la sociedad.

3.2.4.1 Politica de Calidad

Yachana Gourmet se ha planteado como politica de calidad, la siguiente:

Mantener permanentemente un compromiso de servicio de calidad a nuestros

clientes, entendiendo sus requerimientos, logrando su satisfaccidbn con

oportunidad y mejoramiento continuo.
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3.2.5 ESTRATEGIAS

Las estrategias permiten cumplir con los objetivos, es decir son medios para
alcanzarlos. Definen los cursos de accion y los programas de asignacion de
recursos para cumplir con los objetivos. Yachana Gourmet ha establecido las

siguientes estrategias, para cumplir con los objetivos propuestos.

3.2.5.1 Estrategia Corporativa

Impulsar la produccion y comercializacion de productos naturales, utilizando
materia prima amazoénica e ingredientes naturales, trabajando bajo procesos
técnicos eficientes que permitan el crecimiento sostenido de la empresa para
garantizar la sustentabilidad de FUNEDESIN.

3.2.5.2 Estrategias

Del analisis FODA realizado anteriormente se despliegan las siguientes

estrategias:

I. Perspectiva Financiera

“Tiene que ver con establecer objetivos econdmicos para la empresa, tales como,
rentabilidad, endeudamiento, operacion, liquidez, solvencia, generacion de flujo

de efectivo y el méas reciente valor afiadido, econémico.”’

De acuerdo a la Tabla 3.23, se tiene las siguientes estrategias en la perspectiva

financiera:

E1l. Aprovechar el incremento de las exportaciones para desarrollar estrategias y
objetivos de ventas.

E15. Realizar un estudio para reducir los costos directos e indirectos.

4" Kaplan, Robert, Como utilizar el Cuadro de Manatedral, Gestién 2000, Primera Edicion.
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E18. Disminuir el grado de endeudamiento e iniciar planes de reinversion de

utilidades.

De las principales estrategias financieras de valor, Yachana Gourmet se va a

centrar en las estrategias de crecimiento que se detallan a continuacion:

» Crecimiento de ingresos.
« Maximizacion de utilidades.

¢ Minimizacion de costos y gastos.

Siguiendo con la metodologia del Balanced Scorecard, se debe plantear
impulsores claves para que ayuden a conseguir las estrategias en la perspectiva

financiera son los siguientes:

IMPULSORES
VALOR CLAVES ABREVIATURA
Crecimiento de Cl
Recursos Ingresos
Financieros Productividad
. . PF
Financiera

Tabla 3.23 Impulsores Perspectiva Financiera.
ii. Perspectiva del Cliente

De alguna manera el objetivo principal es la generacion o propuesta de Valor para
el Cliente, obteniendo la satisfaccion de sus necesidades y su consiguiente

fidelidad. Las estrategias destacadas para la empresa en estudio son las

siguientes:

E2. Lograr la diversificacion de la cartera de productos segun las necesidades del

cliente.
E4. Realizar estudios a mercados extranjeros diferentes de USA para conocer los

requerimientos del cliente.
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E5. Disefiar un plan de marketing para penetrar en el mercado local, cuya
publicidad resalte la calidad del producto.

E6. Aprovechar las ventajas que ofrecen los productos de Yachana Gourmet.
E11. Crear y difundir una cultura de servicio al cliente para mantener su lealtad.
E13. Obtener la Certificacion Organica y difundir su obtencién para incrementar la
cartera de clientes, especialmente en el mercado extranjero.

E17. Disefar un plan publicitario para posicionar a los chocolates de Yachana
Gourmet como 100% naturales que brindan beneficios a la salud de sus

consumidores.

Yachana Gourmet se enfocara en las relaciones con los clientes, cuyas

estrategias de valor se detallan a continuacion:

* Servicio al Cliente.

* Posicionamiento de la marca.

Los impulsores claves en la perspectiva de clientes son los siguientes:

IMPULSORES
VALOR CLAVES ABREVIATURA
Atributos Basicos AB
Valor para el Atributos de
cliente u AD

Diferenciacién
Tabla 3.24 Impulsores Perspectiva del Cliente.
lii. Perspectiva de los Procesos Internos
Se encarga de disefar objetivos para mejorar la gestion de la organizacion es sus
operaciones, logrando asi retener a los clientes y mejorar los resultados

financieros. A continuacién se presentan las estrategias de esta perspectiva:

E8. Buscar y desarrollar potenciales proveedores locales de recursos.
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E9. Levantar y evaluar los procesos operativos y administrativos para la

optimizacién de tiempos y recursos.

E10. Desarrollar, implantar y difundir un direccionamiento estratégico que le
permita a la empresa ser mas competitiva.

E12. Disefiar indicadores que midan la gestion de la empresa.

E16. Disefiar e implantar un sistema de gestion por procesos

E19. Buscar alianzas estratégicas con proveedores estableciendo precios y

condiciones.

Para apoyar la perspectiva de procesos internos, Yachana Gourmet seguirda la

siguiente estrategia de valor:
» Efectividad de las operaciones.

Los impulsores claves en la perspectiva de procesos internos son los siguientes:

IMPULSORES
VALOR CLAVES ABREVIATURA
Gestié
estloh de GO
Operaciones
6
tontes Ge
Efectividad de las
. Proceso de
operaciones ., Pl
Innovacion
Procesos
Reguladores y PRS
Sociales

Tabla 3.25 Impulsores Perspectiva de Procesos Internos.
iv. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Se encarga de establecer objetivos de infraestructura en tres aspectos
fundamentales: personas, sistemas y procedimientos de la organizacién.
También, aspectos como la tecnologia, las competencias de la empresa, la

estructura organizacional, etc., son puntos de alto grado de interés a tener en
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consideracion es esta perspectiva. Las estrategias de la empresa en esta

perspectiva son los siguientes:

E3. Invertir en nueva maquinaria que ayude a optimizar el proceso productivo.
E7. Diseflar programas de educacién y apoyo dirigidos a los proveedores de
cacao de la empresa, para que cuiden el medio ambiente y continien con el

cultivo de cacao.
E14. Iniciar planes de inversion en tecnologia y mejora de la infraestructura.

Las estrategias de valor en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son las

siguientes:

» Capacitacion y motivacion al talento humano.
» Actualizacion de la tecnologia existente.

» Desarrollo de una cultura organizacional.
Los impulsores claves de esta perspectiva son los siguientes:

IMPULSORES

VALOR CLAVES ABREVIATURA
Capital Humano CH
Fortalecimiento del Innova,cpn IT
) Tecnoldgica
Capital Cultura
CO

Organizacional

Tabla 3.26 Impulsores Perspectiva de Aprendizaje y Crecimient

3.2.6 OBJETIVOS

Los objetivos son los resultados puntuales que la empresa desea lograr mediante
su misién, brindan apoyo al proposito de la empresa. Para el caso de Yachana

Gourmet se detalla, a continuacion, el objetivo corporativo y los objetivos

estratégicos.
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3.2.6.1 Objetivo Corporativo

Mantener un buen nivel de rentabilidad para asegurar un solido crecimiento y
proveer mayores recursos econdémicos, necesarios para seguir financiando los
proyectos y programas de desarrollo en educacion y salud de FUNEDESIN, asi

como la conservacion de la selva amazoénica.

3.2.6.2 Objetivos Estratégicos

De las estrategias desplegadas anteriormente se han desarrollado los siguientes
objetivos estratégicos. Para el caso de Yachana Gourmet se incrementa una
perspectiva adicional que es la de Responsabilidad Social , debido a que sus
utilidades se destinan para los proyectos y programas de desarrollo comunitario
de FUNEDESIN.

i. Perspectiva de Responsabilidad Social
» Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la region amazoénica
y la conservacion del medio ambiente.
» Brindar apoyo técnico al agricultor amazonico.

ii. Perspectiva Financiera

A continuacion se puntualizan los objetivos estratégicos de esta perspectiva:

Estrategia de Impulsores Abrev. Objetivos Estratégicos
Valor Claves

Crecimiento de Crecimiento de Cl Incrementar las ventas.
Ingresos Ingresos

Maximizacién de Tener una rentabilidad
Utilidades Productividad PE sostenida.

Minimizacién de Financiera Minimizar costos directos e

costos y gastos. indirectos.

Tabla 3.27 Objetivos Perspectiva Financiera.
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lii. Perspectiva del Cliente

Los principales objetivos que se proponen en esta perspectiva se sefialan los

siguientes:
Estrategia de Impuilsores Abrev. Obijetivos Estratégicos
Valor Claves
Proveer  productos de
calidad.
Servicio al Cliente | Atributos Basicos AB Entr_egar a tiempo los
pedidos.
Mejorar la satisfaccion del
cliente.
Maximizacion de Atributos de Consolidar la marca de
Utilidades AD Yachana Gourmet a nivel

Diferenciacion ; .
internacional.

Tabla 3.28 Objetivos Perspectiva del Cliente.

iv. Perspectiva de los Procesos Internos

Entre los principales objetivos para la perspectiva de procesos internos se

sefalan los siguientes:

Estrategia de Impulsores Abrev. Objetivos Estratégicos
Valor Claves
Gestion de GO Mejorar continuamente los
Operaciones procesos productivos.
Apuntar hacia clientes del
Gestion de GC Ir:1t?rrl((:){i'lslorlr(l)ericanol.o “ ’
Efectividad de las Clientes

. Ampliar la cartera de
operaciones

clientes.

Investigar y desarrollar
Proceso de PI nuevos productos.
Innovacién Producir y lanzar nuevos

productos.
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Reguladores y
Sociales

PRS
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Cumplir con las
obligaciones legales vy
normativas medio

ambientales y de seguridad.

Tabla 3.29 Obijetivos Perspectiva de Procesos Internos.

v. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento muestra los siguientes objetivos:

Estrategia de
Valor

Capacitacion y
motivacion al
talento humano.

Actualizacién de la
tecnologia
existente.

Desarrollo de una

cultura
organizacional.

Impulsores
Claves

Capital Humanos

Innovacién
Tecnologica

Cultura
Organizacional

Abrev.

CH

CO

Objetivos Estratégicos

Mejorar las condiciones de
seguridad industrial e
higiene laboral y salud
ocupacional.
Retener el
humanao.

mejor talento

Desarrollar un  sistema
integrado de apoyo de
informacion y tecnologia.

Implementar un sistema de
gestion y control.

Tabla 3.30 Objetivos Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

A manera de conclusion se puede mencionar que del analisis actual de la

empresa se obtuvieron estrategias (E9, E10, E12 y E15) enfocadas a la aplicaciéon

de una gestibn por procesos en Yachana Gourmet,

respaldadas por el

direccionamiento estratégico propuesto para la empresa en el punto 3.2., lo que

respalda la realizacion del presente proyecto de titulacion.
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CAPITULO 4

DISENO DEL SISTEMA DE GESTION POR PROCESOS
DE YACHANA GOURMET S.A.

En este capitulo se realiza la identificacion y levantamiento de los procesos en
cada una de las areas de Yachana Gourmet S.A., mismos que son objeto de
analisis para establecer procesos criticos y presentar una propuesta de

mejoramiento de estos ultimos, incluyendo indicadores de gestion.

4.1 IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE LA EMPRESA

Para identificar los procesos de Yachana Gourmet fue necesario realizar las

siguientes actividades:

1. Realizar una lista de los procesos que realiza la empresa.

no

Agrupar los procesos en macro procesos, segun su afinidad y asignar a
cada macro proceso un nombre representativo.

Definir los limites del proceso.

Identificar el resultado del proceso (salida).

Identificar los clientes del proceso.

o gk~ w

Elaborar el diagrama de flujo de los procesos de la situacion actual.

Yachana Gourmet S.A. no tiene identificados sus procesos, por ello los procesos
y macro procesos que se sefialan a continuacion, son los que se han recopilado
mediante observacion y entrevistas con todo el personal de la organizacion,
utilizando el Formato para identificacion y levantamiento de procesos que se
presenta en el ANEXO N° 1 “FORMATO PARA LEVANTAMIENTO DE
PROCESOS DE YACHANA GOURMET”



Macro Procesos Procesos

Ejecucion de compras

locales
Gestion de — .
Importacion de materia
Compras .
prima
Gestiéon de inventarios
PROCESOS Preparacion de cacao
OPERATIVOS Preparacion de frutas
Produccion
Preparacién de café
Elaboracién de chocolate
Gestién de Gestion de pedidos
Ventas Gestion de cobros
y Facturacion
Gestion
Financiera y Gestidon de pagos
PROCESOS DE Contable Gestién de némina
APOYO
Gestion de y .
Seleccion y contratacion
Recursos
de personal
Humanos

Tabla 4.1 Procesos reales identificados en Yachana Gourmet.
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La tabla 4.1 sirve como referencia para estructurar el mapa de procesos de la

empresa, desarrollado en el siguiente punto.

4.2 DISENO DEL MAPA DE PROCESOS DE LA EMPRESA

El mapa de procesos es la representacion que define a la organizacién como un

sistema de procesos interrelacionados, mostrando como sus actividades estan
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relacionadas con los clientes internos y externos, proveedores y grupos de

interés.

También ofrece una vision del sistema de gestion de la organizacion, identifica

sus procesos Y los clasifica segun su afinidad.

En el mapa de procesos propuesto para Yachana Gourmet, representado en la
Figura 4.1, se detallan los procesos gobernantes, procesos operativos, y procesos
de apoyo. Cabe recalcar que se propone como Proceso Gobernante, a la Gestidon
de Planificacion pues la empresa no la desarrolla. Este proceso se lo estudia en la

propuesta de mejora.

Para que Yachana Gourmet logre su enfoque en procesos debera desarrollar su

gestion basandose en el mapa propuesto que se muestra a continuacion.

PROCESOS GOBERNANTES

D.
GESTION DE
PLANIFICACION*

PROCESOS OPERATIVOS

C.
GESTION DE
VENTAS

A.
GESTION DE
COMPRAS

B.
PRODUCCION

C C
L L
| |
E E
N N
T T
E E
S S

NECESIDADES PROCESOS DE APOYO
SATISFACCION

EXPECTATIVAS F. GESTION DE

RECURSOS
HUMANOS

E. GESTION
FINANCIERA Y
CONTABLE

(*) Proceso Propuesto
Figura 4.1 Propuesta deMapa de Procesos pardachana Gourme
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4.3 DESCRIPCION DE LOS PROCESOS

La descripcion de los procesos tiene como finalidad determinar los criterios y
meétodos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se

lleven a cabo de manera eficaz.

Los procesos pueden ser descritos mediante diagramas de flujo y fichas de

procesos.

4.3.1 DIAGRAMAS DE FLUJO

Es un diagrama que utiliza simbolos graficos para representar el flujo y las fases

de un proceso, es basico en la gestidon por procesos.

4.3.2 FICHAS DE PROCESOS

Se las considera como un soporte de informacién, el cual recaba las
caracteristicas relevantes de las actividades definidas en un proceso, para poder

crear controles sobre ellas.

La informacién que se obtuvo de la identificacion y levantamiento de los procesos
de Yachana Gourmet permite describirlos a través de diagramas de flujo y fichas
de procesos, que se presentan en el ANEXO N° 2 “DIAGRAMAS DE FLUJO DE
LOS PROCESOS ACTUALES DE YACHANA GOURMET” y ANEXO N° 6
“PROPUESTA DE MEJORA - MANUAL DE PROCESOS CLAVES DE YACHANA
GOURMET” respectivamente.

4.4 SELECCION Y ANALISIS DE LOS PROCESOS CRITICOS

Dentro de algunas empresas, existen procesos que no son de vital importancia,

es decir, que no afectan directamente en el cumplimiento de las expectativas del
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cliente. Por lo cual, se debe poner especial atencién en los procesos que agregan

valor al cliente final.

Para determinar los procesos criticos de la empresa Yachana Gourmet, se utilizo
una matriz que permitié calificar la relacibn que cada proceso tiene con la

satisfaccion de las necesidades del cliente interno y externo.

En base a entrevistas con los altos mandos de Yachana Gourmet, se inici
identificando los factores que tienen impacto en la satisfaccion de las expectativas
del cliente, obteniendo los siguientes factores:

FACTORES DE IMPACTO PESO

F1 | Calidad del producto. 0,30
F2 | Producto 100% natural. 0,25
F3 | Precio justo y accesible. 0,30
F4 | Consecucion de la mision. 0,15

1,00

Tabla 4.2 Factores de Impacto en las expectativas del cliente

Luego se procedi6 a realizar la Matriz de Identificacién de procesos criticos como

se indica en el siguiente item.

4.4.1 MATRIZ DE IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS

El criterio de calificacion que se usé para identificar los procesos criticos de la

empresa se encuentran descritos en la siguiente tabla:

CALIFICACION

0 No tiene relacion

Relacion menos importante
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2 | Relacion importante

Relacion mas importante

4 | Relacion muy importante

Tabla 4.3 Escala de relacion entre procesos y factores dedoip de Yachana Gourmet.

Los pasos para elaborar la matriz de identificacion de los procesos criticos de

Yachana Gourmet son los siguientes:

En la primera columna ingresar el codigo de los procesos reales
identificados.

En la segunda columna registrar el nombre de cada uno de los procesos.
Registrar, en la cabecera de la matriz, los codigos de los factores de
impacto y su peso correspondiente, de acuerdo a la ponderacion
previamente establecida.

Cada factor de impacto ocupa dos columnas, en la primera se debe
ingresar la calificacion de la relacion que existe entre el factor de impacto y
el proceso detallado en esa fila de acuerdo a la escala propuesta en la
Tabla 4.3. En la segunda columna se debe poner el resultado de la
multiplicacion entre el valor detallado en la primera columna del factor de
impacto y el peso del mismo.

En la siguiente columna, se suman los valores registrados en la segunda
columna de cada factor de impacto.

Ordenar los valores resultantes de manera ascendente.

Seleccionar los procesos con mayor puntaje.

Después de realizada la MATRIZ DE IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS
CRITICOS DE YACHANA GOURMET (Ver ANEXO N° 3) se estableci6 como

criticos los siguientes:

Proceso A.1 - Ejecucion de compras locales.
Proceso B.1 - Preparacién de cacao.

Proceso B.2 - Preparacion de frutas.
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* Proceso B.3 - Preparacion de café.

* Proceso B.4 - Elaboracién de chocolate.

Como se puede observar, los procesos criticos detallados anteriormente son
aquellos que crean valor agregado al cliente externo y que estan directamente

relacionados con la satisfaccion de sus expectativas.

Yachana Gourmet, antes de realizar el presente proyecto de titulacion, no tenia
identificados ni levantados sus procesos, mucho menos habia podido medir sus
resultados, por lo que el alcance de este proyecto se orient6 a levantar y describir
sus procesos Yy no incluye la implementaciéon de la gestion por procesos, paso

fundamental para medir el desempefio de sus procesos.

Con el propdsito de comparar el porcentaje de valor agregado que cada proceso
critico aporta para la satisfaccion de las necesidades de la empresa y de sus
clientes externos, se ha realizado el Andlisis de Valor Agregado (AVA) de cada
uno de ellos, ver ANEXO N° 4 “ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LOS
PROCESOS CRITICOS DE YACHANA GOURMET — SITUACION REAL”.

Para la toma de tiempos de cada proceso se utiliz6 dos cronémetros, un tablero,

formatos impresos y una calculadora, y se realizaron las siguientes mediciones:

PROCESO N° MEDICIONES

A.1 Ejecucion de compras locales 3

B.1 Preparacion de cacao

B.2 Preparacién de frutas

B.3 Preparacion de café

g b~ W O

B.4 Elaboracion de chocolate

Tabla 4.4 Mediciones realizadas para cada proceso criticoY@ehana Gourmet.

Cabe recalcar que se realizaron Unicamente las mediciones mencionadas en la

tabla 4.4 debido a la falta de frecuencia en la realizacién de los procesos dentro
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de la organizacion durante el periodo de medicién. Sin embargo, se realizaron

grandes esfuerzos para obtener los tiempos de cada proceso.

45 DISENO Y PLANTEAMIENTO DE INDICADORES DE
GESTION PARA LOS PROCESOS CRITICOS

Para lograr una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefiar un sistema de
control de gestion que permita evaluar el desempefio de Yachana Gourmet, para
ello se debe contar con un minimo nimero de posibles indicadores de gestion que
garanticen contar con la informacion constante, real y precisa sobre aspectos

tales como la calidad, efectividad, eficiencia, productividad, etc.

Se debe tener muy claro que los indicadores de gestion deben orientarse a cada
uno de los procesos considerados como criticos, para a partir de ello poder
desarrollar restricciones y equilibrar el proceso a fin de evitar los denominados

“cuello de botella” y generar un proceso balanceado.

Para Yachana Gourmet se han definido indicadores que permitan medir la
situacion de los procesos criticos encontrados en el punto anterior, éstos
indicadores se han generado a partir de los criterios del gerente general, quien es

la persona con mas conocimiento acerca de la empresa y su mercado.

Los indicadores de gestidon para los procesos criticos de Yachana Gourmet se

detallan a continuacion:
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Nombre del

Unidad de

PROCESO CLAVE Factor clave . Descripcion Calculo ) Frecuencia Meta Minimo
indicador medida
Disminuir el . Mide porcentualmente el
Ejecucion de compras nimero de Nivel de cumplimiento en la entrega | (# total de pedidos a destiempo / # total
J P . cumplimiento de pr J Pec estiemp Porcentaje [ Mensual [ 97% | 95%
locales pedidos a de pedidos por parte de los de pedidos recibidos)*100
: proveedores
destiempo proveedores
Minimizar la . ,
cantidad de | Cacao fuera de Determina la cantdad kg. de (# total de kg. de cacao no conforme / # :
. cacao no aptos para ser Porcentaje [ Mensual 0% 1%
mermade | especificaciones " L, total de kg. de cacao preparados)*100
utilizados en produccion
cacao
Preparacion de cacao . Mide el porcentaje de
Nivel de -
Aumentar la eficiencia en la rendimiento del personal | (# total de kg. de cacao preparados en un
eficiencia del . sobre una meta de kg. de dia/ Promedio de kg. de cacao Porcentaje [ Semanal | 100% | 95%
preparacion de . )
proceso cacao preparados cada dia preparados en un dia)*100
cacao )
de trabajo
Minimizar la . .
. cantidad de | Frutas fuera de Determina la cantidad kg. de (# total de kg. de frutas no conforme / # :
Preparacion de frutas . L frutas no aptos para ser Porcentaje | Mensual | 0% 2%
desperdicio de | especificaciones . L, total de kg. de frutas preparados)*100
utilizados en produccion
frutas
Minimizar la . ,
L . cantidad de | Café fuera de Detern)lna la canidad kg. de (# total de kg. de café no conforme / # : ,
Preparacion de café Iy o cafeé no aptos para ser ] Porcentaje | Trimestral | 0% 2%
desperdicio de | especificaciones " - total de kg. de café preparados)*100
. utilizados en produccion
café
Aumentar la . . . "
eficiencia del | Productividad Mide la eficiencia del (7 total de kg. e nsumos Htiizados [ Kg. Porcentaje | Mensual | 100% | 98%
proceso producidos)*100
proceso
Elaboracion de chocolate Detormina ol porceniaie do
Cumplimiento indice de cum IimirE)eto del ; (# total de kg. de producto terminado real
enla iy p., / # total de kg. de producto terminado | Porcentaje [ Semestral [ 100% | 95%
L produccion produccion en base a la "
planificacion planificado)*100

planificacion

LTT
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4.6 PROPUESTA DE MEJORA A LOS PROCESOS CRITICOS

Para esta etapa, después de identificar, levantar, documentar y realizar el analisis
de valor agregado de los procesos claves de Yachana Gourmet se procede a
elaborar un esquema para el mejoramiento de los procesos basado en las

necesidades de clientes internos y externos.

Con el fin de mejorar la gestion de Yachana Gourmet se propone la creacion del
proceso de Planificaciébn Estratégica (ver ANEXO N° 5 “PROPUESTA DEL
PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA YACHANA GOURMET"),
el mismo que es el punto de partida para cualquier organizacion que desee
construir una cultura de calidad, contiene y declara su misién y vision, sus
objetivos, estrategias, politicas y, principios y valores que la rigen. La mejora de
los procesos implica que todos los miembros de la organizaciéon se comprometan

y se esfuercen en hacer las cosas de la mejor manera todo el tiempo.

Las mejoras propuestas para los procesos criticos en Yachana Gourmet, se las
definié en reuniones con el Gerente General, el Jefe de Produccion y el Contador,
en las cuales cada uno de ellos aportd con ideas y sentido critico de acuerdo a su

amplia experiencia y conocimiento de la empresa.

A continuacion se presentan claramente los problemas identificados y las mejoras

propuestas para cada uno de los procesos claves identificados.

4.6.1 EJECUCION DE COMPRAS LOCALES

Después de analizar el proceso de ejecucion de compras locales, se identificaron

los siguientes problemas y mejoras propuestas para minimizar su impacto.

Problemas Identificados
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1. Falta de empoderamiento en el Gerente de Produccién para tomar
decisiones pertinentes sobre la realizacion de compras locales.
No existe una listado de contactos de proveedores.

3. Se detecta actividades cuya responsabilidad cae en la recepcionista y
puede ser transferida al Bodeguero para mejorar los tiempos de espera.

4. En este proceso se identifican actividades con un alto indice de tiempo en
espera como el revisar lista y aprobar compra, contactar proveedores y
solicitar cotizaciones, esperar cotizaciones y revisar las mismas.

5. Se han dado devoluciones de facturas de compra al proveedor por

equivocaciones en la emisién del documento.

Mejoras Propuestas:

1. Proveer de poder de decision al Gerente de Produccion para que sea él
quien directamente revise y apruebe las cotizaciones de proveedores
ademas de que debe ser él quien directamente se comunique con el
proveedor para realizar el pedido.

2. Elaborar una lista de proveedores locales segun producto, que incluya
nameros de teléfono, lo que facilitara el contacto con ellos.

3. El Gerente de Produccion, debe llevar directamente la lista de insumos
faltantes al Gerente General para aprobar la compra en el menor tiempo
posible.

4. La persona encargada de la bodega debe realizar la actividad de contactar
proveedores y solicitar cotizaciones, y si estas solicitudes se dan via
telefonica y se informan de manera inmediata se reducirian los tiempos de
espera, unificando la actividad de contactar proveedores, solicitar y recibir
cotizaciones.

5. El contador debe capacitar al bodeguero y personal de la planta de
produccion para revisar las facturas de las compras locales y asi evitar la
devolucion de la misma al proveedor cuando existen errores. Por lo tanto

se pasara la responsabilidad de revisar la factura al bodeguero encargado.
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4.6.2 PREPARACION DE CACAO

Conjuntamente con los directivos de Yachana Gourmet, se identificaron los
conflictos que se generan durante el desarrollo de la preparacion del cacao y se
propuso soluciones que lleven a mejorar el proceso y su resultado. Tales

problemas y sus soluciones se detallan a continuacion.

Problemas Identificados:

1. La actividad de realizar clasificado 1 de pepas de cacao ocasiona que se
produzca un considerable tiempo de espera pues hay que separar la
basura del cacao.

2. El realizar el clasificado 2 de nibs de cacao conlleva mucho tiempo debido

a la maquinaria obsoleta que se utiliza para esta actividad.
Mejoras Propuestas:
1. Establecer acuerdos, donde los proveedores de cacao entreguen cacao
completamente limpio, sin basura, a la empresa y asi se evita el clasificado
1 de pepas de cacao que conlleva mucho tiempo de espera.

2. Adquirir nueva maquinaria para realizar el clasificado 2 de nibs de cacao de

una manera mas efectiva y rapida.

4.6.3 PREPARACION DE FRUTAS

A continuacion se presenta el inconveniente encontrado durante la preparacion de

frutas y ademas se propone una solucion.

Problemas Identificados:

1. Los proveedores de frutas envian algunas frutas en mal estado que son

ocultadas bajo las que se encuentran en buen estado.
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Mejoras Propuestas:

1. Establecer condiciones de compra de frutas que minimicen o eliminen la
aceptacion de frutas en mal estado, donde al momento de recibir el pedido
se realice la revisién de las frutas y se devuelvan las que estén en mal
estado solicitando reposicién con frutas que cumplan los requisitos de la

empresa.

4.6.4 PREPARACION DE CAFE

Después de analizar el proceso de preparacion de café se obtienen como
resultado algunos conflictos, para los cuales también se proponen soluciones

como se indica a continuacion.

Problemas Identificados:

1. Los proveedores actuales de café de Yachana Gourmet son pequefios
caficultores por lo que el café que le entregan a la empresa siempre trae
consigo pequeiias cantidades de café que no cumple los requerimientos de
la empresa que hacen que el proceso se vuelva mas lento al tener que
realizar un clasificado de café.

2. Al momento de tamizar el café molido se genera mucho desperdicio que
podria ser utilizado pero debido a la maquinaria ineficiente utilizada para

esta actividad no se lo hace.

Mejoras Propuestas:

1. Bridar asesoria técnica a los pequefios caficultores para asegurar la
calidad del café adquirido y eliminar la actividad de clasificado de cafée.
2. Adquirir maquinaria exclusiva para el tamizado de café a fin de que se

minimice la cantidad de desperdicios generada.
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4.6.5 ELABORACION DE CHOCOLATE

El analisis realizado para los procesos anteriores, también se lo realiz6 para el
proceso de elaboracion de chocolate, donde se encontré un problema y se busco

una propuesta de mejora.

Problemas Identificados:

1. EIl unico problema detectado durante la ejecucion de este proceso es la
demora que conlleva la actividad de empaque y sellado de las cajas, ya

gue es totalmente manual.

Mejoras Propuestas:

1. Adquirir maquinaria para empaque, lo que reducira notablemente el tiempo
de espera en el empaquetamiento y sellado del producto final.

El analisis de valor agregado y los flujogramas de las mejoras propuestas para
cada uno de los procesos claves de la empresa se pueden observar en el ANEXO
N° 7 “ANALISIS DE VALOR AGREGADO DE LOS PROCESOS CRITICOS DE
YACHANA GOURMET - PROPUESTA DE MEJORA” y ANEXO N° 6
“PROPUESTA DE MEJORA - MANUAL DE PROCESOS CLAVES DE YACHANA
GOURMET” respectivamente.

A continuacién se presenta una tabla comparativa del Analisis de Valor Agregado

— Situacion Real vs. el Andlisis de Valor Agregado — Propuesta de Mejora:

AVA - Situacion Real | AVA - Propuesta de Mejora

Proceso Clave

VAC VAE VAC VAE
Ejecucién de compras locales 0% 2% 2% 5%
Preparacion de cacao 50% 0% 100% 0%
Preparacion de frutas 63% 0% 100% 0%
Preparacion de café 76% 0% 100% 0%
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Elaboracién de chocolate 6% 1% 95% 1%

Tabla 4.6 Tabla comparativa entre AVA — Situacion Real vs. AV Propuesta de Mejora.

En la tabla 4.6 se puede observar que el porcentaje de valor agregado que cada
proceso entrega al cliente y a la empresa aumenta de la situacion real a la
situacion de mejora. Cabe sefialar que los datos tomados en cuenta para realizar
el andlisis de valor agregado en la situacion de propuesta de mejora son
estimados que se obtuvieron del analisis de los flujogramas mejorados de cada
proceso critico, esta informacién se obtuvo de las reuniones con los directivos de
la empresa, quienes tienen un vasto conocimiento de los procesos productivos de

la organizacion.

Es importante sefialar que las mejoras en los procesos criticos, asi como la
creacion del proceso de planificacion estratégica, impactaran positivamente en el
desarrollo organizacional ya que si todos tienen claro cual es su norte, su objetivo

comun, entonces se lograran mejoras para todas las areas involucradas.

Dentro de la empresa, Yachana Gourmet, se han propuesto cambios y mejoras,
principalmente el area de produccion, con el afan de solucionar, corregir, controlar

y proyectar a la empresa, permitiéndole volverse mas competitiva.

El alcance de este proyecto se limité a identificar, levantar y proponer opciones de
mejora para los procesos claves encontrados durante la investigacion, mas no
incluye la implementacion de la gestion por procesos. Si Yachana Gourmet decide
implantar la gestion por procesos, la responsabilidad de esta actividad recae
Unicamente sobre los directivos de la empresa, quienes deben tener en cuenta
gue mediante la formalizacion de los procesos identificados y la utilizacién de los
indicadores de gestidn propuestos, la empresa tendra una valiosa fuente de

informacion para realizar nuevas mejoras en el futuro.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo despliega las principales conclusiones del proyecto realizado asi
como las recomendaciones para que la gestion de Yachana Gourmet mejore

notablemente.

5.1 CONCLUSIONES

Después del estudio de procesos realizado en la empresa Yachana Gourmet, se

desprenden las siguientes conclusiones.

1. La identificacion, levantamiento, diagramacion y analisis de los procesos
permite identificar oportunidades de mejora en cada proceso, corregir los
procesos realizados de forma errébnea y encaminar los recursos necesarios

para ejecutarlos.

2. Con la documentacion de los procesos, mediante la elaboracién del manual
de procesos, se obtiene una guia importante para la empresa, ya que es
una herramienta de consulta para realizar las actividades de la manera

correcta y consecuentemente contribuye a la consecucion de sus objetivos.

3. Los indicadores de gestién le permiten a la organizacion, evaluar su
desempefio, verificar el cumplimiento de sus parametros de eficacia y
realizar el seguimiento en la consecucion de sus objetivos para localizar

puntos criticos susceptibles de mejora.

4. EIl diagnéstico estratégico realizado a Yachana Gourmet, permite conocer

sus falencias y fortalezas, entre ellas la falta de una gestién por procesos



125

gue le permita ser mas eficiente al cumplir con las expectativas de sus

clientes internos y externos.

5. La elaboracion del direccionamiento estratégico para Yachana Gourmet
permite establecer un rumbo para la empresa, concienciar al personal
sobre la importancia del mismo y buscar la forma de conseguir sus

objetivos planteados y consecuentemente lograr el éxito empresarial.

6. El analisis de valor agregado de los procesos reales muestra un bajo
porcentaje de valor agregado a la empresa y al cliente, dejando visualizar
un gran numero de actividades innecesarias o que generan un alto tiempo

de espera.

7. Con la mejora de los procesos de la empresa, se disminuye notablemente
los tiempos de espera y se aumenta el valor agregado para la empresa y

sus clientes.

8. Para la empresa es factible y aplicable el adoptar la gestion por procesos
considerando que los procesos del area productiva mostraron una notable

mejora, dando muestras de un impacto positivo.

5.2 RECOMENDACIONES

A continuacién se presentan las recomendaciones propuestas para Yachana

Gourmet:

1. Se debe tomar en consideracién implantar la propuesta establecida en este
proyecto, debido a que se ha podido determinar que con el manejo de la
empresa Yachana Gourmet bajo la administracion por procesos se generan

mejoras en los procesos productivos de la organizacion.
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Las responsabilidades de las actividades, su correcta ejecucion y controles
establecidos no se encontraban bien definidos por tanto es de vital
importancia dar a conocer los manuales de procesos y procedimientos de

los procesos claves de la empresa.

Es necesario dar un mayor énfasis al area de produccién de la empresa
implementando nueva tecnologia, necesaria para que la produccion se

ajuste a la demanda creciente del mercado.

Es necesario mantener planificaciones y mediciones periédicas en conjunto
con el personal involucrado en cuanto al manejo de sus procesos,
identificando los objetivos generales y especificos de cada area y de la

organizacion y su cumplimiento.

Es fundamental que se capacite continuamente a todo el personal en
planificacion estratégica y gestion por procesos porque asi comprenderan
la necesidad de implementar los dos enfoques y su compromiso con
Yachana Gourmet sera mayor.

Los cambios en la administracion, en la estructura y en las estrategias
adoptadas se las debe realizar gradualmente para que se vayan

convirtiendo en una cultura organizacional y no en decisiones impuestas.
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ANEXO N°1: FORMATO PARA LEVANTAMIENTO DE PROCESOS
DE YACHANA GOURMET
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ANEXO N°2: DIAGRAMAS DE FLUJO DE LOS PROCESOS
ACTUALES DE YACHANA GOURMET
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Estatus: Situacién Actual PAG. 1 DE 1

YACHANA

GouRMET —— Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

Diivect fion e Aanazon

MACRO PROCESO: GESTION DE COMPRAS (A)
PROCESO: EJECUCION DE COMPRAS LOCALES (A1)

GERENCIA

GENERAL RECEPCION

PRODUCCION CONTABILIDAD

Documentos:

1. Lista de insumos necesarios.

2. Cotizacion.

3. Orden de compra (Original y copia)

Inicio

correcta?

T
i
i
i
i
i
i
i
i
i
!
i
; 4. Factura.
i 5. Kardex
Elaborar lista de i
insumos !
necesarios Lj ;
i
i
I ;
i
Contactar 1
Enviar lista a : Revisar lista y : proveedores y :
Gerencia General i aprobar compra i solicitar i
! ! cotizaciones !
i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
i Revisar P i Esperar i
; cotizaciones [ : cotizaciones ;
i i 2| i
i i i
i i i
i i i
i i i
1 1 1
< P ¢ Cotizacién N P P
he ! aprobada? ! !
i i i
i i i
i i i
4 i i i
i i i
Elaborar orden de i Contactar i i
compra —»  proveedory P P
p ! realizar pedido ! !
3 i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
1 1 1
) i i i
Esperar el pedido |« T H H
i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
1 1 1
. . i i i
Recibir pedido y H H H
factura i i i
i i i
4 i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
Ingresar H H i .
cantidades a i i i Revisar factura
. i i i
kardex Lj i i i
1 1 1
i i i
i i i
i i i
i i i
Enviar factura a ! ! ! ¢Factura
contabilidad H H H
i i i Si
! ! !
! ! ! No
i i i y
i i i
Archivar i i i Devolver factura a
documentos de |« ; ; ; proveedor
compra i i i
i i i
i i i L
i i i
i i i
i i i
y ! : : Esperar nueva factura — Contabilizar factura
Fin i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
i i i
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YACHANA

GO LIFRME T —
Drivect fiom ile Aanazoi

Estatus: Situaciéon Actual

PAG. 1DE 1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: GESTION DE COMPRAS

(A)
(A.2)

PROCESO: IMPORTACION DE MATERIA PRIMA

No

A AGENTE DE i
GERENCIA GENERAL PRODUCCION : 2DUANA | CONTABILIDAD
: Documentos:
. i 1. Proforma.
2. Orden de Pedido.
3. DUL
4. Péliza de seguros.
Contactar 5. Solicitud de verificacion.
proveedores y 6. Factura.

solicitar

proformas Lj

7. Certificado de inspeccion.
8. Declaracion aduanera unica.
9. Guia de transporte.

!

Archivar

documentos de
importacion

Fin

]
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
v i 10. Facturas de flete y agente de aduana.
i
- i i
¢Oferta Recibiry i i
analizar i i
aprobada? H H
proformas : :
i i
si ; i
v i i
i i
i i
Negociar con i i
proveedor : :
i i
i i
i i
i i
i i
Elaborar orden Contactar : Contactar a Recibir Enviar documentos :
de pedido »  proveedory —P agente de y P de importacion a i
P realizar pedido ! aduana realizar tramites Gerencia General '
i i
o ! : T
| )
| |
i i
i i
T i
i i
i i
; Recibir Enviar factura de :
< ) Revisar y firmar ! i ) i ion y !
documentos : firmada y solicitar pago para :
P continuar tramites el proveedor Lﬂ i
i i
i i
i i
i i
e : i i
Recibiry revisar | i i
factura ! !
i i
i i
i i
: : Contabilizar
i i compra
1 1
i i
i i
i i
; nformar hora de ;
i Recibir pedido y entrega de Recibir i .
! documentos de pedido y < p de ! Rpe: ;g:r
; importacién entregar doc. de pago ;
i importacién i
i i
i ¢ i L
i i -
H H Imprimir y
i Ingresar i entregar
i cantidades a | comprobante de
: kérdex : pago
i i
i i
i i
i i
i i
1 1
i Enviar facturas a i Contabilizar
! contabilidad ! facturas
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i T
i i
i i
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YACHANA

GO LIFRME TR —

Diivect from ile Aanazon

Estatus: Situacién Actual

PAG. 1 DE 1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: GESTION DE COMPRAS (A)
PROCESO: GESTION DE INVENTARIOS (A.3)
i
CONTABILIDAD : PRODUCCION
i
i
|
i
i
;
Elaborar :
calendario de ;
inventario i
i
i
y |
Designar :
responsable !
de toma fisica i
1
i
e !
Imprimir H Efectuar
material Enviar ! .
. X L » conteo fisico
necesario para material i de inventarios
toma fisicaLj ;
|
i A
!
! Anotar
i cantidades
: contadas
i
s I
Revisar datos ;
N ¢Hay amplias del conteo | i Entregar datos
diferencias? fisico vs. del | ; a contabilidad
sistema i
4 i
Elaborar ) ;
informe de §' i
stockde [ ;
inventariosLj Solicitar re- i Recontar
conteo de : » inventario con
inventario P diferencias
No ;
i
1
i
i
i
i
i
¢ Persiste P !
diferencia? " ;
i
;
Si i
v i
i
Revisar ;, Se encontrd :
historico de 2 8 Si i
. . diferencia? H
inventarios :
i
!
No ;
v i
Realizar :
ajustes en el ;
sistema i
i
i
i
i
» Fin !
i
i
i
i
|
1
i Documentos:
i
i
!

1. Formulario para toma fisica de inventario.
2. Informe de stock de inventarios.
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YACHANA

GO LIERME T —
Diivect firom ile Aanazon

Estatus: Situacion Actual

PAG. 1 DE 1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: PRODUCCION

PROCESO: PREPARACION DE CACAO

(B)
(B.1)

PRODUCCION

Desechar

«Si

Inicio

Realizar
clasificado 1
de pepas de

cacao

Basura? Si-» Desechar

No
h 4

Tostar cacao

4

Triturar cacao

4
Realizar
clasificado 2
de nibs de
cacao

Basura?

No
v

Empacary
Almacenar

Fin
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Estatus: Situacion Actual PAG. 1 DE 1
Zjﬂ%tggb—f:e Elaborado por: Silvia Ofia Rodas
MACRO PROCESO: PROpUCCION (B)
PROCESO: PREPARACION DE FRUTAS (B.2)
PRODUCCION

Inicio

A
Realizar
clasificado de
frutas

No» Desechar

Si
v

Lavar la fruta

A

Pelar la fruta

A

Picar la fruta

!

Almacenar
fruta
preparada

Fin
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YACHANA

GO LIFRME TR —
Diivect from ile Aanazon

Estatus: Situacién Actual

PAG

. 1DE1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: PRODUCCION
PROCESO: PREPARACION DE CAFE

(B)
(B.3)

PRODUCCION

Inicio

y
Realizar
clasificado
granos

Cumplen

S No»{ Desechar
equerimiento? ese

Si
A 4

Tostar
granos de
café

4

Moler café

4

Extraer
esencia

)

Tamizar

)

Embalar y
almacenar

v
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YACHANA

GIOLIFEMET

Divect fromne e Aannzoin

Estatus: Situacién Actual PAG. 1 DE 1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: PROPUCCION
PROCESO: ELABORACION DE CHOCOLATE

(B)
(B.4)

PRODUCCION

Inicio

y

Elaborar Orden
de Produccion

I Sil

Elaborar Orden
de Requisicion

de materiales
—2

4

Recolectar
materia prima e
insumos
necesarios

y

Pesar la materia
prima e insumos
necesarios

Introducir
materia prima e
insumos en la
marmita

4

Efectuar
coccién

Hornear

Enfriar al
ambiente

Separar nibs

)

Documentos:
1. Orden de Produccioén
2. Orden de Requisicion de materiales

Empacar

» Sellar

Almacenar en

bodega Fin
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YACHANA

GO LIERRME T —
Diivect firom ile Aanazon

Estatus: Situacion Actual

PAG. 1 DE 1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: GESTION DE VENTAS
PROCESO: GESTION DE PEDIDOS

(©)
(C.1)

GERENCIA
GENERAL

CLIENTE
EXTERNO

PRODUCCION

CONTABILIDAD

AGENTE
AFIANZADO

Inicio

y

Realizar
pedido

Receptar " ¢Es cliente
pedido S H extranjero? H
1 1
i i
i i
i i
i i
' i i
i i
i i
Preparar H H
cotizacion i No— P
1 ! !
1 1
i i
i i
i i
i i
i i
i i
Enviar : Cotizacién :
cotizacion al ! aprobada? !
cliente i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
Comunicar ! !
pedidoa |, ! o ;
Planta de i e i
Produccion 1 1
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i
i i

Documentos:

1. Cotizacion.

2. Resultados de andlisis fitosanitario del producto.
3. Recibo de pago a la CORPEI.

4. Formulario Unico de Exportacion.

5. Orden de Despacho.

6. Factura/ Invoice.

Receptar
pedido

¢ Existe
stock producto
erminado?,

No

v

Comunicar al
cliente y dar
fecha para

cubrir pedido

)

Elaboracién
de
chocolate

Ong

Realiza
de Despacho

r Orden

Contactar <
o | Dar tramite a la
agente "
exportacion
afianzado

» | Facturacion

=

4

Despachar
pedido

y

Desc:
cantida

kérdex

argar
des del

4

Archivar
documentacion

Fin
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YACHANA

G LR ME T —

Divect from ilhe funazon

Estatus: Situacion Actual

PAG. 1 DE1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: GESTION DE VENTAS
PROCESO: GESTION DE COBROS

(C)

(C.2)

1
i GERENCIA CLIENTE
CONTABILIDAD i MENSAJERIA
i GENERAL EXTERNO
i
i
|
i
i
Revisar reporte :
de cuentas por !
cobrar i
= |
!
E Comunicar al
¢ Es factura ) i cliente que su
vencida? s ; SEP Tactura esta
i vencida
No No :
1
i
@ Comunicar al i -
cliente que su : comﬁxicigzio
factura esta f N y
vencida i realizar pago
i
i
|
_ ; Confirmar e b
¢Es pago de si i imorimir Ly comprobante
exterior? i P ! electrénico a
transferencia .
contabilidad

No

v

Enviar

5

mensajero a
recibir pago

Enviar a

»  Recibir pago

=K

depositar pago

Recibir

» Depositar pago

A

comprobantes de
cobroy
retenciones |5 E

A4
Archivar Contabilizar
documentacion cobros
y
Fin

Documentos:

1. Reporte de Cuentas por Cobrar.

2. Cheque / Efectivo.

3. Impresion de transferencia bancaria.
4. Retenciones.
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YACHANA

GO LIFRME TR —
Diivect from ile Aanazon

Estatus: Situacién Actual

PAG. 1 DE 1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: GESTION FINANCIERA Y CONTABLE

(E)
(E.1)

PROCESO: FACTURACION

PRODUCCION

CONTABILIDAD

Inicio

A

Enviar Orden de
Despacho a

.| Revisar Orden de

Contabilidad ‘\j

Recibir factura

Despacho

A

Buscar cliente en
base de datos del
sistema

¢Es un cliente
usual?

Revisar precios de |

Ingresar nuevo
cliente a Base de
Clientes del
sistema

venta

!

Elaborar e imprimir
factura

¢Pedido para
fuera de la
ciudad?

Si
\

Elaborar e imprimir
Guia de Remision

A

Entregar factura y

Fin

guia de remisién a

A

produccion

Documentos:
1. Orden de Despacho.

2. Orden de Produccion.

3. Factura.
4. Guia de Remision.
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YACHANA

G LS BEPE W —
Diivect firone e Aanazon

Estatus: Situacion Actual PAG. 1 DE 1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: GESTION FINANCIERA Y CONTABLE (E)

PROCESO: GESTION DE PAGOS

(E.2)

CONTABILIDAD

GERENCIA GENERAL

Inicio

Revisar facturas
vencidas

v

Verificar
disponibilidad de
recursos para
pago

No
h 4

Solicitar

Si-® autorizacion de

pago

> Autoriza? N»@

Negociar nueva
@—> fecha de pago @

con el cliente

Contabilizar pago |«

Realizar el pago /
transferencia
bancaria

.

Confirmar
recepcion de pago
con proveedor

y

Archivar
documentacion

de pago
pag 1

y
Actualizar cuenta
de Proveedores
en el sistema
contable

O

Fin

Documentos:

1. Factura de compra.

2, Comprobante de retencion.

3. Comprobante de transferencia bancaria.
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YACHANA

GEOLIRMET
Dhivect fone e Aamnzolt

Estatus: Situacion Actual

PAG. 1 DE1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: GESTION FINANCIERA Y CONTABLE

PROCESO: GESTION DE NOMINA

(E)
(E.3)

CONTABILIDAD

GERENCIA GENERAL ;

CLIENTE INTERNO

Inicio

Revisar Reportes del
Personal

Existen
novedades?

Si
A 4

Ingresar novedades
laborales al sistema del
IESS

Calcular provisién de
pago y beneficios
sociales.

'

Emitir roles de pago
individuales y general

A

Documentos:

1. Reportes de Personal.

2, Rol de Pago Individual.

3. Rol de Pago General.

4. Informe de pago de némina.

5. Cheque.

6. Comprobante de transaccion bancaria.

Revisar documentos

2
Realizar informe de
pago de némina
4

Corregir anomalias y Pago

para pago de némina

realizar nuevo informe autorizado?

A

Elaborar cheques y

Firmar cheques y
autorizar transferencias

A

transferencias bancarias

bancarias

v

Entregar rol de pago
original y cheque /
realizar transferencias
bancarias

Recibir pago , firmar y

A

Recibir copia de rol de
pago firmado y adjuntar
rol de pago general

entregar copia de rol de
pago

'

Fin pago de némina

Archivar documentos de
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YACHANA

GO IERME T —

Diivect firom ihe Aanazoid

Estatus: Situacion Actual

PAG. 1 DE 1

Elaborado por: Silvia Ofia Rodas

MACRO PROCESO: GESTION DE RECURSOS HUMANOS

PROCESO: SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL

(F)
(F.1)

TODAS LAS AREAS

GERENCIA GENERAL

RECEPCION

Solicitar personal

Inicio

=z
S)

Analizar necesidad
de contratar

Solicitar cotizacion
de anuncio en

medios escritos

Receptar Hoja de

Vida de candidatoLsj
2

personal
Definir
caracteristicas del »
puesto
Recibir y analizar |
cotizaciones
| £
Cotizacion ) . -
aprobada? Si—p| Publicar anuncio
No
Analizar Hojade |
Vida de candidatos
Pre-seleccionar
opcionados
Citar persona Realizar entrevistas Es candidato
P acandidatos 4 Sk ¢ ’
seleccionada - potencial?
potenciales
A No

Definir condiciones y
clausulas del

contrato

v

Preparar y firmar

A

Inducir al nuevo
empleado a sus
actividades

contrato
=

!

Presentar nuevo
empleado ala
empresa

Documentos:
1. Cotizacién.

2. Hoja de Vida de candidatos.

3. Contrato de trabajo.




147

ANEXO N°3: MATRIZ DE IDENTIFICACION DE LOS PROCESO S
CRITICOS DE YACHANA GOURMET



Proceso

FI2

0,25

Fl4
0,15

Suma

%
Total

Acumulado

.1 |Ejecucion de compras locales 4 4 4 4
B.1 |Preparacion de cacao 4 1,201 4 |[1,00] 4 |1,20] 4 |0,60 4,00 16% 32%
B.2 |Preparacion de frutas 4 |11,20] 4 [1,00] 4 |1,20] 4 |0,60 4,00 16% 48%
B.3 |Preparacion de café 4 |11,20] 4 [1,00] 4 |1,20] 4 |0,60 4,00 16% 64%
B.4 |Elaboracion de chocolate 4 11,20] 4 [1,00] 4 |1,20] 4 0,60 4,00 16% 80%
F.3 |Gestion de nébmina 2 10,60 O |0,00] 2 ]|]O,60|] 4 |0,60 1,80 7% 88%
G.1 |Seleccion y contratacion de personal 2 |o,60] o0 |o,00] 2 |0,60] 4 |0,60 1,80 7% 05%
A.2 |Importacion de materia prima 1 10,30 1 ]0,25] O |]0,00] O |0,00 0,55 2% 97%
A.3 |Gestidon de inventarios 0O |0,00] O |0,00f O [0,00] 1 ]0,15 0,15 1% 98%
C.1 |Gestion de pedidos 0O |0,00] O |0,00f O [0,00] 1 ]0,15 0,15 1% 98%
C.2 |Gestion de cobros 0O ]O,00f O |]0O,00] O ]0O,00 1 ]0,15 0,15 1% 99%
F.1 |Facturacion 0O |]O,00f O |0O,00] O ]O,00 1 10,15 0,15 1% 99%
F.2 |Gestidn de pagos 0O |]O,00f O |0O,00] O ]0O,00 1 10,15 0,15 1% 100%
24,90 100%
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ANEXO N°4: ANALISIS,DE VALOR AGREGADO DE LOS
PROCESOS CRITICOS DE YACHANA GOURMET —
SITUACION REAL



ORGANIZACION:
MACRO PROCESO:

ANALISIS DE VALOR AGREGADO

YACHANA GOURMET S.A.
GESTION DE COMPRAS

PROCESO: EJECUCION DE COMPRAS LOCALES
SITUACION: REAL
Tiempos del | Tiempos del | Tiempos del Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE M A proceso en proceso en proceso en calculado en
dias horas minutos minutos
1 Elaborar lista de insumos necesarios 1 6 6
2 Enviar lista a Gerencia General 1 2,5 2,5
3 Revisar lista y aprobar compra 1 1,65 99
4 Contactar proveedores y solicitar cotizaciones 6 360
5 Esperar cotizaciones 1,3 624
6 Revisar cotizaciones 1 23 23
7 Elaborar orden de compra 1 5 5
8 Contactar proveedor y realizar pedido 1 7 7
9 Esperar el pedido 2,4 1152
10 |Recibir pedido y factura 1 10 10
11 [Ingresar cantidades a kardex 1 7 7
12 |Enviar factura a contabilidad 1 6,3 3024
13 |Revisar factura 1 2 2
14 |Devolver factura a proveedor 1 8 8
15 |[Esperar nueva factura 1 480
16 |Contabilizar factura 1 3,6 3,6
17 |Archivar documentos de compra 1 2 2
3 5 3 1 1
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 5815,1
TIEMPO TOTAL EN DIAS 12,11
Situacion actual Analisis de valor agregado proceso actual A.1
COMPOSICION DE ACTIVIDADES o Tiempo () % qresAne R
VAC [VALOR AGREGADO CLIENTE 3 22 0% 60% = 530
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 5 138,6 2% o
P |PREPARACION 1 360 6% i 390
E |ESPERA 3 2256 39% AT il
M |MOVIMIENTO 3 3034,5 52% 30% 47
[ INSPECCION 1 2 0% 20% +
A JARCHIVO 1 2 0% ol o - 0% =i i =
TT [TOTAL 17 5815,1 100% P e
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 160,6 A=t : ‘ : ' ‘ : '
IVA_|INDICE DE VALOR AGREGADO 2,76% LU k ™ ' &

04T



ANALISIS DE VALOR AGREGADO

ORGANIZACION:  YACHANA GOURMET S.A.
MACRO PROCESO: PRODUCCION
PROCESO: PREPARACION DE CACAO
SITUACION:
Tiempos del |Tiempos del |Tiempos del | Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE E M I A | proceso en | proceso en | proceso en |calculado en
dias horas minutos minutos
1 [Realizar clasificado 1 de pepas de cacao 2,72 1305,6
2 |Desechar 1 27 27
3 |Tostar cacao 1 3,2 192
4 |Triturar cacao 1 2,4 144
5 [Realizar clasificado 2 de nibs de cacao 1 2 960
6 [Desechar 1 8 8
7 |Empacar y Aimacenar 1 21 21
4 0 0 0 0 2
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 2657,6
TIEMPO TOTAL EN DIAS 5,54
Situacion actual —
COMPOSICION DE ACTIVIDADES o T|empo (M|n.) 7 i::‘lsm de valo:zgﬁregado Proceso actual B.1
VAC |[VALOR AGREGADQ CLIENTE 4 1317 50% soes
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 0 0 0%
P _|PREPARACION 1 13056 | 49% i
E |ESPERA 0 0 0% 30% +
M [MOVIMIENTO 0 0 0% s |
| |INSPECCION 0 0 0% =1
é ARCHIVO 2 35 1% 10% | - - - - 1%
TT |TOTAL 7 2657,6 100% i 12 — —
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 1317 VAC  VAE P £ M | A
IVA |INDICE DE VALOR AGREGADO 49,56%

TGT



ANALISIS DE VALOR AGREGADO

ORGANIZACION:  YACHANA GOURMET S.A.
MACRO PROCESO: PRODUCCION

PROCESO: PREPARACION DE FRUTAS
SITUACION: REAL
Tiempos del | Tiempos del |Tiempos del |  Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE E M I A | procesoen | procesoen | procesoen |calculado en
dias horas minutos minutos
1 |Realizar clasificado de frutas 56,6 56,6
2 |Desechar 1 18,2 18,2
3 |Lavar la fruta 1 22,9 229
4 |Pelar la fruta 1 45,6 45,6
5 |Picar la fruta 1 48 48
6 |Almacenar fruta preparada 1 13 13
4 0 0 0 0 1
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 204,3
TIEMPO TOTAL EN DIAS 0,43

Situacion actual
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No.— TTempo Mm%
VAC |VALOR AGREGADO CLIENTE 4 129,5 63%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 0 0 0%
P |PREPARACION 1 56,6 28%
E |ESPERA 0 0 0%
M |MOVIMIENTO 0 0 0%
| |INSPECCION 0 0 0%
A |ARCHIVO 1 18,2 9%
TT |TOTAL 6 204,3 100%
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 129,5
IVA |INDICE DE VALOR AGREGADO 63,39%

70%

Analisis de valor agregado -Proceso actual B.2

63%

60%
50% 1~

0% +

30%

20% +

10%

0%

28%
9%
VAC VAE P E M | A

cat



ANALISIS DE VALOR AGREGADO

ORGANIZACION:  YACHANA GOURMET S.A.
MACRO PROCESO: PRODUCCION

PROCESO: PREPARACION DE CAFE
SITUACION: REAL
Tiempos del | Tiempos del |Tiempos del |  Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE M I A | proceso en | procesoen | proceso en (calculado en
dias horas minutos minutos
1 |Realizar clasificado de granos 1,3 78
2 |Desechar 1 7 7
3 |Tostar granos de café 1 11 66
4 |Moler café 1 50 50
5 |Extraer esencia 1 28 28
6 |Tamizar 1 18 108
7 |Embalar y almacenar 1 14 14
5 0 0 0 1
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 351
TIEMPO TOTAL EN DIAS 0,73

Situacion actual
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No—TTempo ()|~ %%
VAC |VALOR AGREGADO CLIENTE 5 266 76%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 0 0 0%
P JPREPARACION 1 78 22%
E |ESPERA 0 0 0%
M |MOVIMIENTO 0 0 0%
| |INSPECCION 0 0 0%
A JARCHIVO 1 7 2%
TT |TOTAL 7 351 100%
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 266
IVA [INDICE DE VALOR AGREGADO 75,78%

Analisis de valor agregado -Proceso actual B.3

80% 76%
70%
60% |
50% |
40%
30% 4 | 22% -
10% 7 0% 0% 0% 0% 2%
0% J;_'.-' : -: : .i -; -i -
VAC  VAE p E M I A

€aT



ORGANIZACION:

YACHANA GOURMET S.A.

MACRO PROCESO: PRODUCCION

ANALISIS DE VALOR AGREGADO

PROCESO: ELABORACION DE CHOCOLATE
SITUACION: REAL
Tiempos del | Tiempos del | Tiempos del Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE P E M | A | proceso en | proceso en | proceso en [calculado en
dias horas minutos minutos
1 |Elaborar Orden de Produccion 1 20 20
2 |Elaborar Orden de Requisicion de Materiales 1 11 11
3 |Recolectar materia prima e insumos necesarios 1 18,6 18,6
4 |Pesar la materia prima e insumos necesarios 1 25 25
5 |Introducir materia prima e insumos en la marmita 1 13 13
6 |Efectuar coccion 1 15 90
7 |Hornear 1 45,2 45,2
8 |Enfriar al ambiente 1 35 35
9 |Remover nibs 1 18,2 18,2
10 |Empacar 1 3,6 1728
11 |Sellary etiquetar 1 1,1 528
12 |Almacenar en bodega 10 10
3 2 3 3 0 0
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 2542
TIEMPO TOTAL EN DIAS 5,30
Situacion actual Analisis de valor agregado -FProceso actual B.4
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No. [Tiempo (Mn) 9% gred
VAC |[VALOR AGREGADO CLIENTE 3 153,4 6% 100% 90%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 2 31 1%
P |PREPARACION 3 56,6 2% BT J i
E |ESPERA 3 2291 90% 60%
M |MOVIMIENTO 1 10 0% s
| [INSPECCION 0 0 0% il
A JARCHIVO 0 0 0% 20% 6% e % | e it -
TT [TOTAL 12 2542 [ 100% 0 D —_— e =
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 184,4 VAC VAE p E M | X
IVA [INDICE DE VALOR AGREGADO 7,25%

121
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ANEXO N°5: PROPUESTA DEL PROCESO DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA PARA YACHANA GOURMET
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Estatus: Propuesta de Mejora PAG. 1DE 1
:{lﬂ%ﬁg&%‘b—iﬁ Elaborado por: Silvia Ofia Rodas
MACRO PROCESO: GESTION DE PLANIFICACION (D)
PROCESO: PLANIFICACION ESTRATEGICA (D.1)

GERENCIA GENERAL

Inicio

Realizar andlisis
externo de la
organizacion

y

Realizar analisis
interno de la
organizacion

e

Realizar andlisis
FODA de la
organizacion

)

Establecer la
mision de la
organizacion

4

Establecer la
vision de la
organizacion

4
Proponer
principios y
valores para la
organizacion

y

Crear politicas

para la
organizacion
4
Proponer
ob'e?ivos Elaborar planes
) Y operativos
estrategias

Fin




157

ANEXO N°6: PROPUESTA DE MEJORA - MANUAL DE
PROCESOS CLAVES DE YACHANA GOURMET
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YACHANA GOURMET S.A.

YAGHANA MANUAL DE PROCESOS Codigo:

—==GOURMET p;
direct from the Amazon Pag 1 de 27

MANUAL DE PROCESOS DE YACHANA
GOURMET S.A.

2009

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Silvia Pamela Ofa R. ] Ing. Victor Pumisacho MSc.

Fecha: Fecha: Fecha:
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YACHANA GOURMET S.A.

YAGHANA MANUAL DE PROCESOS Codigo:

—==GOURMET .
direct from the Amazon Pag 2 de 27

CONTENIDO

1. Obijetivos
2. Alcance
3. Glosario
4. Mapa de Procesos
5. Descripcion de los procesos
5.1.GESTION DE COMPRAS (A)
5.1.1. Ejecucion de compras locales (A.1)
5.2.PRODUCCION (B)
5.2.1. Preparacién de cacao (B.1)
5.2.2. Preparacion de frutas (B.2)
5.2.3. Preparacion de café (B.3)

5.2.4. Elaboracion de chocolate (B.4)



160

YACHANA GOURMET S.A.

YAGHANA MANUAL DE PROCESOS Codigo:

—==GOURMET .
direct from the Amazon Pag 3 de 27

1. OBJETIVOS

Los objetivos del presente manual de procesos son los siguientes:

» Facilitar a la empresa toda la informacion sobre el funcionamiento de sus
procesos, las actividades que se realizan en cada uno de ellos y los

recursos que utilizan.

» Servir de guia para identificar claramente la mejor forma de mejorar el
funcionamiento de los procesos de Yachana Gourmet para ofrecer

productos de calidad al cliente externo.

» Facilitar el control del cumplimiento de las actividades de cada proceso de

Yachana Gourmet.

* Ser un elemento esencial de consulta para orientar al personal involucrado

en cada actividad o proceso.

* Orientar, mejorar el desarrollo y adaptacion del personal nuevo y el

conocimiento por los altos directivos para la toma de decisiones.

2. ALCANCE

El presente manual de procesos incluye el mapa de procesos de Yachana
Gourmet, la representacion de cada uno de ellos de manera grafica en diagramas
de flujo y fichas de proceso exponiendo la secuencia de sus actividades,
componentes, recursos clientes internos, clientes externos, controles,

mecanismos, indicadores, entradas y salidas.
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YACHANA GOURMET S.A.

YAGHANA MANUAL DE PROCESOS Codigo:

—==GOURMET .
direct from the Amazon Pag 4 de 27

3. GLOSARIO

Actividad.- Suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para

facilitar su gestion.

Calidad.- Conjunto de caracteristicas de un producto que satisface las

necesidades de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio al producto.

Cliente Externo.- Es el cliente que recibe el producto o servicio final.

Cliente Interno.- Personal involucrado dentro del proceso en la organizacion.

Competitividad.- Capacidad para identificar oportunamente cambios en las

necesidades y expectativas del cliente y dar respuestas concretas a estas, cada

vez a mayor velocidad.

Controles.- Sistema de medidas y control de funcionamiento del proceso.

Costo.- Gastos correspondientes a la totalidad del proceso.

Diagrama de flujo.- Representacion grafica de las actividades que conforman un

proceso.

Eficacia.- Mide el grado de en que los elementos planificados se traducen en

resultados satisfactorios.
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Eficiencia.- Representa el punto en el cual los recursos se minimizan y se elimina
el desperdicio en la bisqueda de la efectividad. La productividad es una medida

de eficiencia.

Efectividad.- Es el grado hasta el cual los resultados de los procesos satisfacen

al cliente.

Entrada.- “Insumo” que responde al estandar o criterio de aceptacion definido y

gue proviene de un proveedor (interno o externo).

Gestion.- Acciones que se llevan a cabo para administrar para conseguir un

objetivo.

Indicador.- Representaciéon cuantificada de la informacion.

Macro proceso.- Conjunto de procesos interrelacionados que tienen un objetivo

comun.

Mapa de procesos.- Representacion que define a la organizacibn como un
sistema de procesos interrelacionados.

Mecanismos.- Recursos necesarios para realizar un proceso.
Proceso.- Secuencia de actividades orientadas a generar un valor afladido sobre

una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los

requerimientos del cliente.
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Productividad.- Grado en el cual el uso de los recursos se minimiza y se eliminan

los desperdicios en la busqueda de la calidad.

Recursos.- Medios a disposicion de la empresa para la realizacion de las
actividades de un proceso.

Salida.- Producto que representa valor para el cliente interno o externo.

Valor Agregado.- Resultado de aquellas operaciones que la organizacién debe

realizar para satisfacer los requerimientos del cliente.

4. MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos de la empresa Yachana Gourmet en el cual se detallan los

procesos gobernantes, procesos operativos, y procesos de apoyo es el siguiente:

PROCESOS GOBERNANTES

D.
GESTION DE
PLANIFICACION*

PROCESOS OPERATIVOS
A. )
GESTION DE -
COMPRAS PRODUCCION

PROCESOS DE APOYO

Lwm—-S2Z2m=-rQ0nNn
Vwm=2m=r N

C. \
GESTION DE
VENTAS ’

F. GESTION DE
RECURSOS
HUMANOS

NECESIDADES ;
SATISFACCION

E. GESTION
FINANCIERA Y
CONTABLE
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5. DESCRIPCION DE LOS PROCESOS

A continuacion se presenta la descripcion, diagrama de flujo y ficha de proceso de

cada uno de los procesos de la empresa Yachana Gourmet.

5.1 GESTION DE COMPRAS (A)

La Gestion de Compras se considera como un macro proceso y representa una
parte fundamental dentro de Yachana Gourmet. El proceso clave que conforma

este macro proceso es: Realizar compras locales (A.1).

5.1.1 Realizar compras locales (A.1)

Para la adquisicion de recursos locales la negociacién se realiza de manera
sencilla debido a que la mayoria de los proveedores de Yachana Gourmet son
fijos. Se dan casos en que se presentan falta de stock, cambios de precio,
calidad, nuevas ofertas, etc., que llevan a la organizacion a buscar proveedores

alternativos que cumplan con sus requerimientos.
A continuacion se presenta la caracterizaciéon del proceso de realizar compras

locales que representan aproximadamente el 80% de las adquisiciones que

realiza Yachana Gourmet para cubrir la demanda de sus productos.

+ Alcance

La compra de recursos e insumos locales empieza por elaborar la lista de

insumos necesarios para luego contactar a los proveedores y solicitar una
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cotizacion de lo requerido, se desarrolla con el analisis y eleccién de la
cotizacibn mas conveniente para luego realizar el pedido coordinando los
parametros de entrega, control, ingreso y archivo de factura.

* Responsable

La administracion de este proceso se centraliza en la Gerencia de Produccion.

 Entradas

Las entradas de este proceso son las cotizaciones de proveedores y la orden
de compra emitida por el area de produccion.

e Salidas

Este proceso arroja como resultado la factura de compra emitida por el

proveedor.

e Recursos

Los recursos necesarios para la realizacion del proceso de compras locales

son los siguientes:

- Recursos Humanos: Gerente General, Gerente de Produccion y
Bodeguero encargado.
- Recursos Fisicos: Oficina de Gerencia General, Planta de Produccion,

area de Recepciéon y suministros de oficina.
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- Recursos Técnicos: Equipos de computacibn y equipos de
comunicacion.

- Recursos Econdmicos: Los necesarios para realizar este proceso.

 Controles

Los controles para la ejecucion y consulta de reportes de compras, stock y
movimientos de inventario se manejan mediante el Sistema Memory Figaro

Computacion.

El Gerente de Produccion, Contador General y Gerente general son las Unicas
personas autorizadas a manejar los médulos mencionados en el parrafo

anterior.

A continuacion se presentan el diagrama de flujo y la ficha del proceso en

estudio:
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YACHANA
—— GO L EEE T ———
Diivect from e Ammazon

MACRO PROCESO: GESTION DE COMPRAS (A)
PROCESO: EJECUCION DE COMPRAS LOCALES (A.1)
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Esperar el pedido
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Documentos:

1. Lista de insumos necesarios.

2. Cotizacioén.

3. Orden de compra (Original y copia).
4. Factura.

5. Kardex




DESCRIPCION DEL PROCESO

CODIFICACION: A.1 EDICION No.

FECHA: 04/01/2009

NOMBRE DEL PROCESO: EJECUCION DE COMPRAS LOCALES
PROPIETARIO DEL PROCESO: GERENTE DE PRODUCCION
ALCANCE: Negociacién y compra de productos locales.

RECURSOS

ECONOMICOS: Recursos econémicos para realizar este proceso.
RRHH: Gerente General, Gerente de Produccién y Bodeguero encargado.

LIWUNOD

uozewy 9yl wodj 1011p

FISICOS: Oficina de Gerencia General, Planta de Produccién y suministros de oficina.
TECNICOS: Equipos de comunicacién y computacion.

PROVEEDORES

L
PROCESO

CLIENTES

Proveedores varios de productos locales

a

ENTRADAS

Cotizaciones de productos y precios.

Elaborar lista de insumos necesarios

Enviar lista a Gerencia General

Revisar lista y aprobar compra

Contactar proveedores, solicitar y recibir cotizaciones
Revisar cotizaciones

Elaborar orden de compra

Contactar proveedor y realizar pedido

Esperar el pedido

Recibir pedido y factura

Ingresar cantidades a kardex
Enviar factura a contabilidad
Contabilizar factura

Archivar copia de factura
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Proceso B.1: Preparacién de cacao
Proceso B.2: Preparacion de frutas
Proceso B.3: Preparacion de café
Proceso B.4: Elaboracién de chocolate

i i

SALIDAS

Revisar factura -

T T

OBJETIVO

INDICADORES

Realizar la compra de productos locales necesarios para cubrir la demanda
de nuestros clientes.

Orden de compra

REGISTROS/ANEXOS

Nivel de cumplimiento de proveedores

CONTROLES

Planificacion mensual de produccién

Ingreso de cantidades de compra a kardex
Contabilizacion de compra

ELABORADO POR
Silvia Ofia Rodas

REVISADO POR
Ing. Victor Pumisacho MSc.

APROBADO POR
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5.2 PRODUCCION (B)

La Produccion se realiza dentro de la infraestructura de Yachana Gourmet, en la
Planta de Produccién. Los procesos que conforman este macro proceso son la
razon de ser de la empresa, y son: Preparacion de cacao (B.1), Preparacion de
frutas (B.2), Preparacion de café (B.3) y la Elaboracién de chocolate (B.4).

5.2.1 Preparacion de cacao (B.1)

La preparacién de cacao constituye un proceso fundamental para la elaboracion
del chocolate Yachana Gourmet. A continuacion se presenta su caracterizacion:

* Alcance

El alcance de este proceso se extiende desde el tostado del cacao, pasando
por la trituracién y clasificado, hasta el empaque y almacenamiento de los nibs
listos para la elaboracion del chocolate.

* Responsable

La responsabilidad de este proceso recae sobre la Gerencia de Produccion.

« Entradas

La entrada de este proceso es el cacao en pepa.
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e Salidas

Este proceso arroja como resultado nibs de cacao.

e Recursos

A continuacién se presentan los recursos necesarios para la preparacion del

cacao:

- Recursos Humanos: Gerente de Produccién, Bodeguero, Operarios de
Produccién.

- Recursos Fisicos: Planta de Produccion, suministros de empaque.

- Recursos Técnicos: Maquina de tostado, Trituradora, Tamiz vy
Ventilador.

- Recursos Econdmicos: Los necesarios para realizar este proceso.

« Controles

Los controles de este proceso son: la planificaciéon de la produccién y el

modulo de costos de produccion del Sistema Memory Figaro Computacion.

A continuacion se presentan el diagrama de flujo y la ficha del proceso:
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YACHANA
MACRO PROCESO: PRODUCCION (B)
PROCESO: PREPARACION DE CACAO (B.1)

PRODUCCION

Tostar cacao

}

Triturar cacao

}

Realizar
clasificado de
nibs de cacao

Desechar |«Si

No
v

Empacary
Almacenar




DESCRIPCION DEL PROCESO ]-(
=] b
p ®
NOMBRE DEL PROCESO: PREPARACION DE CACAO CODIFICACION: B.1 EDICION No. = 80
PROPIETARIO DEL PROCESO: GERENTE DE PRODUCCION FECHA: 04/01/2009 g ]
ALCANCE: Tostado, trituracion, clasificacion, empaque y almacenamiento de nibs de cacao. % g: ‘
P>
P
RECURSOS 5
FISICOS: Planta de Produccién, suministros de empaque. ECONOMICOS: Recursos econémicos para realizar este proceso. b
TECNICOS: Maquina de tostado, Trituradora, Tamiz y Ventilador. RRHH: Gerente de Produccion, Bodeguero, Operarios de Produccion.
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES
N <
Proceso A.1 Ejecucion de compras locales >
» Tostar cacao Proceso B.4: Elaboracién de chocolate Z
» Triturar cacao )C>
» Realizar clasificado de nibs de cacao —
» Desechar i w) ;
ENTRADAS » Empacary Almacenar SALIDAS m @)
1Y) I
Cacao en Pepa W r Nibs de cacao ;Cg JZ>
L} L) 2 1a
()
OBJETIVO 8 o)
h C
Transformar el cacao en pepa en nibs de cacao para cumplir con los g
pedidos de clientes m
INDICADORES REGISTROS/ANEXOS —
T n
Cacao fuera de especificaciones CONTROLES g* >
Nivel de eficiencia en la preparacion .
I e e H
de cacao Planificacion mensual de produccion 13
Costos de produccion del Sistema Memory Figaro Computacion %
ELABORADO POR REVISADO POR APROBADO POR 'l]‘)
Silvia Ofia Rodas Ing. Victor Pumisacho MSc.

¢L1
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5.2.2 Preparacion de frutas (B.2)
La preparacién de las frutas necesarias para obtener el producto final de Yachana

Gourmet (chocolate) constituye uno de los procesos principales en la empresa. A

continuacion se presenta su caracterizacion:

+ Alcance

El alcance de este proceso se extiende desde el lavado de la fruta, para

después pelarla, picarla y finalmente almacenarla.

* Responsable

El area responsable de este proceso es la Gerencia de Produccion.

 Entradas

La entrada de este proceso es la fruta natural.

e Salidas

Este proceso arroja como resultado la fruta picada.

* Recursos

Los recursos necesarios para la preparacion de las frutas son los siguientes:
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- Recursos Humanos: Gerente de Produccién, Bodeguero, Operarios de
Produccién.

- Recursos Fisicos: Planta de Produccion, suministros de empaque.

- Recursos Técnicos: Cuchillos, tablas de picar.

- Recursos Econdmicos: Los necesarios para realizar este proceso.

« Controles

Los controles de este proceso son: la planificacion de la produccién y el
modulo de costos de produccion del Sistema Memory Figaro Computacion.

A continuacion se presentan el diagrama de flujo y la ficha del proceso:
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vACHANA
MACRO PROCESO: PROPUCCION (B)
PROCESO: PREPARACION DE FRUTAS (B.2)

PRODUCCION

Inicio

A

Lavar la fruta

l

Pelar la fruta

!

Picar la fruta

!

Almacenar
fruta
preparada

Fin




DESCRIPCION DEL PROCESO ] '<
=] b
NOMBRE DEL PROCESO: PREPARACION DE FRUTAS CODIFICACION: B.2 EDICION No. r_ﬂi Q o
PROPIETARIO DEL PROCESO: GERENTE DE PRODUCCION FECHA: 04/01/2009 g g
ALCANCE: Lavado, pelado, picado y almacenamiento de fruta. 5 ﬂ:
> Zb
2 5
N
RECURSOS S Z
FISICOS: Planta de Produccion, suministros de empaque. ECONOMICOS: Recursos econémicos para realizar este proceso. b
TECNICOS: Cuchillos, tablas de picar. _l_ RRHH: Gerente de Produccion, Bodeguero, Operarios de Produccion.
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES
Proceso A.1 Ejecucion de compras locales %
» Lavar lafruta Proceso B.4: Elaboracion de chocolate e
» Pelarla fruta c
» Picar la fruta ,:E
» Almacenar fruta preparada i o <
ENTRADAS SALIDAS m Cj%
U T
Fruta natural Fruta natural picada A >
O Z
|  § A [P
OBJETIVO wn 8
O c
Preparar las frutas para la elaboracion del chocolate. n g
INDICADORES REGISTROS/ANEXOS E
. o %))
Frutas fuera de especificaciones CONTROLES IS8 >
-Q H
Planificacion mensual de produccion 5
Costos de produccion del Sistema Memory Figaro Computacion o
(¢]
ELABORADO POR REVISADO POR APROBADO POR l:‘.)
Silvia Ofia Rodas Ing. Victor Pumisacho MSc.

9.1
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5.2.3 Preparacion de café (B.3)

Este proceso prepara el café, en esencia y café molido, para la elaboracién de

chocolate. A continuacidon se muestra la caracterizacion del proceso:

+ Alcance

El alcance de este proceso se extiende desde el tostado de los granos de

café, desarrollando la molienda de éstos y extraccion de esencia hasta

embalar y almacenar el café preparado para la siguiente fase.

* Responsable

La administracion de este proceso recae en la Gerencia de Produccion.

 Entradas

La entrada de este proceso es el café en grano.

e Salidas

Este proceso arroja como resultado esencia de café y café molido.

* Recursos

A continuacion se mencionan los recursos que se necesitan para cumplir con

la preparacion de café.
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- Recursos Humanos: Gerente de Produccién, Bodeguero, Operarios de
Produccién.

- Recursos Fisicos: Planta de Produccion, suministros de empaque.

- Recursos Técnicos: Maquina de tostado, Trituradora y Tamiz.

- Recursos Econdmicos: Los necesarios para realizar este proceso.

« Controles

Los controles de este proceso son: la planificacion de la produccién y el
modulo de costos de produccion del Sistema Memory Figaro Computacion.

A continuacion se presentan el diagrama de flujo y la ficha del proceso:
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vACcHANA
MACRO PROCESO: PRQDUCCI()N i (B)
PROCESO: PREPARACION DE CAFE (B.3)
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DESCRIPCION DEL PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO: PREPARACION DE CAFE

CODIFICACION: B.3

EDICION No.

PROPIETARIO DEL PROCESO: GERENTE DE PRODUCCION FECHA: 04/01/2009

ALCANCE: Tostado, molido, extraccion de esencia, embalaje y almacenamiento del café preparado.

RECURSOS

FISICOS: Planta de Produccion, suministros de empaque.
TECNICOS: Maquina de tostado, Trituradora y Tamiz.

ECONOMICOS: Recursos econémicos para realizar este proceso.
RRHH: Gerente de Produccion, Bodeguero, Operarios de Produccion.

1

PROVEEDORES PROCESO CLIENTES
Proceso A.1 Ejecucion de compras locales
» Tostar granos de café Proceso B.4: Elaboracion de chocolate
» Moler café
» Extraer esencia
» Tamizar
ENTRADAS » Embalar y almacenar SALIDAS
Café en grano Esencia de café
Café molido
OBJETIVO

Preparar el café para el proceso de elaboracion del chocolate Yachana
Jungle Chocolate

INDICADORES REGISTROS/ANEXOS
CONTROLES
Café fuera de especificaciones
Planificacion mensual de produccion
Costos de produccion del Sistema Memory Figaro Computacién
ELABORADO POR REVISADO POR APROBADO POR

Silvia Ofia Rodas

Ing. Victor Pumisacho MSc.
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5.2.4 Elaboracion de chocolate (B.3)
La elaboracion del chocolate es el proceso de mayor importancia dentro de la

empresa, pues ésta depende del producto terminado que se obtenga. A

continuacidn se muestra la caracterizacion del proceso:

+ Alcance

El alcance de este proceso se extiende desde la elaboracién de una Orden de

Produccion hasta el almacenamiento en bodega del producto terminado.

* Responsable

La Gerencia de Produccion se ha designado como la responsable de este

proceso.

 Entradas

Las entradas de este proceso son: los nibs de cacao, la fruta picada, la

esencia de café y el café molido.

+ Salidas

La salida de este proceso es el producto terminado, es decir, el chocolate

Yachana Jungle Chocolate.
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* Recursos

Los recursos necesarios para la elaboracion del chocolate son los siguientes:

- Recursos Humanos: Gerente de Produccion, Bodeguero, Operarios de
Produccion.

- Recursos Fisicos: Planta de Produccion, suministros de oficina y
empagque.

- Recursos Técnicos: Balanza, marmita, hornos, paletas, maquina
selladora y pallets.

- Recursos Econdmicos: Los necesarios para realizar este proceso.

« Controles

Los controles de este proceso son: la planificacion de la producciéon y el
modulo de costos de produccion del Sistema Memory Figaro Computacion.

A continuacion se presentan el diagrama de flujo y la ficha del proceso:
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YACHANA
MACRO PROCESO: PRODUCCION (B)
PROCESO: ELABORACION DE CHOCOLATE (B.4)
PRODUCCION
Documentos:

1. Orden de Producciéon
2. Orden de Requisicién de materiales
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T
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l
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DESCRIPCION DEL PROCESO

kS
NOMBRE DEL PROCESO: ELABORACION DE CHOCOLATE CODIFICACION: B.4 EDICION No. g nb
PROPIETARIO DEL PROCESO: GERENTE DE PRODUCCION FECHA: 04/01/2009 g‘ (o] o
ALCANCE: El proceso se encarga de transformar la materia prima y suministros en producto terminado. i g:
>3
>
>R
RECURSOS 2 -lz
FISICOS: Planta de Produccién, suministros de oficina y empaque. ECONOMICOS: Recursos econémicos para realizar este proceso. 5
TECNICOS: Balanza, marmita, hornos, paletas, maquina selladora y pallets. RRHH: Gerente de Produccién, Bodeguero, Operarios de Produccion. h
I 1 1
PROVEEDORES PROCESO CLIENTES
» Elaborar Orden de Produccion
Proceso B.1: Preparacion de cacao » Elaborar Orden de Requisicién de materiales
Proceso B.2: Preparacion de frutas » Recolectar materia prima e insumos necesarios Proceso C.1: Gestion de pedidos =
Proceso B.3: Preparacion de café » Pesar la materia prima e insumos necesarios >
» Introducir materia prima e insumos en la marmita Z
» Efectuar coccion C
ENTRADAS | | » Hornear [ SALIDAS I:E
» Enfriar al ambiente <
ﬂ » Separar nibs % >
Nibs de cacao » Empacar Producto terminado @]
Fruta picada » Sellar (Yachana Jungle Chocolate) % %
Esencia de café » Almacenar en bodega @) =
Café molido Q) >
Macadamias t ' m )
Coco rallado OBJETIVO wn o)
Pasas @) C
Miel de cafia Transformar la materia prima preparada y demés insumos en producto n pu)
terminado (Yachana Jungle Chocolate) para cubrir los pedidos de nuestros <
clientes. m
INDICADORES REGISTROS/ANEXOS —
T »
Productividad CONTROLES Dr >
Indice de produccion Planificacion mensual de produccion .
Costos de produccion del Sistema Memory Figaro Computacion '3
Q.
D
ELABORADO POR REVISADO POR APROBADO POR N
Silvia Ofia Rodas Ing. Victor Pumisacho MSc. ~
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ANEXO N°7: ANALISIS,DE VALOR AGREGADO DE LOS
PROCESOS CRITICOS DE YACHANA GOURMET -
PROPUESTA DE MEJORA



ORGANIZACION: YACHANA GOURMET S.A.
MACRO PROCESC GESTION DE COMPRAS

ANALISIS DE VALOR AGREGADO

PROCESO: EJECUCION DE COMPRAS LOCALES
SITUACION: PROPUESTA DE MEJORA
Tiempos del | Tiempos del |Tiempos del Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE E M | proceso en | proceso en | proceso en [calculado en
dias horas minutos minutos
1 |Elaborar lista de insumos necesarios 1 6 6
2 |Enviar lista a Gerencia General 1 25 25
3 |Revisar lista y aprobar compra 1 16 16
4 |Contactar proveedores, solicitar y recibir cotizaciones 1 28 28
5 |Revisar cotizaciones 1 15 15
6 [Elaborar orden de compra 1 5 5
7 [Contactar proveedor y realizar pedido 1 7 7
8 |Esperar el pedido 1 2,4 1152
9 [Recibir pedido y factura 1 10 10
10 |Revisar factura 1 3 3
11 [Ingresar cantidades a kardex 1 7 7
12 |Enviar factura a contabilidad 1 2 2
13 |Contabilizar factura 1 3,6 3,6
14 |Archivar documentos de compra 2 2
3 5 1 2 2
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 1259,1
TIEMPO TOTAL EN DIAS 2,62
Situacion actual Andlisis de valor agregado - Proceso mejorado A1
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No. [Tiempo (Mn) T 9%
VAC JVALOR AGREGADO CLIENTE 3 22 2% 100% 91%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 5 60,6 5% o
P |PREPARACION 0 0 0% o i il
E |JESPERA 1 1152 91% 60%
M IMOVIMIENTO 2 4,5 0% =
I |INSPECCION 2 18 1% sl 18
A JARCHIVO 1 2 0% 20% 17 5 505 i 46 it i
TT |TOTAL 14 1259,1 100% 0% — — — z
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 82,6 GAE AL " ot i "
IVA JINDICE DE VALOR AGREGADO 6,56% '
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ANALISIS DE VALOR AGREGADO

ORGANIZACION:  YACHANA GOURMET S.A.
MACRO PROCESO: PRODUCCION
PROCESO: PREPARACION DE CACAO
SITUACION: PROPUESTA DE MEJORA
Tiempos Tiempos Tiempos Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE E M A |del proceso |del proceso |del proceso [calculado en
en dias enhoras |[enminutos | minutos
1 |Tostar cacao 1 3,2 192
2 [Triturar cacao 1 24 144
3 |Realizar clasificado 2 de nibs de cacao 1 1,1 528
4 |Desechar 1 8
5 |Empacar y Aimacenar 1 21 21
4 0 0 0 0 1
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 885
TIEMPO TOTAL EN DIAS 1,84
COMPOSICION DE ACTIVIDADES o) Slt'll"licr;]ogoif\jllljril) 7 Ana’ll‘iJsoi; de valor agregado - Procese mejorade B.1
VAC |VALOR AGREGADO CLIENTE 4 885 100% 100% < @GN
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 0 0 0% |
P |PREPARACION 0 0 0% RS T
E |ESPERA 0 0 0% 60%
M |MOVIMIENTO 0 0 0% a0%
| |INSPECCION 0 0 0% ~ I8
A_[ARCHIVO 1 0 0% EE T 0% 0% 0% 0% 0% 0%
TT |TOTAL 5 885 100% 0% & _— o 2 2 e e
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 885 VAC  VAE p E M I A
VA |INDICE DE VALOR AGREGADO 100,00%
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ANALISIS DE VALOR AGREGADO

ORGANIZACION:  YACHANA GOURMET S.A.
MACRO PROCESO: PRODUCCION
PROCESO: PREPARACION DE FRUTAS
SITUACION: PROPUESTA DE MEJORA
Tiempos | Tiempos | Tiempos Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE M I A |del proceso |del proceso |del proceso |calculado en
en dias enhoras |enminutos | minutos
1 |Lavar lafruta 1 229 22,9
2 |Pelar la fruta 1 456 45,6
3 |Picar la fruta 1 48 48
4 |Almacenar fruta preparada 1 13 13
4 0 0 0 0
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 129,5
TIEMPO TOTAL EN DIAS 0,27

Situacion actual
COMPOSICION DE ACTIVIDADES o, Tlempo T %
VAC [VALOR AGREGADO CLIENTE 4 1295 100%
VAE [VALOR AGREGADO EMPRESA 0 0 0%
P |PREPARACION 0 0 0%
E |ESPERA 0 0 0%
M |[MOVIMIENTO 0 0 0%
| [INSPECCION 0 0 0%
A |ARCHIVO 0 0 0%
TT |TOTAL 4 1295 100%
M TIEMPO DE VALOR AGREGADO 1295
[ TVA TINDICE DE VALOR AGREGADO 100,00%

Analisis d= valor agregade - Proceso mejorade B.2

100%

100% ~

B0%

60%

a0%

205

0%

o0 0% 0%
-_— —
E

Vac VaE
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ORGANIZACION:  YACHANA GOURMET S.A.
MACRO PROCESO: PRODUCCION

ANALISIS DE VALOR AGREGADO

PROCESO: PREPARACION DE CAFE
SITUACION: PROPUESTA DE MEJORA
Tiempos Tiempos Tiempos Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE E del proceso |del proceso |del proceso |calculado en
en dias en horas |enminutos | minutos
1 |Tostar granos de café 1 11 66
2 |Moler café 1 50 50
3 |Extraer esencia 1 28 28
4 |Tamizar 1 1 60
5 |Embalary almacenar 1 14 14
5 0 0
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 218
TIEMPO TOTAL EN DIAS 0,45
Situacion actual
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No. [Tlempo (Mln.) 0% Analisis de valor agregado -Proceso mejorado B.3
VAC |VALOR AGREGADO CLIENTE 5 218 100%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 0 0 0% 100% 1
P |PREPARACION 0 0 0% 80% +
E |ESPERA 0 0 0% —"y
M |MOVIMIENTO 0 0 0%
| |INSPECCION 0 0 0% |
A JARCHIVO 0 0 0% 20%
TT [TOTAL 5 218 | 100% 2 = = = = =
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 218 2 i | i
VA |INDICE DE VALOR AGREGADO 100,00%
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ANALISIS DE VALOR AGREGADO

ORGANIZACION: YACHANA GOURMET S.A.
MACRO PROCESO: PRODUCCION

PROCESO: ELABORACION DE CHOCOLATE
SITUACION: PROPUESTA DE MEJORA
Tiempos Tiempos Tiempos Tiempo
No. ACTIVIDAD VAC | VAE P E M | A | del proceso |del proceso [del proceso |calculado en
en dias en horas | en minutos minutos
1 |Elaborar Orden de Produccién 1 20 20
2 |Elaborar Orden de Requisicion de Materiales 1 11 11
3 [Recolectar materia prima e insumos necesarios 1 18,6 18,6
4 |Pesar la materia prima e insumos necesarios 1 25 25
5 [Introducir materia prima e insumos en la marmita 1 13 13
6 |Efectuar coccion 1 15 90
7 |Hornear 1 45,2 45,2
8 |Enfriar al ambiente 1 35 35
9 |Remover nibs 1 18,2 18,2
10 |Empacar 1 3,6 1728
11 |Sellary etiquetar 1 1,1 528
12 |Almacenar en bodega 1 10 10
5 2 3 1 1 0 0
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS 2542
TIEMPO TOTAL EN DIAS 5,30
COMPOSICION DE ACTIVIDADES No. Slt_lL_Ii%O;Oa((,:\;lﬁril) T Analisis de valor agregado - Proceso mejorado B .4
VAC |[VALOR AGREGADO CLIENTE 5 2409,4 95% Gt T
VAE JVALOR AGREGADO EMPRESA 2 31 1%
P |PREPARACION 3 56,6 2% 80%
E |ESPERA 1 35 1% 60% +
M  |MOVIMIENTO 1 10 0% LA
| |JINSPECCION 0 0 0% 4% [
A_JARCHIVO 0 0 0% 20% 7 N 1% % 1% 0% 0% 0%
TT [TOTAL 12 2542 100% 0% 2 A
TVA |TIEMPO DE VALOR AGREGADO 2440,4 VAC  VAE p £ M | A
IVA |INDICE DE VALOR AGREGADO 96,00%
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