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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene por titulo “DISENO Y APLICACION DE UN
PROCESO DE REINGENIERIA EN EL AREA DE COMERCIALIZACION PARA
LA MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD DE LAS MIPYMES DE LACTEOS EN LA
CIUDAD DE RIOBAMBA. PERIODO 2012.”, se ha desarrollado bajo un disefio no
experimental — transaccional, observando el proceso comercial tal y como se da en su
contexto habitual, a través de una entrevista a las Mipymes de lacteos de la ciudad de
Riobamba, para luego presentar un proceso re-ingeniado que una vez aplicado permitid
mejorar la productividad y el posicionamiento de la empresa piloto.

La propuesta alternativa u operatividad se desarrollo en Lacteos EI Abuelo con un
proceso de reingenieria de 5 etapas, se inicia con la preparacion que parte de su
diagnostico y realidad comercial; en la identificacion se analiza en detalle el area
comercial; con la vision se considera la demanda de un sector especifico como lo es el
gastronomico y hotelero; la solucion, presenta un conjunto de herramientas técnicas y
sociales para re-direccionar el area comercial y se finaliza con la etapa de
transformacion que muestra los cambios obtenidos y como estos serdn evaluados

permanentemente.

La hipdtesis fue comprobada con el estadistico t student comparando la productividad
antes de la reingenieria y después de aplicado el proceso, ademéas se utiliz6 los
resultados de las encuestas realizadas al sector gastronémico y hotelero que permitid

visualizar su demanda y el posicionamiento con el estadistico chi cuadrado.

La investigacion concluye que la reingenieria en el area comercial ha permitido mejorar
la productividad de Lacteos EI Abuelo y la metodologia puede ser aplicada por el resto
de empresas, asi como la atencion el sector gastronémico y hotelero en la ciudad de
Riobamba puede ser replicada en otras ciudades.

Se recomienda que las Mipymes de Lacteos de la ciudad de Riobamba deben pensar en
la posibilidad de formar un Consorcio que les permita gestionar en forma conjunta y

atender otros mercados que exigen volumen aparte de la calidad.

XV



ABSTRACT

This research work 1is entitled “DESIGN AND APPLICATION OF A
REENGINEERING PROCESS IN THE MANAGEMENT AREA TO BETTER
PRODUCTIVITY OF MIPYMES OF DAIRY, IN THE CITY OF RIOBAMBA,
PERIOD 2012.” It has been developed under a non-experimental transectional design
by observing the commercial process in its habitual context through interviews to
Mipymes of dairy in Riobamba in order to present a reengineered process that allowed

improving production and positioning of pilot company.

The alternative was developed for Lacteos ElI Abuelo by the means of a five stage
reengineered process: preparation, identification, vision, solution and transformation
that analyze the commercial area deeply; vision that considers the demand of a
particular sector like gastronomic and hosting; solving that presents a range of technical
and social tools in order to reoriented the commercial area and the transformation stage

that shows changes obtained and how these will be evaluated.

The hypothesis was checked using the results of the surveys applied to the hotel and
gastronomic sector that allowed us to realize their demand and understand positioning
of the different Mipymes of dairy.

The research concludes that reengineering the commercial area has allowed improving
the productivity of Lacteos EI Abuelo, and methodology might help other Mipymes of
dairy companies around the country, so the gastronomic and hosting sector will serve as
an example for other cities.

Finally, It is recommended that Mipymes of Dairy in the city of Riobamba must
considering forming a partnership that allows different Mipymes to work and
collaborate with each other and attend other markers that require great amounts of

quality products.
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INTRODUCCION

Las grandes cadenas de supermercados dificilmente abren las puertas a las
microempresas para que puedan comercializar sus productos, debido a muchos factores
entre los que se destacan: falta de logistica, falta de volimenes, calidad, uniformidad e

inocuidad de los productos que ofertan.

Se consider6 que implementar un proceso de reingenieria en la comercializacion de
dicho sector les permitird ser sostenibles en el tiempo al enfocarse en atender las
necesidades de mercados especificos y asi solucionar en parte la problematica comercial

de dicho sector.

La investigacion en su primer capitulo, describe los trabajos relacionados al tema que se
han desarrollado anteriormente, los mismos que permite observar los avances, las
tendencias y las pautas o estrategias que se pueden aplicar. Ademas se presenta una
fundamentacion epistemolodgica, axioldgica, legal, socioldgica, que enmarcan las
caracteristicas de la investigacion. La fundamentacidén tedrica nos da las bases,

principios y conceptos para un adecuado desarrollo de la investigacion.

En el segundo capitulo, se detalla el disefio de la investigacion, que es no experimental
— transaccional, con una investigacion de campo que aplica entrevistas a 7 Mipymes de
lacteos y encuestas (50) al sector gastrondmico y hotelero en la ciudad de Riobamba, la
investigacion también es aplicada al ejecutarse el modelo de reingenieria planteado en

una de las Mipymes entrevistadas, Lacteos EI Abuelo.

Los datos de la investigacion seran analizados con graficos, tablas y cuadros estadisticos
que nos permitan visualizar los resultados de mejor manera. Las hipOtesis seran
comprobadas con la distribucion t student para la hipétesis general ya que el nimero de
observaciones es menor a 30 y el estadistico chi cuadrado para la hipotesis especifica,
esta relaciona las frecuencias observadas y las frecuencias esperadas para determinar si

dos variables estan relacionadas o no.

En el tercer capitulo, se presenta la propuesta de implementar la metodologia de
reingenieria para el area comercial de Lacteos ElI Abuelo, que le permita mejorar su
productividad.
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La metodologia consta de 5 etapas: en la etapa de preparacion, se analiza su situacion

organizativa y su mapa de procesos actual.

En la etapa de identificacion, nos centramos en el proceso comercial que fue re
ingeniado, se analizo tiempos, costos, se identifico actividades que agreguen valor, se
generd un diagrama de la organizacion en funcion de las nuevas necesidades, Yy se

estudid al mercado gastrondmico y hotelero como un mercado objetivo a ser atendido.

En la etapa de vision, se concientiza del cambio y compromiso que cada uno de los

integrantes debe tener para alcanzar las metas planteadas.

En la etapa de solucion se planted un disefio técnico con el proceso comercial re
ingeniado, el plan estratégico levantado en funcién del andlisis de una matriz foda,
politicas de ventas y politicas de servicios que gobernaran el proceso, en el disefio social
se presentd el perfil del agente de ventas, su manual de funciones y el plan de

capacitacién para los mismos.

En la etapa de transformacién, se ejecuté el disefio técnico y social, con su respectiva
evaluacion y seguimiento planteados en los planes estratégicos presentados a la

empresa.

En el cuarto capitulo, se presenta por medio de tablas y gréficos los resultados de las
entrevistas realizadas a las Mipymes de Lacteos, que nos permitié analizar al sector
lacteo de la ciudad de Riobamba, los resultados de volimenes comercializados antes y
después de aplicar el proceso de reingenieria planteado en la planta piloto Lacteos El
Abuelo y los resultados obtenidos de las encuestas al sector gastronémico y hotelero de
la ciudad de Riobamba como el mercado objetivo a ser atendido.

Al analizar todos estos resultados estadisticamente el resultado fue la comprobacion de
las hipotesis al tener los estadisticos (t y x?) calculados, mayores a los estadisticos de
tablas, es decir que si se mejoro la productividad de la Mipyme piloto y se alcanz6 una

participacion en el mercado meta, al aplicar la reingenieria en el proceso comercial.

En el quinto capitulo, se presenta las conclusiones y recomendaciones que se han
obtenido luego de finalizado el proceso investigativo, que permite al sector analizar el

estudio presentado. Se anexa la entrevista y encuesta utilizadas.
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CAPITULO |

1. MARCO TEORICO

11 ANTECEDENTES

Las micro, pequefias y medianas empresas Mipymes juegan un papel importante en la
economia de nuestro pais al tener una capacidad alta de generar empleo y adaptarse a
las necesidades especificas de un nicho de mercado, sin embargo enfrentan dificultades
como problemas de acceso al financiamiento, baja productividad y no contar con las

ventajas de las economias de escala.

Es por esto que la politica productiva de nuestro pais a traves del Ministerio de
Industrias y Productividad busca, una gestion incluyente, articulada y participativa, que
tiene como objetivo, permitir que el sector industrial y fundamentalmente las Mipymes,
desarrollen el tejido empresarial ecuatoriano e impulsen al cambio de la matriz

productiva.

Los estudios preliminares en relaciéon a las Mipymes, reingenieria de procesos y otros
con enfoque en el &rea de comercializacion, me han permitido visualizar la incidencia
de dichos trabajos en el sector, los principios que pueden servir de base, la
metodologia empleada, la aplicabilidad y asi fortalecer la presente investigacion para
que pueda generar un aporte a las Mipymes de lacteos de la ciudad de Riobamba, al
mismo tiempo pueda ser replicado para otras Mipymes del resto de provincias y del

pais.

(HERRERA, B. 2012) “Desarrollo de un Sistema de Gestion de la Calidad para el Centro
de Enfriamiento de leche MADRILAC en el Canton Guano”. Tesis de Maestria en
cadenas Productivas Agroindustriales. Instituto de Posgrado. Universidad Nacional de

Chimborazo.

Su objetivo fue desarrollar un Sistema de Gestién de la Calidad para el centro de

enfriamiento de leche “MADRILAC” en el canton Guano.

Esta investigacion se basa en la calidad de toda la cadena productiva como un
parametro importante a ser considerado por la empresa, el cliente, la competencia y

actualmente evaluado permanentemente por el gobierno a través de sus ministerios
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MSP, MIPRO y MCPEC. Las Mipymes de lacteos deben considerar los factores de
calidad como la base de sus organizaciones que les permita garantizar la sostenibilidad

de sus negocios.

(LAZCANO, M. 2012) “Disefio de un Plan de Marketing con enfasis en el uso de
herramientas digitales basado en el desarrollo de estrategias competitivas para una
Pyme de Servicios Médicos. Caso: Instituto de asma y alergia infantil IDASIN ”. Tesis
de Maestria en Direccion de Empresas (MBA). Area de Gestion. Universidad Andina

Simon Bolivar. Sede Ecuador.

Su objetivo fue determinar las acciones de Mercadeo y las Herramientas Digitales, mas
eficientes para una MIPYME de Servicios Médicos, de forma cuantitativa, cualitativa,
descriptiva y concluyente en la ciudad de Quito, a partir del primero de abril del 2012,

en un plazo no mayor a treinta dias.

Esta investigacion permite observar el gran cambio que ha tenido la comunicacion,
la influencia de las redes sociales y la importancia de segmentar el mercado al que se va
a atender utilizando un buen plan estratégico, para la presente investigacion se tomara
como referencia las herramientas desarrolladas, en especial el identificar el nicho de

mercado que las Mipymes pueden atender, con miras a mejorar su productividad.

(TIPANGUANQO, F. 2012) “Reingenieria en Redes de Distribucion y su incidencia en
el modelo de servicio de calidad de Lacteos Abellito S.A. en la Ciudad de Latacunga”.
Tesis. Facultad de Ciencias Administrativas. Ingenieria de Empresas. Universidad

Técnica de Ambato.

Su objetivo fue proponer una reingenieria en redes de distribucion que permita
mantener un modelo de servicio de calidad con la aplicacion de métodos y técnica, para
lograr la comercializacion del producto lacteo y sus derivados a nivel del Canton

Latacunga.

La presente tesis presenta un buen modelo en la reestructuracion de las redes de
distribucion haciendo referencia a la manera en que los clientes se forman una opinion
sobre la calidad de los servicios recibidos y reflejando las deficiencias que pueden

producirse dentro de las organizaciones, lo que provoca una falta de calidad en la



atencion a los clientes, es por ello que en el disefio propuesto incluyen al transporte y al

cliente como subprocesos con sus respectivas funciones e indicadores de rendimiento.

El disefio propuesto contempla ademas adaptarse a los siguientes aspectos:
comportamiento de las ventas, crecimiento esperado de produccion, participacion en los
diferentes canales de distribucion, limitantes de caracter laboral con la problemaética de
aumento de clientes teniendo en cuenta los procesos de innovacion que tenga en marcha

la empresa, los cuales constituyen las bases del modelo a ejecutar.

Es importante resaltar en esta reingenieria de las redes de distribucion, la aplicacion de
estrategias a partir del analisis de la matriz FODA con su respectivo plan de accion y
considerando para el servicio de calidad la estrategia AlDa atencion, interés deseo y
accion, que consiste en que el personal conozca la importancias de su permanente
capacitacion, para que en el momento de la ejecucion tenga la atencidn adecuada, el
interés por superarse, el deseo de progreso y aumento salarial por los objetivos

cumplidos, de esta manera lograr un cambio total en la organizacion.

Para la investigacion que se realizd para las Mipymes de lacteos de la ciudad de
Riobamba estos antecedentes serviran de base para ser replicados y asi fortalecer la
segmentacion del mercado en estudio. (Demanda del sector gastronémico y Hotelero de
la ciudad de Riobamba).

(MENDOZA, H. 2011) “Estrategia de crecimiento basada en el desarrollo de nuevos
mercados para el PVC en México: segmento tintas”. Tesis. Escuela Superior de
Comercio y Administracion. Seccion de Estudios de Posgrado e Investigacion. Instituto
Politécnico Nacional. México.

Su objetivo fue, disefiar una estrategia de crecimiento basada en el desarrollo de nuevos
mercados mediante la identificacion de factores de la industria y de los recursos y
capacidades que permita incrementar la rentabilidad y participacion de mercado a las

empresas del ramo de PVC y tintas ubicadas en México.

La tesis analizada presentd directrices generales del sector industrial, el mismo que
establece mecanismos que generan valor y para conseguirlo requiere que el personal
involucrado tenga las bases tedricas para ponerlas en practica en sus actividades

laborales desde el punto de vista interno y externo de la empresa, iniciando desde la alta



direccién y desplegando éstas actividades de crecimiento hasta el ultimo eslabon de la
cadena laboral. Este trabajo de investigacion también hace referencia a la importancia
de buscar nuevas estrategias de crecimientos con nuevos mercado, analizando los
productos sustitutos, la competencia, clientes, proveedores y las tendencias, es asi que el
presente estudio servird de base para ser aplicado en las Mipymes de lacteos de la
ciudad de Riobamba.

(VAZQUEZ, L. 2011) “Reingenieria de procesos en los flujos de informacion de una
empresa de la Industria Alimentaria”. Tesis. Unidad Profesional Interdisciplinaria de
Ingenieria y Ciencias sociales - Administrativas. Seccion de Estudios de Posgrado e
Investigacion. Instituto Politécnico Nacional. México.

Su objetivo fue detectar los procesos y los flujos de informacion durante la etapa de
planeacion de un proyecto de sistemas de informacion en la empresa de estudio, con el

fin de tener las bases para llevar a cabo una reingenieria de procesos.

De esta investigacion, se tom6 en cuenta la metodologia empleada en la
implementacién de la reingenieria de procesos, que divide el trabajo por etapas para
garantizar que todos los aspectos son considerados en la transformacién, para la
presente investigacion se aplico las etapas en el proceso comercial de las Mipymes de
lacteos, objeto del presente estudio, sin dejar de considerar que los otros procesos deben

reflejar también un mejoramiento continuo.

(ALTAMIRANO, I. 2010). “Los canales de distribucion y su efecto en las ventas de la
procesadora de lacteos Prolacben de la ciudad de Ambato”. Tesis. Facultad de Ciencias

Administrativas. Ingenieria de Empresas. Universidad Técnica de Ambato.

Su objetivo fue, determinar los canales de distribucién adecuados mediante la
aplicacion de instrumentos y técnicas para incrementar las ventas de la procesadora de

lacteos Prolacben.

La metodologia empleada en esta investigacion, que parte del levantamiento de la
informacion de la empresa y estudia el entorno de la comercializacion en beneficio de la
empresa, sirvio de guia en el presente estudio al momento de implementar el modelo de
reingenieria en la planta piloto. De esta investigacion se observd dos aspectos muy

importantes que se consideraron en esta investigacion, el analisis del segmento de



mercado y la técnica de la encuesta y entrevista que nos dara informacion detallada, del
sector. Esta informacion sirvio de base para  reestructurar el proceso de

comercializacion.
1.2 FUNDAMENTACION CIENTIFICA
1.2.1 Fundamentacion Filosé6fica

En la ejecucion de la reingenieria en el proceso comercial hay que considerar que para
poder pasar del estado actual en la que se encuentran las Mipymes de lacteos, a una
mejor situacion es necesario que se comprenda primero la transformacion que se espera
tener, la misma que bebe estar fundamentada en ciertos puntos claves que constituyen
los valores que cada una de las Mipymes de lacteos debe emplear, estos puedes ser
objetivos y subjetivos, entre los objetivos se puede considerar la honestidad,
puntualidad, responsabilidad, compromiso, siendo finalidades ellos mismos. Los
valores subjetivos, en cambio, representan un medio para llegar al fin planteado. Estos

valores son fundamentados en la accion que nos pueden llevar a un futuro mejor.
1.2.2  Fundamentacion Epistemologica

En el desarrollo de la presente investigacion se ha considerado al paradigma
interpretativo, comprendiendo la realidad de las Mipymes de lacteos de la ciudad de
Riobamba como dinamica y diversa, porque busca la interconexién de las etapas del
proceso de comercializacidén que puede estar influyendo directamente en la rentabilidad

de las Mipymes de lacteos.

Existe una participacion democratica y comunicativa entre el investigador y el sector a
través de la entrevista realizada a cada una de las Mipymes de lacteos, se aspira con la
investigacion la comprension del sector en sus condiciones naturales, que permita
entender su situacion actual, su ambiente de trabajo, sus procesos internos en especial el
comercial que es el centro de la investigacion y asi por medio de la reingenieria en
dicho proceso, encontrar las estrategias y acciones adecuadas para su crecimiento y

posicionamiento.

Entre la investigacion y la implementacién en la planta piloto existe una participacion

permanente, la investigacion es fuente de conocimiento y la implementacion se



constituye en una accién transformadora, que permitira a las Mipymes de lacteos
enfocarse en la demanda del sector gastronémico y hotelero de Riobamba.

1.2.3  Fundamentacion Psicoldgica

El clima organizacional en una empresa es de vital importancia en los momentos
actuales de competitividad, es por ello que en el presente trabajo se considerd que los
integrantes de la empresa piloto Lacteos ElI Abuelo conozcan los objetivos de la
organizacion para poder comprometerse en la consecucion de ellos, la cooperacion,
liderazgo, toma de decisiones, relaciones interpersonales, motivacién y control son
temas que las Mipymes de lacteos deben tener en cuenta dentro de su clima
organizacional para alcanzar una mejora no solo en el proceso comercial, si no en todos
los procesos de la cadena productiva como parte de un mejoramiento continuo dentro de
su organizacion empresarial que le lleve a ser mas competitiva, lo que influira en la
calidad de vida de sus integrantes y en el aporte socio-econémico de la provincia y el

pais.
1.2.4  Fundamentacion Legal

Con el fin de comprender de mejor forma el entorno de las Mipymes de lacteos de la
ciudad de Riobamba, sector al que va dirigido el presente estudio, se expondra las
generalidades de las Mipymes en el pais:

1.2.4.1 Clasificacion de la pequefia empresa.

En el Codigo de la Produccion Ecuatoriana vigente (PRODUCCION, 2010), Libro III
(Del desarrollo empresarial delas micro, pequefias y medianas empresas, y de la
democratizacion de la produccion), TITULO I, Capitulo I, en su Art. 53.- La Definicion
y Clasificacion de las MIPYMES es:

La Micro, Pequefia y Mediana empresa es toda persona natural o juridica que, como una
unidad productiva, ejerce una actividad de produccion, comercio y/o servicios, y que
cumple con el nimero de trabajadores y valor bruto de las ventas anuales, sefialados
para cada categoria, de conformidad con los rangos que se estableceran en el reglamento

de este Codigo.



En caso de inconformidad de las variables aplicadas, el valor bruto de las ventas anuales
prevalecerd sobre el nimero de trabajadores, para efectos de determinar la

Categoria de una empresa. Los artesanos que califiquen al criterio de micro, pequefia y
mediana empresa recibiran los beneficios de este Codigo, previo cumplimiento de los

requerimientos y condiciones sefialadas en el reglamento.
En Ecuador, de acuerdo a su tamario, las empresas se clasifican en:

Microempresas: Emplean hasta 10 trabajadores, y su capital fijo (descontado edificios

y terrenos) puede ir hasta 20 mil délares.

Talleres artesanales: Se caracterizan por tener una labor manual, con no mas de 20

operarios y un capital fijo de 27 mil dolares.

Pequefia Industria: Puede tener hasta 50 obreros y el capital fijo maximo de 100 mil

dolares.

Mediana Industria: Alberga de 50 a 99 obreros, y el capital fijo no debe sobrepasar de

120 mil dolares.

Grandes Empresas: Son aquellas que tienen méas de 100 trabajadores y 120mil dolares

en activos fijos
Consideraciones legales adicionales para el sector de alimentos:

« Permiso de Funcionamiento otorgado anualmente por la Agencia de Regulacion,

Control y Vigilancia Sanitaria.
« Registros sanitarios de los productos que comercializan.

« Cumplimiento de las Buenas Préacticas de Manufactura expedido mediante el Decreto
Ejecutivo N°3253 y publicado en el Registro Oficial N° 696.

1.2.4.2 Ventajas y desventajas de las Mipymes.

Las Mipymes ecuatorianas cuentan con ventajas que deben ser conocidas y aprovechadas por

el sector para mejorar su aporte a la economia del pais. Entre las principales tenemos:

« Son factores claves para generar riqueza y empleo.



« Al dinamizar la economia, diluye los problemas y tensiones sociales, y mejora la

gobernabilidad.

« Requiere menores costos de inversion.

« Es el factor clave para dinamizar la economia de regiones y provincias deprimidas.
 Es el sector que mayormente utiliza insumos y materias primas nacionales.

« Tiene posibilidades de obtener nichos de exportacion para bienes no tradicionales

generados en el sector.

« EIl alto valor agregado de su produccion contribuye al reparto mas equitativo del

ingreso.

o Mantiene alta capacidad para proveer bienes y servicios a la gran industria

(subcontratacion)
 Es flexible para asociarse y enfrentar exigencias.

Por otro lado las Mipymes del pais presentan actualmente una gran brecha de la

productividad del trabajo con la gran industria, por factores como:

Escaso nivel tecnolégico.

Poca estandarizacion y calidad de la produccion.

Ausencia de normas y altos costos de produccion.

Falta de crédito, con altos cosos y dificil acceso.

Mano de obra sin calificacion.

La produccidn se orienta mas al mercado interno.

Incipiente penetracion de Mipymes al mercado internacional.

Escasa capacitacion al personal.



» Uso de tecnologia moderna.
1.2.4.3 Estructura organizacional.

De manera general el Organigrama de las Mipymes es bastante reducido limitandose a
la Gerencia que es manejada por el propietario, el personal operativo y el contador que
en algunos casos es tercerizado. En pocos casos las ventas son manejadas por personal
especializado o por un departamento especifico en su mayoria son manejados por un
vendedor y la gerencia lo que reduce el tiempo de éste Gltimo para que pueda
desempefiar actividades de Planificacion estratégica que le permita llevar a la empresa a

un fortalecimiento, crecimiento y mejoramiento continuo.

Esto nos perite observar que hay procesos dentro de la Cadena Productiva que no estan
siendo administrados eficientemente como es el caso de la Comercializacion, del
Control de Calidad, la Investigacion & desarrollo, Medio ambiente y Recursos

Humanos.

14  FUNDAMENTACION TEORICA

El objetivo de la fundamentacion tedrica es comprender y sustentar la reingenieria que
puede ser aplicada en cada una de las etapas de la cadena de valor, en la presente
investigacion serd en el proceso de comercializacion a partir de la formulacion de
estrategias con base en la segmentacion del mercado que las Mipymes de lacteos de la
ciudad de Riobamba podrian atender, considerando que “en términos generales todas
las empresas que compiten dentro de algin mercado cuentan con una estrategia
competitiva, la cual han desarrollado explicita o implicitamente a lo largo del tiempo”
(PORTER, M. 2003), lo que ha propiciado que “desde hace varias décadas los autores
estudien los comportamientos de los mercados y de las empresas que lo integran para
establecer las bases para la formulacién e implementacion de una estrategia que genere

valor en la industria”.

La organizacion de la informacion, definicibn de conceptos, metodologias y
caracteristicas permite construir un verdadero plan tedrico que se aplique
particularmente a la verificacion de la mejora de la productividad evaluado a través de
indicadores de gestion en cada una de las etapas de la reingenieria en el area comercial

de las Mipymes de lacteos que se plantea en esta investigacion.



1.3.1  Definicién y clasificacion de Procesos.

Se presenta lo que diferentes autores definen como proceso, palabras clave dentro de la
reingenieria de procesos o BPR por sus siglas en inglés (Business Process
Reengineering) ya que muchas empresas no manejan sus areas orientadas a los
procesos, mé&s bien estan enfocadas en tareas, en oficios, en personas, en estructuras,
pero no en procesos, es asi que la empresa se concentra en tareas individuales del
proceso y tiende a perder de vista el objetivo principal, que consiste en poner
eficientemente los bienes en las manos del cliente que los pidio. Las tareas individuales
dentro de este proceso son importantes, pero ninguna tiene importancia para el cliente si

el proceso global no funciona.

Para (ZARATIEGUI, J. 1999) “Los procesos se consideran actualmente como la base
operativa de gran parte de las organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la
base estructural de un nimero creciente de empresas. La importancia de los procesos
fue apareciendo de forma progresiva en los modelos de gestién empresarial, ya que se
les fue considerando como medio para transformar la empresa y para adecuarse al

mercado”.

Por otro lado (ENEKA, M. 2004) nos dice “Una de las caracteristicas de la reingenieria
es la orientaciéon a los procesos de negocio, entendidos estos como la secuencia de
actividades en los que intervienen un conjunto de recursos y capacidades tendiente a

producir valor para los clientes”.

Para (LOWENTHAL, N.J. 2005) un proceso es el “Conjunto estructurado y medido de
actividades planeadas para producir un resultado especifico para un cliente 0 mercado
en particular. Implica un fuerte énfasis en cémo se hace el trabajo dentro de una

organizacion”.

La Norma ISO 9000:2000 apartado 3.4.1 define un “Proceso como un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o, que interactian las cuales transforman los

elementos de entrada en resultados”.

(BELTRAN, J. 2010) indican “que el hecho de considerar las actividades agrupadas
entre si constituyendo procesos, permite a una organizacion centrar su atencién sobre

areas de resultados (ya que los procesos deben obtener resultados) que son importantes
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conocer y analizar para el control del conjunto de actividades y para conducir a la
organizacion hacia la obtencion de los resultados deseados.

Este enfoque conduce a una organizacion hacia una serie de actuaciones tales como:
* Definir de manera sistematica las actividades que componen el proceso.

* Identificar la interrelacion con otros procesos.

« Definir las responsabilidades respecto al proceso.

* Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

* Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

Al poder tener un control permanente sobre los procesos individuales y sus
interacciones dentro del sistema de procesos se pueden conocer los resultados que
obtienen cada uno de estos y como estos contribuyen al logro de los objetivos generales
de la organizacion. Con los resultados de los procesos se puede, ademas, centrar y

priorizar las oportunidades de mejora”.

Para el presente trabajo se considerd las definiciones de proceso de Eneka, M.

Lowenthal N.J. y las consideraciones de Beltran J.
Clasificaciones de los procesos.

(BELTRAN, J., CARMONA, M. 2010), indica que la manera mas representativa de
reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones es precisamente a traves de un
mapa de procesos, que viene a ser la representacion grafica de la estructura de procesos

gue conforman el sistema de gestion.

Para la elaboracion de un mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretacion del
mismo, es necesario reflexionar previamente en las posibles agrupaciones en las que
pueden encajar los procesos identificados. La agrupacion de los procesos dentro del
mapa permite establecer analogias entre procesos, al tiempo que facilita la interrelacion

y la interpretacién del mapa en su conjunto.

El tipo de agrupacion puede y debe ser establecido por la propia organizacion, no

existiendo para ello ninguna regla especifica.
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* Procesos estratégicos: como aquellos procesos que estan vinculados al &mbito de las
responsabilidades de la direccion y, principalmente, al largo plazo. Se refieren
fundamentalmente a procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a

factores clave o estratégicos.

* Procesos operativos: como aquellos procesos ligados directamente con la realizacion

del producto y/o la prestacion del servicio. Son los procesos de “linea”.

* Procesos de apoyo: como aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos.

Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.

Por otra parte, se pueden considerar los procesos en linea con los cuatro grandes
capitulos de requisitos de la norma ISO 9001, y son los siguientes:

* Procesos de planificacion: como aquellos procesos que estan vinculados al &mbito de
las responsabilidades de la direccion y se encuentran en consonancia con el capitulo5 de

la norma de referencia.

* Procesos de gestion de recursos: como aquellos procesos que permiten determinar,
proporcionar y mantener los recursos necesarios (recursos humanos, infraestructura y
ambiente de trabajo) y se encuentran en consonancia con el capitulo 6 de la norma de

referencia.

* Procesos de realizacion del producto: como aquellos procesos que permiten llevar a
cabo la produccion y/o la prestacion del servicio, y se encuentran en consonancia con el

capitulo 7 de la norma de referencia.

* Procesos de medicion, andlisis y mejora: como aquellos procesos que permiten hacer
el seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora.

Se encuentran en consonancia con el capitulo 8 de la norma de referencia.

En la presente investigacion al trabajar en la propuesta de implementacién, se puso en
consideracién de la Mipyme, desarrollar el mapa de procesos considerando la Norma
ISO 9001 pero tratando de que los procesos sean sencillos, manejables y comprendidos

por toda la organizacion para que sea de facil aplicacion.
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1.3.2  Reingenieria.

Segun (HAMMER, M. y CHAMPY, J. 1994, p.34); define la reingenieria como “el
nuevo pensamiento fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocios, con
el fin de lograr mejoras dramaticas en medidas criticas del desempefio contemporaneas,
como costos, calidad, servicio y rapidez”. Es decir, la reingenieria trata de lograr que los
procesos sean mas eficientes, combinando, eliminando o reestructurando las actividades

sin tomar en consideracion los procedimientos jerarquicos o de control actual.
Otras definiciones que se analizaron para la presente investigacion son:

(PARRO, N. 1996): “reingenieria ha sido simplemente definida como el analisis y el
redisefio de negocios y procesos de manufactura para eliminar lo que no agrega un

valor”.

Tedricos como (DAVENPORT, T. 1993) y (HAMMER, M. 1994) insistieron en que
las empresas deben pensar en términos de procesos completos, haciendo hincapié en su
naturaleza y enfatizaron en que las empresas deberian definir todos sus procesos
principales y después centrarse en los procesos que ofrecen un mayor valor a sus

esfuerzos de mejora.

Segln (JOHANSSON, H. 2010) “El objetivo fundamental de la Reingenieria, permite el
andlisis organico de procesos, en lugar de funciones y favorece la autogestion,
eliminando las estructuras de supervision innecesarias. Se concentra en los procesos
principales del negocio que “crean valor” para el cliente, contribuyendo a la capacidad
competitiva de la compafiia. Estos procesos son operados bajo cuatro indicadores de
desempefio, que coinciden con los criterios del cliente para estimar valor: calidad, costo,

tiempo total de fabricacién y servicio”.

En la reingenieria decimos que para hacer frente a las demandas contemporaneas de
calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos deben ser sencillos, la necesidad
de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a la manera de disefiar los

procesos y de darle forma a las organizaciones.
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Para la presente investigacion se considera que las definiciones de Hammer M. y
Johansson son las que guardan relaciéon y que pueden ser medidos en costo, tiempo y

servicio parametros importantes en el proceso comercial el cual se analizo.

Segun (HAMMER, M. y CHAMPY, J. 1994) “Sefialan algunos indicadores basicos que

pueden llevarnos a pensar en la implementacion de reingenieria:
e Procesos fragmentados en departamentos o funciones.

¢ Altos costos de operacion.

e Exceso de firmas o autorizaciones y de controles.

e Desperdicio de recursos.

o Exagerados tiempos de ciclo.

e Mal clima organizacional.

e Mala calidad

e Pérdida de clientes.

Uno o varios de estos sintomas pueden ser indicio de la necesidad de iniciar un proceso
de este tipo, por lo que es conveniente hacer una lluvia de ideas con todos los
involucrados y analizar todos los procesos, fijando un duefio para cada proceso, con el

objeto de identificar el proceso que requiere un cambio radical y espectacular.”

“La reingenieria de Procesos puede realizarse cuando se esté planteando cualquier
transformacion que afecte significativamente a la gestion o a las funciones de los

departamentos de la empresa, como pueden ser:

Restructuraciones de operaciones, unidades de negocio, funciones, departamentos.

Fusiones de empresas.

Adquisiciones de empresas.

Instalacion de sistemas de gestion.
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e Cuando se esté planteando cualquier transformacién, proyecto o iniciativa cuya

finalidad sea mejorar el rendimiento de su empresa.”

(HAMMER, M. y CHAMPY, J. 1994) indican “Antes de proceder a redisefar, el
equipo, necesita saber ciertas cosas acerca del proceso existente: qué es lo que hace,
como lo hace (bien 0 mal), y las cuestiones criticas que gobiernan su desempefio. Como
la meta del equipo no es mejorar el proceso existente, no necesita analizarlo y
documentarlo para exponerlo en todos sus detalles. Lo que necesita es mas bien una
visién de alto nivel, apenas lo suficiente para obtener la intuicion y la penetracion
necesarias para crear un disefio totalmente nuevo y superior. Uno de los errores mas
frecuentes que se cometen en esta etapa de reingenieria en que los equipos tratan de

analizar un proceso en sus mas minimos detalles en lugar de tratar de entenderlo”

Algunas caracteristicas comunes en los procesos redisefiados son:

o Varios oficios se combinan en uno.

o Los trabajadores toman decisiones.

o Los pasos de los procesos se ejecutan en orden natural.
o El trabajo se realizan en el sitio razonable.

o Se reducen las verificaciones y los controles.

o La conciliacién se minimiza.

Ademas hay que tomar en cuenta que segun (RODENES, M., ARANGO, V., PUING, J,
& TORRALBA, J. 2004) existen “Tres fuerzas que han creado un nuevo ambiente para

la empresa:

e Los clientes asumen el mando.

e La competencia se intensifica.

e EIl cambio se transforma en constante.

Los clientes asumen el mando. La relacion empresa-clientes se inclina a favor de este

ultimo, que establece las condiciones de la compraventa (que quiere, como, cuando y
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condiciones de pago) en un mercado no masivo, con competidores, con mas

informacion.

La competencia se intensifica. La reduccion de barreras comerciales ha aumentado
sensiblemente la ocurrencia. La nueva empresa de todo el mando utiliza todo los

instrumentos para competir.

El cambio se trasforma en constante. No solo han cambiado los clientes y la
competencia como se han dicho, sino que la naturaleza del cambio se ha modificado ya
que se ha vuelto general, permanente y se acelerado. Influyen diversas causas entre ellas

la globalizacién, el rapido avance tecnolégico, etc.
1.3.3  Metodologias existentes para la reingenieria de procesos (BPR)

En esta investigacion se aplicé la metodologia propuesta por Manganetti para la
reingenieria de procesos, que considera la ejecucion de etapas sistematicas para
alcanzar una meta, en la investigacion mejorar el posicionamiento de la Mipyme y su
rentabilidad.

Se exponen enseguida los puntos a contemplar segun (MANGANETTI, C. 2004) para

su construccion:

e “Empezar por desarrollar una clara explicacion de las metas y las estrategias

corporativas.

e Considerar la satisfaccion del cliente como la fuerza impulsora de las estrategias y

metas.

o Referirse a los procesos mas bien que a las funciones y poner de acuerdo los

procesos y las metas corporativas”.

Propone el concepto de “La rapida Reingenieria”, la cual consta de cinco etapas:
preparacion, identificacién, vision, solucion y transformacion. La etapa de solucion se
divide a la vez en Disefio Técnico y Disefio Social, que se ejecutan simultdneamente.

Las etapas estan disefiadas para ejecutarse consecutivamente.

La metodologia Répida se compone de varias técnicas administrativas actualmente

familiares, como: lluvia de ideas, analisis de procesos, medidas de desemperio,
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identificacion de oportunidades, etc. Esta metodologia de 5 etapas permite resultados
reales y sustanciales efectuando cambios radicales en los procesos estratégicos de valor

agregado.
Etapa 1 - Preparacion

Su objetivo es movilizar, organizar y estimular a la gente que realizara la reingenieria.
La etapa de preparacion produce una antesala para el cambio de la organizacion, del
proceso o procesos, identifica la mision del equipo de reingenieria; y plantea un plan de

cambio.
Etapa 2 - Identificacion.

Dependiendo del procesos o procesos a los cuales se les hard una reingenieria, el
propdsito de esta etapa es el desarrollo de un modelo orientado al cliente interno o
externo, identifica procesos especificos que agregan valor. Aqui se incluye la definicion
de clientes, procesos, rendimiento, éxito, recursos, etc. Ademas requiere un

conocimiento profundo de toda la empresa y sus procesos.
Etapa 3 - Vision.

El proposito de esta etapa es desarrollar una vision del proceso capaz de producir un
avance decisivo en rendimiento. La vision del nuevo proceso debe ser comprensible
para todo el personal, describir las caracteristicas primarias del proceso, debe declarar
por lo menos cualitativamente, y de preferencia cuantitativamente como se va a mejorar
el rendimiento del proceso redisefiado, debe ser motivadora e inspiradora, debe ser
evidente que la vision representa un rompimiento con el modo de pensar y los supuestos

que llevaron al proceso actual.
Etapa 4-Solucion

Como su nombre lo indica planteard la realizacion de lo desarrollado en las etapas
anteriores. Esta etapa consta de dos partes: una donde se produce un disefio técnico y la
segunda donde se plantea un disefio cultural organizacional de la empresa. La etapa de
disefio técnico busca realizar la vision (Etapa 3), especificando las dimensiones técnicas

del nuevo proceso. El disefio social necesariamente debe ser realizado al mismo tiempo
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que el técnico, pues para que un proceso sea eficaz, estos disefios deben ser

congruentes.

El objetivo del disefio técnico es especificar las variables técnicas del nuevo proceso.
Esta etapa genera descripciones de tecnologia, estandares, procedimientos, sistemas y
controles empleados por el proceso re ingeniado. Junto con el Disefio social generan
disefios para la interaccion de los elementos sociales y técnicos. Finalmente, produce
planes preliminares para el desarrollo de sistemas y procedimientos; aprovisionamiento
de maquinas, programas Yy servicios; mejora de instalaciones; pruebas, conversion e

implantacion.

La etapa de disefio social produce: descripciones de la organizacién y de dotacion de
personal, puestos de trabajo, trayectoria de la carrera e incentivos en el nuevo proceso
redisefiado. Finalmente, produce planes preliminares de contratacion, formacion y

reorganizacion del personal.
Etapa 5 —Transformacién

La Gltima etapa tiene como proposito realizar la vision del proceso implementando el

disefio de la etapa 4.
Se presenta la metodologia empleada por otros autores:

(DAVENPORT, T., SHORT, J. 1990), definieron el redisefio de procesos de negocio
como el “analisis y disefio de flujos de trabajo y procesos dentro y entre las
organizaciones”. Para lo cual prescribieron una metodologia de 5 pasos para el logro del
redisefio del proceso, primera: ajuste del proceso, vision y objetivos; segunda:
identificacion de procesos a redisefiar: tercero: entender y medir el proceso; cuarto:
redisefiar y por Gltimo implementacion del prototipo. Estas etapas son muy similares a

las descritas por Manganetti.

(JOHANSSON, H., PENDLEBURY, M. 2008), con su metodologia, tratan de romper
paradigmas, haciendo énfasis no solo en el estudio de una o varias tareas en particular,
si no en la forma de como el negocio se desenvuelve y encuentra la base real de la
competencia. De este autor para el presente trabajo se considerd que un punto

importante que marcard la diferenciacion con la competencia, es precisamente
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segmentar el mercado para tener una atencién mas personalizada en el presente caso el

Sector Gastronémico y Hotelero de la ciudad de Riobamba.

(HAMMER, M., CHAMPY, J. 1994) presenta cuatro estados de su modelo que
incluyen: Movilizacion, Diagnostico, Redisefio y Realizacion. Hammer no enfatiza en la
importancia de métodos y herramientas en su metodologia de BPR, mas cuanto hace
hincapié en la experiencia que cada empresa puede tener en su proceso de

implementacion.

(GONZALEZ, J. 1999), sefiala que su enfoque de la aplicacion de la reingenieria, se
basa en los procesos empresariales y de gestion, con el fin de obtener ventajas
competitivas para la empresa. Define a la reingenieria como: “una comprension
fundamental y profunda de los procesos de cara al valor afiadido que tienen para los
clientes, para conseguir un redisefio en profundidad de los procesos e implantar un
cambio esencial de los mismos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas
del rendimiento (costes, calidad, servicio, productividad, rapidez...) modificando al
mismo tiempo el proposito de trabajo y los fundamentos del negocio, de manera que

permita establecer si es preciso unas nuevas estrategias corporativas”.

De este autor, para el presente trabajo se tomé en cuenta la ventaja competitiva que se
creard al aplicar un proceso de reingenieria en el area comercial de la Mipyme de
lacteos, al aplicar una estrategia que le permita mejorar su rentabilidad y asi alcanzar un

mejor posicionamiento.
1.3.4  Comercializacion

Para (THOMPSON, I. 2007) la comercializacion es la accion y efecto de poner a la
venta un producto o darle las condiciones y vias de distribucién para su venta. Es
posible asociar la comercializacion a la distribucion o logistica, que se encarga de hacer
llegar fisicamente el producto o el servicio al consumidor final. El objetivo de la
comercializacion, en este sentido, es ofrecer el producto en el lugar y momento en que

el consumidor desea adquirirlo.

En la comercializacion debemos ademas tener presente a la mercadotecnia que es
también un proceso que comprende la identificacion de necesidades y deseos del

mercado objetivo, la formulacion de objetivos orientados al consumidor, la construccion
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de estrategias que creen un valor superior, la implantacion de relaciones con el

consumidor y la retencion del valor del consumidor para alcanzar beneficios.

Tanto la comercializacion que encierra una serie de pasos, como la mercadotecnia que
plantea identificar las necesidades y deseos de nuestro cliente potencial, son conceptos
importantes a considerar en la presente investigacion, debido a que la propuesta de
reingenieria esta enfocada a dicho proceso.

1.3.4.1 Mezcla de Mercadotecnia.

Segun (PHILIP, K. 2005). La Teoria de la mezcla de Mercadotecnia forma parte de un
nivel tactico, en el cual, las estrategias se transforman en programas concretos para que
una empresa pueda llegar al mercado con un producto que satisfaga las necesidades y/o
deseos, a un precio conveniente, con un mensaje apropiado y un sistema de distribucion

que coloque el producto en el lugar correcto y en el momento méas oportuno.

Este marketing mix, se encarga de hacer un analisis estructural del producto o servicio
que oferta la empresa con la finalidad de implementar estrategias de mercado que podan

constituirlo en un bien o servicio que satisfaga las necesidades y/o deseos.

A continuacién se muestran los componentes del marketing mix, los cuales a su vez
cuentan con su propio mix o conjunto de variables que permiten estudiar de manera

minuciosa su conformacion.

e Producto: Es el conjunto de atributos tangibles o intangibles que la empresa ofrece al

mercado meta.

Un producto puede ser un bien tangible (p. €j.: un auto), intangible (p. €j.: un servicio de
limpieza a domicilio), una idea (p. ej.: la propuesta de un partido politico), una persona

(p. €j.: un candidato a presidente) o un lugar (p. €j.: una reserva forestal).

El "producto”, tiene a su vez, su propia mezcla o mix de variables: Variedad, calidad,

disefio, caracteristicas, marca, envase, servicios y garantias.

e Precio: Se entiende como la cantidad de dinero que los clientes tienen que pagar por

un determinado producto o servicio.
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El precio representa la Unica variable de la mezcla de mercadotecnia que genera
ingresos para la empresa, el resto de las variables generan egresos.

Sus variables son las siguientes: precio de lista, descuentos, complementos, periodo de

pago, condiciones de credito.

e Plaza: También conocida como Posicion o Distribucion, incluye todas aquellas

actividades de la empresa que ponen el producto a disposicion del mercado meta.

Sus variables son las siguientes: canales, cobertura, surtido, ubicaciones, inventario,

transporte, logistica.

e Promocién: Abarca una serie de actividades cuyo objetivo es: informar, persuadir y

recordar las caracteristicas, ventajas y beneficios del producto.

Sus variables son las siguientes: publicidad, venta personal, promocion de venta,

relaciones publicas, tele mercadeo.

Considerar el marketing mix con sus cuatro componentes y sus diferentes variables,
ayudard a plantear la estrategia adecuada para ser aplicada en el segmento que las
Mipymes de lacteos desea atender, en consideracion que cada segmento es distinto y

por tanto debe ser atendido de acuerdo a sus exigencias.
1.3.4.2 Segmentacion de Mercado.

Segun (PHILIP, K. 2005). La Segmentacion de Mercado, es un proceso que consiste en
dividir el mercado total de un bien o servicio en varios grupos mas pequefios e
internamente homogéneos. La esencia de la segmentacion es conocer realmente a los
consumidores. Uno de los elementos decisivos del éxito de una empresa es su capacidad

de segmentar adecuadamente su mercado.

La segmentacion es también un esfuerzo por mejorar la precision del marketing de una
empresa. Es un proceso de agregacion: agrupar en un segmento de mercado a personas

con necesidades semejantes.

Dentro del segmento de mercado, hay que considerar que a pesar de ser un grupo
relativamente grande y homogéneo de consumidores dentro de un mercado, estos

tienen deseos propios, poder de compra, ubicacion geografica, actitudes de compra o
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habitos de compra similares y que reaccionaran de modo parecido ante una mezcla de
marketing.

Una buena segmentacion debe tener como resultado subgrupos o segmentos de mercado

con las siguientes caracteristicas:

e Ser intrinsecamente homogéneos (similares): los consumidores del segmento deben
de ser lo mas semejantes posible respecto de sus probables respuestas ante las variables

de la mezcla de marketing y sus dimensiones de segmentacion.

e Heterogéneos entre si: los consumidores de varios segmentos deben ser lo mas
distintos posible respecto a su respuesta probable ante las variables de la mezcla de

marketing.
e Bastante grandes: para poder garantizar la rentabilidad del segmento.

e Operacionales: Para identificar a los clientes y escoger las variables de la mezcla de
marketing. Se debe de incluir la dimension demogréafica para poder tomar decisiones

referentes a la plaza y la promocion.
Segun (PHILIP, K. 2005). Los beneficios de la segmentacion de mercados, son:

e Permite la identificacion de las necesidades de los clientes dentro de un sub-mercado

y el disefio mas eficaz de la mezcla de marketing para satisfacerlas.

e Las empresas de tamafio mediano pueden crecer mas rapido si obtienen una posicion

solida en los segmentos especializados del mercado.

e La empresa crea una oferta de producto o servicio mas afinada y pone el precio

apropiado para el publico objetivo.
e Laseleccion de canales de distribucion y de comunicacion se facilita en mucho.
e Laempresa enfrenta menos competidores en un segmento especifico.

e Se generan nuevas oportunidades de crecimiento y la empresa obtiene una ventaja

competitiva considerable.
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Cuadro N.1.1.

Criterios de segmentacion

CRITERIOS DESEGMENTOS TiPICOS DEL MERCADO
SEGMENTACION

GEOGRAFICOS

Regidn region norte, region sur, region oriente

Tamaio de la ciudad o areaMenos de 25000, 25000-100000, 100001-500000, etc...

estadistica

Metropolitana

Urbana-rural Urbana, suburbana, rural

Clima Caluroso, frio, seco, lluvioso.

DEMOGRAFICOS

Ingreso Menos de 10,000, 10,000 - 25,000

Edad 6-10afios, 10-15, 15-20. 20- 25, etc...

Género Masculino - Femenino

Estado civil Joven, soltero, casado, con hijos , divorciado, viudo

Nivel socioecondmico Alta, Media, Baja.



Escolaridad Primaria, Secundaria, etc...

Ocupacion Profesionista, oficinista, hogar...

Origen étnico Africano, asiatico, hispanico...

PSICOLOGICOS

Personalidad Ambicioso, seguro de si mismo...
Estilo de vida Actividades, opiniones e intereses
Valores Valores y estilos de vida (VALS2)
CONDUCTUALES

Beneficios Deseados Depende del producto

Tasa de uso No usuario, pequefio usuario, etc...

FUENTE: POSICIONAMIENTO SEGUN PHILIP KOTLER. (2005)

1.3.4.3 Estrategias de Comercializacion

Las técnicas de planeacién de una comercializacion eficiente, no consisten en predecir
el futuro, es ordenar los recursos con los que cuenta la Mipymes para que el futuro sea
favorable. Para esto, para el presente trabajo se controld los recursos que son

conocidos y manejables por el personal y se reestructuré los que no lo eran.

Debe destacarse que la planificacion comercial con sus respectivas estrategias, es un

proceso, que exige de los directivos la aplicacion de la metodologia adecuada que le
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permita analizar cuidadosamente la relacion de su organizacion con el entorno y la
reflexion sobre los resultados que se pueden esperar. Tiene dentro de sus principales
ventajas la investigacion constantemente sobre las tendencias de su organizacion y el
mercado y da la base para una mejor definicion de los objetivos y politicas, lo que le

permite disminuir los riesgos.

Todo este analisis nos lleva a una mejor asignacion de los recursos, una mejor
coordinacion entre los diferentes departamentos, posibilita estar mejor preparados para

reaccionar ante los cambios bruscos del mercado o ante las acciones de los
Competidores, y una mayor coordinacién de esfuerzos y recursos.

Para (GONZALEZ, M. 2002) la gestion estratégica de comercializacion, permite a las
empresas ser proactivas en vez de reactivas en la formulacion de su futuro, éste se
puede describir como un enfoque objetivo y sistematico para la toma de decisiones,
compuesto por tres etapas fundamentales: formulacion, implementacion y control de

estrategias.

La metodologia que se describe a continuacion fue considerada en la reingenieria del
area comercial de la presente investigacion, se detalla de forma clara los puntos a

considerar en el desarrollo de las estrategias.

Para comprender mejor el papel que deben jugar las estrategias de comercializacion
dentro de la organizacién, se hace necesario un analisis de la mision y los objetivos de
la organizacion, lo que permitira conocer si realmente los objetivos y estrategias de
comercializacion se corresponden y aseguran el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion. Los pasos subsiguientes para la formulacion de las estrategias comerciales

se deben concentrar en el logro del objetivo supremo de la organizacion.

La mision, ademas de ser el objetivo supremo de la organizacién, es una guia
importante para coordinar todas las actividades de la empresa, de ahi la necesidad de
que en su formulacién se logre la mayor claridad para que realmente permita el

comprometimiento de todos sus miembros.

Una vez definidos la mision y los objetivos, la organizacién analiza entonces, qué papel

debe jugar la comercializacién en su cumplimiento.
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La segunda etapa preve el analisis de la actividad de mercadotecnia, o lo que se conoce
con el nombre de diagnostico de mercadotecnia. Teniendo en cuenta que para que esta
etapa se desarrolle con éxito se necesita entender no sélo el entorno donde se mueve la
organizacion, sino ademas las posibilidades que ésta tiene internamente para dar

cumplimiento a su mision, esta etapa a su vez consta de dos pasos.

El primer paso esta dirigido a buscar cuales son los factores que existen en el entorno
que pueden constituir una oportunidad o una amenaza para la gestion de mercadotecnia
en particular. Es decir, se trata de hacer un analisis tanto del micro entorno como del

macro entorno empresarial.

El segundo paso de esta etapa recomienda hacer un analisis interno de la organizacion,
que le permita definir cuéles son sus fortalezas y debilidades. Es decir, en este paso es
importante tener en cuenta factores tales como: la calidad del producto, estrategias de la
mezcla de mercadotecnia, posicionamiento, personal con que cuenta, recursos

materiales y financieros, efectividad de los estimulos de comunicacion, etc.

La tercera etapa del proceso de formulacion de estrategias de comercializacion es la
determinacion de los objetivos. Un objetivo de comercializacion es una declaracion
precisa, que expresa lo que se debe lograr con las actividades de marketing de la
organizacion y hacia las cuales va a concentrar sus esfuerzos. Representan los
resultados que se prevén alcanzar a través de las acciones que se tomaran en el area de

comercializacion.

El establecimiento de los objetivos de comercializacion facilita la determinacion de
donde se quiere llegar y brinda los criterios de medida para valorar el desempefio.

El establecimiento de los objetivos de comercializacion tiene su origen en los datos,
analisis y resultados que se valoran en las fases anteriores. Solo el analisis de la mision
de la organizacion, de donde desea encontrarse en un tiempo determinado, de su
situacion actual, y de las condiciones bajo las cuales se ha llegado a donde estan, asi
como de las condiciones en que trabajara a corto plazo permitiran definir con claridad
los objetivos de comercializacién. Estos objetivos deben ser relevantes, especificos,
mesurables, sujetos al tiempo y retadores. En este caso se hace necesario sefialar que
deben estar enfocados a asuntos relacionados con los mercados, los productos y

servicios que la organizacion desea atender.
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Los objetivos deben cumplir las funciones siguientes: constituir una guia para la
coordinacion de las decisiones y principales acciones en el &rea de comercializacion,
ofrecer la base para la evaluacion y control de la actividad e implicar a todos los

miembros en la consecucion de la mision.

Luego de cumplida esta etapa la organizacion debe hacer una revision de los objetivos
globales con el fin de valorar si realmente hay correspondencia entre éstos y los de
comercializacion y si realmente los objetivos de comercializacion permitiran el

cumplimiento de los primeros y con ello de la mision de la organizacion.

Para dar cumplimiento a los objetivos de comercializacion trazados, la organizacion
debera trazar estrategias que les permitan cumplirlos, lo que constituye la cuarta etapa.
Esta responde a la pregunta de ¢cuales son las vias posibles para dar cumplimiento a los

objetivos de comercializacion?

La estrategia que va a guiar el comportamiento y la actividad de la empresa en un futuro
es el resultado de la coordinacion de tres elementos: las aspiraciones que tiene la
direccidn, las oportunidades y amenazas que presenta el entorno, y las capacidades que
tenga la organizacién. Es vital que la direccidn se responsabilice con el proceso de
formulacién de estrategias y ademas consiga el comprometimiento de todos los
miembros de la empresa, porque de lo contrario no tendria sentido el proceso, ademas
debe ir respaldado por la adecuada preocupacion por proporcionarle a la empresa las
condiciones estructurales e instrumentales necesarias para realizar correctamente la

estrategia formulada.

Esta etapa parte del resultado del diagnostico y de los objetivos de comercializacion
identificados, generando diferentes alternativas factibles, ya que en la mayor parte de
las ocasiones no existe una estrategia Unica, sino varias alternativas posibles para
alcanzar los objetivos, lo que requerira de una evaluacién y la seleccion de las
estrategias especificas. Una vez identificadas las principales opciones estratégicas se

procedera a su evaluacion para seleccionar las mas factibles.
La factibilidad de las opciones puede ser evaluada considerando factores tales como:
- Correspondencia con los objetivos de comercializacion.

- Disponibilidad de recursos para su puesta en marcha.
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- Grado en que se corresponde con la mision de la organizacion.
- Aceptacion por los implicados en su implementacion.

Las estrategias de comercializacion son los medios, a traves de los cuales se cumplen
los objetivos del area, el conjunto de acciones basicas a través de las cuales se espera
conseguir una ventaja sobre los competidores, atraer a los compradores y una

explotacion éptima de los recursos.

Cuando las estrategias estan direccionadas al producto se debe tener en cuenta la gama
de productos, la modificacion de producto, la creacion de un nuevo producto, aspectos
importantes a tener en cuenta cuando se trazan estrategias por medio de este elemento
son la politica de marcas, con su posicionamiento, la creacion y proteccién de la imagen

de la empresa, el analisis de los atributos propios con respecto a otros competidores, etc.

Para la variable promocion deben considerarse la eleccion del mensaje 0 mensajes y
medios de comunicacion y soportes, la publicidad en el punto de venta, las formas de
incentivar a los consumidores y/o intermediarios, el establecimiento de un adecuada

fuerza de ventas, determinando su tamafio, formas de actuacion, etc.

En el precio es conveniente prestar atencion al analisis de los costos, el célculo del
umbral de rentabilidad, el valor percibido por los clientes, sin olvidar por supuesto el
andlisis de los precios de los competidores, el precio maximo permisible, los

descuentos, rebajas, etc.

Para la distribucidn se contemplan el disefio de los canales de distribucién a utilizar, la
distribucidn fisica de los productos, la localizacion de los puntos de ventas, la cobertura
del mercado (intensiva, selectiva, exclusiva), asi como las vias de cooperacién con los

intermediarios.

La identificacion de las estrategias de comercializacion se facilitan con el empleo de
herramientas de entrada de datos, entre las que se encuentran las matrices de portafolio
y el andlisis del ciclo de vida del producto que permiten proponer y decidir sobre

diferentes opciones a través de comparar los factores internos y externos.
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La implementacion de estrategias implica la reestructuracion y reorganizacion de
actividades internas de forma tal que estimulen y recompensen los esfuerzos para lograr

los objetivos de comercializacion planteados.

Para posibilitar la puesta en practica de las estrategias seleccionadas se hace necesario
un programa de accion, lo que constituye la quinta etapa, y que tiene como objetivo
fundamental especificar las distintas acciones a emprender para dar cumplimiento a las
estrategias previstas que a fin de cuentas posibilitaran satisfacer las necesidades de los
clientes. El proposito de este programa de accion es asegurar que todo el equipo de la
empresa conozca de cuéles acciones son responsables y determinar la manera de asignar

los recursos materiales y financieros disponibles para asegurar el éxito en el mercado.

Este programa de accidn debe ser detallado y abarcar actividades como la asignacién de
responsabilidades al personal, presupuesto, fecha de cumplimiento, prioridades y
asignacion de recursos, y al mismo tiempo necesita vincularse de forma estrecha con la

etapa final que es la de monitoreo, control y revision.

Es necesario asignar las tareas y la responsabilidad correspondiente, coordinar e integrar
acciones, establecer las lineas de autoridad y los canales por los cuales debe fluir la
informacion. Debe tenerse en cuenta que es sumamente importante la forma en la cual
se va a guiar, capacitar y motivar a los miembros de la organizacion, quienes seran los

responsables de poner en marcha y ejecutar los planes.

Cuando se haya elaborado el programa de accién se debe hacer un chequeo del
diagndstico de la gestién de comercializacion que se realizé en la segunda etapa con
vistas a valorar si la organizacion ha sabido aprovechar sus fortalezas, asi como las

oportunidades que le da el entorno para el logro de sus objetivos.

El monitoreo, control y revision de los resultados obtenidos que como ya se planted
constituye la sexta y ultima etapa tiene como propdsito asegurar que las estrategias y
acciones propuestas conduzcan al negocio en forma consistente hacia el logro de los
objetivos y la misién de la organizacion. El control se define como el proceso de
adopcion de medidas para que los resultados reales se aproximen a los deseados. La

finalidad de un sistema de control es asegurar la ejecucion éptima del plan.

Los elementos fundamentales de un sistema de control son:
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* La fijacion de estandares o criterios de medida en el area de comercializacion, para

cada uno de los elementos del plan.
» Medida de los resultados para detectar las desviaciones con respecto al estandar.
* Andlisis de las causas cuando se detecta una desviacion importante.

» Aplicacion de medidas correctoras, las que tienen como finalidad rectificar los

resultados para que se ajusten a lo planificado.

Existen cuatro tipos de control de la actividad de comercializacién: el control del plan
anual que tiene como proposito examinar si los resultados previstos en el plan se han
alcanzado y tomar las medidas correctoras cuando se considere necesario, éste control
lo realiza la direccion; el control de rentabilidad, consistente en determinar donde esta
ganando o perdiendo dinero la empresa; el control de eficiencia, que supone valorar y
mejorar la eficiencia e impacto de los gastos de comercializacién y el control estratégico
donde se revisaran periddicamente si las estrategias basicas de comercializacion se

ajustan a las oportunidades y recursos de la empresa.

Es decir a medida que se implanta el plan de comercializacion, deben determinarse los
indicadores de desempefio para medir los esfuerzos. Estos criterios, por supuesto se

derivan de los objetivos de comercializacion, asi como del programa de accion.

Entre estos indicadores o criterios se pueden incluir: los ingresos, la participacion de
mercado, los costos de mercadotecnia, las ganancias, efectividad de los anuncios
publicitarios, productividad de las fuerzas de venta, eficiencia de la distribucion, de las

promociones, entre otros.

En esta etapa es necesario establecer los sistemas de informacion y los procedimientos
para asegurar que la informacién sea emitida correctamente, por la persona adecuada y

en el momento oportuno.

Al considerar estas etapas en el desarrollo de las estrategias, la Mipyme de lacteos, debe
realizar periodicamente retroalimentaciones que le permita estar al tanto de su
situacion, tanto en el orden externo, como en el interno ya que esto le permitira estar
preparada para reaccionar ante los cambios que puedan ocurrir y que impliquen una

reformulacion de los objetivos y estrategias trazados. El plan debidamente elaborado y
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aprobado, debe convertirse en el instrumento que regula, controla y dirige toda la accién
de la Mipyme de lacteos sobre sus mercados.

1.3.4.4 Canales de distribucion

Dentro de la presente investigacion, es necesario incluir la fundamentacion teorica
acerca de los canales de distribucion por ser éstos los que definen y marcan las
diferentes etapas que un producto atraviesa desde el fabricante al consumidor final.

Para (MUNIZ, R. 2008, p.97) Canal de distribucion, lo podriamos definir como «areas
econdmicas» totalmente activas, a traves de las cuales el fabricante coloca sus productos
0 servicios en manos del consumidor final. Aqui el elemento clave radica en la
transferencia del derecho o propiedad sobre los productos y nunca sobre su traslado
fisico. Por tanto, no existe canal mientras la titularidad del bien no haya cambiado de

manos, hecho muy importante y que puede pasar desapercibido.

El canal de distribucion representa un sistema interactivo que implica a todos los

componentes del mismo: fabricante, intermediario y consumidor.

Segun sean las etapas de propiedad que recorre el producto o servicio hasta el cliente,
asi sera la denominacion del canal. La estructuracion de los diferentes canales sera la

siguiente:
« Canal Directo o Canal 1 (del Productor o Fabricante a los Consumidores):

Este tipo de canal no tiene ningun nivel de intermediarios, por tanto, el productor o
fabricante desempefia la mayoria de las funciones de mercadotecnia tales como
comercializacion, transporte, almacenaje y aceptacion de riesgos sin la ayuda de ningln

intermediario.

Las actividades de venta directa (que incluyen ventas por teléfono, compras por correo
y de catalogo, al igual que las formas de ventas electrénicas al detalle, como las
compras en linea y las redes de television para la compra desde el hogar) son un buen

ejemplo de este tipo de estructura de canal.

o Canal Detallista 0 Canal 2 (del Productor o Fabricante a los Detallistas y de éstos a

los Consumidores):
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Este tipo de canal contiene un nivel de intermediarios, los detallistas 0o minoristas
(tiendas especializadas, almacenes, supermercados, hipermercados, tiendas de

conveniencia, gasolineras, boutiques, entre otros).

En estos casos, el productor o fabricante cuenta generalmente con una fuerza de ventas
que se encarga de hacer contacto con los minoristas (detallistas) que venden los
productos al publico y hacen los pedidos.

« Canal Mayorista o Canal 3 (del Productor o Fabricante a los Mayoristas, de éstos a

los Detallistas y de éstos a los Consumidores):

Este tipo de canal de distribucion contiene dos niveles de intermediarios: primero los
mayoristas (intermediarios que realizan habitualmente actividades de venta al por
mayor, de bienes y/o servicios, a otras empresas como los detallistas que los adquieren
para revenderlos) y segundo los detallistas (intermediarios cuya actividad consiste en la
venta de bienes y/o servicios al detalle al consumidor final).
Este canal se utiliza para distribuir productos como medicinas, ferreteria y alimentos de
gran demanda, ya que los fabricantes no tienen la capacidad de hacer llegar sus

productos a todo el mercado consumidor ni a todos los detallistas.

o Canal Agente/Intermediario o Canal 4 (del Productor o Fabricante a los Agentes
Intermediarios, de éstos a los Mayoristas, de éstos a los Detallistas y de éstos a los

Consumidores):

Este canal contiene tres niveles de intermediarios: 1) EI Agente Intermediario (que por
lo general, son firmas comerciales que buscan clientes para los productores o les ayudan
a establecer tratos comerciales; no tienen actividad de fabricacion ni tienen la titularidad

de los productos que ofrecen), 2) los mayoristas y 3) los detallistas.

Este canal suele utilizarse en mercados con muchos pequefios fabricantes y muchos
comerciantes detallistas que carecen de recursos para encontrarse unos a otros. Por
ejemplo, un agente de alimentos representa a compradores y a vendedores de
comestibles. El intermediario actia a nombre de muchos productores y negocia la venta
que éstos fabrican con los mayoristas que se especializan en productos alimenticios. A
su vez, éstos mayoristas venden a los comerciantes y tiendas donde se venden

alimentos.
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En este tipo de canal casi todas las funciones de marketing pueden pasarse a los

intermediarios, reduciéndose asi a un minimo los requerimientos de capital del

fabricante para propoésitos de marketing.

Internet es un canal propio e independiente englobado en la estrategia del marketing on

line.

Funciones de los canales de distribucion:

Centralizan decisiones basicas de la comercializacion.

Participan en la financiacion de los productos.

Contribuyen a reducir costos en los productos debido a que facilitan almacenaje,
transporte.

Se convierten en una partida del activo para el fabricante.

Intervienen en la fijacion de precios, aconsejando el mas adecuado.
Tienen una gran informacién sobre el producto, competencia y mercado.
Participan activamente en actividades de promocion.

Posicionan al producto en el lugar que consideran mas adecuado.
Intervienen directa o indirectamente en el servicio posventa.

Colaboran en la imagen de la empresa.

Acttan como fuerza de ventas de la fabrica.

Reducen los gastos de control.

Contribuyen a la racionalizacion profesional de la gestion.

Venden productos en lugares de dificil acceso y no rentables al fabricante.
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Al momento de elegir o disefiar los tipos de canales de distribucion que la organizacién
utilizara para hacer llegar sus productos y/o servicios al consumidor final o usuario

industrial, se debe tomar en cuenta algunas consideraciones, como las siguientes:

« Todos los anteriores tipos de canal de distribucion, si bien, son los mas comunes, no
son los unicos; por tanto, se puede hacer diversas combinaciones que se ajusten mejor a
las caracteristicas del mercado, el producto y/o servicio y de la empresa, de tal manera
que satisfaga mejor las necesidades de su mercado meta al mismo tiempo que la

empresa obtiene un beneficio o utilidad por ello.

« Sin embargo, se debe tomar en cuenta dos situaciones muy importantes: Primero que
un nimero mayor de niveles implica menos control y mayor complejidad del canal y
segundo que cuanto mas corto sea el canal y menores los pasos entre el fabricante y el

consumidor tanto mayor es la carga econdémica sobre el fabricante.

e Por otra parte, no debe pasar de alto que en la actualidad, el uso del internet,
especialmente en los canales de negocios a negocios, va en aumento, debido a que es un
medio mas directo y eficiente para comprar y vender suministros y materias primas. Sin
embargo, eso no significa que el internet no sea un medio muy til para vender
productos (libros, cosméticos, regalos, flores, software, juegos, ropa, etc.) directamente
al consumidor final, por el contrario, gracias a opciones muy interesantes como las
Tiendas Virtuales, el productor o fabricante puede vender directamente a su consumidor

final, tanto localmente, como a nivel nacional o internacional.

En la propuesta que se presentd en el presente trabajo, se tomé en cuenta el canal de
distribucion directa ya que se tomaré en cuenta la demanda del sector gastronémico y
hotelero de la ciudad de Riobamba en donde es importante conseguir fidelidad del
cliente, posicionar la marca, mantener una interactividad continua a través de una
atencion personalizada, haciendo uso de herramientas como, E-mail, SMS, ademaés se

haré uso de los beneficios de las redes sociales y la activacion de la pagina web.
1.3.5  Productividad.

Considerando que uno de los factores claves de éxito en una gestion es la productividad,

analizaremos este parametro para ser aplicado dentro de la presente investigacion.
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Segun AIDIMA, F. (2004), la productividad se define como “la relacion entre las

salidas conseguidas en un proceso y los recursos empleados para ello”.

(BELTRAN, J. 2007) considera que la productividad es la combinacion de la eficiencia
y la efectividad segun lo expuesto por Mali (1978), este Gltimo relaciona los términos

productividad, eficacia y eficiencia tal como sigue:

indice de productividad = produccion obtenida/ insumo gastado
indice de productividad = desempefio alcanzado/ recurso consumido
indice de productividad = f (eficacia) F (eficiencia)

Donde f y F se refieren a alguna funcion.

Es asi que la productividad ofrece una idea de la eficiencia con que se utilizan los
recursos de una empresa para obtener resultados especificos, por lo tanto esté se basa en
una medida relativa de dicha eficiencia y requiere de una comparacion entre periodos de
tiempo (mes a mes y afio tras afio) para poder analizar su evolucién y buscar un

mejoramiento continuo.

Segiin (BELTRAN, J. 2007), elevar la productividad significa “producir mas con el
mismo consumo de recursos, o sea el mismo costo en lo que se refiere a materiales,
mano de obra, tiempo maquinaria, etc..., o bien producir la misma cantidad pero
utilizando menos recursos, de modo que los recursos asi economizados puedan
dedicarse a la produccion de otros bienes o bien traducirse en un mayor beneficio

econdémico para la empresa”.

En la presente investigacion se planteara mejorar la productividad de la Mipyme piloto en
funcion de las ventas y de la eficiencia operativa, es decir, de la manera como se manejan los

gastos de la empresa en el proceso comercial especificamente.
1.3.5.1 Factores que afectan la productividad.

El valor de la productividad varia mucho entre diferentes sectores y empresas, porque
este indicador es muy sensible a la inversion en la tecnologia, la especializacion del
personal empleado, tamafio de la empresa, antigliedad y subcontratacion de servicios
(AIDIMA, F. 2004).
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Segin (BELTRAN, J., CARMONA, M. 2010), el mayor o menor grado de
productividad de una empresa se ve influido por una gran variedad de factores, los
cuales se clasifican en factores externos y factores internos, en factores propios y
factores ajenos. Si consideramos la empresa como un sistema, podemos decir que los
factores internos se refieren a aquellos que estan incluidos dentro del sistema; los
factores externos son los que se encuentran en el ambiente, es decir fuera del sistema;
los factores propios son aquellos que estan directamente relacionados con la interaccién
entre el sistema y su ambiente y los factores ajenos son aquellos que se relacionan con

la interaccidn entre el sistema y su ambiente.

Los factores externos mas significativos que inciden en la productividad son, entre
otros, las politicas gubernamentales, el poder de la moneda nacional frente a otras
monedas, la disponibilidad de recursos, vias, medios y sistemas de transporte, la
situacion de la oferta de la mano de obra, las condiciones sociales y politicas en general,

etc.

Los factores internos se agrupan en las siguientes categorias: las politicas de la empresa,
el estilo o sistema de direccion, el nivel de tecnologia utilizado, los procesos de

fabricacidn, investigacion y desarrollo y la administracion de la informacion.

Este es un concepto que se ha tomado en cuenta en el momento de plantear la
reingenieria en el area comercial, analizando por medio de una matriz FODA la

situacion de la Mipyme piloto.

La gestion administrativa es quiza el factor interno méas importante, aunque
normalmente se tiende a sefialar al trabajador como el causante en las bajas de la

productividad.

En la medida en que el tamafio y el poder de una empresa disminuyen, igualmente
decrece su posibilidad de alterar factores externos a ésta, por lo que es sumamente
dificil afectar y mucho menos controlar los factores externos que inciden en su nivel de

productividad.

Asi mismo, lo que ocurre en la empresa, es de plena responsabilidad de la misma, y es

consecuencia directa e inmediata de sus politicas o de la ausencia de las mismas, por
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tanto lo que si se puede medir, controlar y mejorar son sus factores endégenos o

internos.

La efectividad en la respuesta esta intimamente ligada con la productividad y es el
resultado de la conciliacion de un nuevo modelo administrativo de eficacia (producto
con el méximo de factores competitivos frente a demandas propias de su medio) para
lograr la satisfaccion total del cliente, y eficiencia (optimizacion de procesos y
racionalizacion de recursos) empresarial que generan los productos de la organizacion

€OoN NuUevos recursos competitivos tales como calidad, servicio y precio.
1.3.5.2 Medicion de la Productividad en las empresas.

Es necesario, para poder administrar y mejora continuamente, contar con hechos y
datos, en la productividad, los datos los suministran diferentes indices que nos dan la
informacidn necesaria para poder establecer como estamos con respecto al punto de

partida ya a la meta que se ha planeado alcanzar.

Segln (BELTRAN, J. 2007), la productividad se mide a través de indices. Un indice es
la relacion de dos magnitudes expresadas en la misma unidad (peso, longitud, tiempo,

valor, etc.).

Para la comparacion entre indices se debe tener en cuenta que deben corresponder al
mismo periodo base y cuando se trata de indices monetarios, deben ser ajustados al

periodo base teniendo en cuenta la inflacién o la deflacidn seguln el caso.

Segun (AIDIMA, F. 2004), hay algunas férmulas para calcular la productividad, como

las siguientes:
o Productividad global de los factores (PGF):
PGF: produccion/ (mano de obra + capital + materiales + energia)

Donde la produccion es el valor de la produccion en un determinado periodo (mes, afio);
la mano de obra es el valor pagado por este concepto en determinado periodo, el capital
es el valor de la inversion que se ha hecho en el negocio y la energia es el valor pagado

por el consumo de energia eléctrica en el mismo periodo.

PGF es utilizada por los economistas para estimar la productividad de un pais.
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o Productividad Laboral (PL):
PL: produccion/ numero de empleados.
PL: produccion/ horas trabajadas.

El anterior célculo, da como resultado un valor por empleado o por horas trabajadas, es
muy utilizado en el sector industrial pero presenta un inconveniente: si la empresa
utiliza insumos muy costosos o subcontrata personal con cierto grado de regularidad, el

indicador puede ser muy alto.
o Productividad Aparente (PA):
PA: valor agregado/nimero de empleados
PA: valor agregado/horas trabajadas
Valor agregado: produccién — materiales
La anterior formula ayuda a eliminar costos en materia prima.
o Productividad Neta (PN):

En términos generales, este es uno de los métodos més adecuados para calcular la
productividad, s6lo implica llevar las cuentas claras de las diferentes partidas que

intervienen en el negocio.
PNTotal: ingreso neto/ (gasto de personal + amortizaciones)

PNPlanta: (valor de la produccion — materiales)/ (gastos de personal planta+

amortizacion)

La dificultad de este célculo estd en los de la produccion, pues, por lo regular, la

empresa carece de una buena contabilidad de costo de los articulos que se produce.

Segun (AIDIMA, F. 2004), para que una empresa sea productiva debe tener un
Productividad Neta total igual o superior a 2, es decir, el valor generado debe ser el

doble de los recursos utilizados para fabricar el producto.
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Existen otros indicadores que se puede aplicar a partir de la naturaleza de la empresa,
pero, particularmente se usa el dinero y las horas trabajadas.

Mejorar la productividad depende de las ventas y de la eficiencia operativa, es decir, de

la manera como se manejan los gastos de la empresa.
1.3.5.3 Mejoramiento de la productividad:
Algunos elementos que debemos analizar para mejorar la productividad son:

e Tiempos de espera: reducir los tiempos en los cuales el operario se encuentra sin

trabajo.

e Tiempos de preparacion: reducir al maximo posible los tiempos de preparacion de un

equipo o un proceso.

e Estandarizar los elementos: esto es, que los procesos, operaciones y medidas estén
claramente definidos hasta el punto que la planta de produccion pueda funcionar por

lotes independientes.

e Tiempos de proceso: reducir estos tiempos implementados montajes, dispositivos o

equipos mas apropiados al proceso a desarrollar.

e Tecnologias de la informacion: incorpora nuevas tecnologias en planta, con el fin de
que el encargado de produccidn reciba la informacién en tiempo real del progreso de

cada uno de los lotes.

e Perfeccionamiento: invertir en el perfeccionamiento de los mandos medios, es decir
capacitarlos para planificar procesos, asi como realizar nuevas inversiones, proponer
cambios en los sistemas de fabricacion, mejorar el flujo de la produccion, controlar

ordenes de produccidn y redistribuir personal.

¢ Incentivos: el sistema de incentivos para los trabajadores debe estar bien analizado,
en ese sentido, lo mas importante es que estos se den por produccién global y no por
rendimientos individuales, ademas que se otorguen con base en productos terminados y

no por productos semi-terminados.

e Cambio de prioridad: evitar cambios de prioridad cuando la empresa se encuentra en
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pleno funcionamiento, dado que puede infartar la linea de produccién y bajar el
rendimiento. En estos casos, es mejor contar con personas 0 equipos independientes

para hacer dichas labores.
1.3.6  Indicadores de gestion.

En el presente trabajo se necesitara una serie de variables claves o vitales que nos
permitan monitorear, observar y medir el avance y eficiencia de la reingenieria en el
area comercial, para lo cual previamente se establecera un conjunto de indicadores que

partan de una linea base y tenga como meta lo propuesto por la mision de la Mi pyme.

Con este antecedente se revisara la fundamentacién tedrica sobre los indicadores de

gestion que nos permita reunir la informacion que se aplicaré.

Segin (BELTRAN, J. 2007). Se define un indicador como “la relacion entre las
variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias
de cambio generadas en el objeto o fendbmeno observado, respecto de objetivos e metas

previstos e influencias esperadas”.
Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc.

Igualmente son parte de dos sistemas de informacion fundamentales para la gerencia de
las organizaciones: proporciona informacién de apoyo en la toma de decisiones, donde
los requisitos de informacion pueden identificarse de antemano y considerar cual es la

informacion necesaria.

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir, agregan valor, no son
solo datos. Siendo informacidn, los indicadores de gestion deben tener los atributos de

la informacion, tanto en forma individual como cuando se presentan en forma agrupada.

Los indicadores se clasifican de acuerdo a los factores de éxito, éstos deben reflejar el
comportamiento de los signos vitales o factores claves. La fig. Muestra la interrelacién

de dichos factores:
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Fuente: Indicadores de Gestén. José Hernando Bahamén L. Universidad Icesi.

Contar con un conjunto de indicadores, es garantizar la integridad de la funcion de
apoyo para la toma de desiciones. Lamentablemente, a causa de las politicas de
organizaciones erroneas establecidas, se ejerce control, generalmente centrandose en los

resultados,y se deja de lado las restantes dimensiones de la gestion integral.
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1.3.6.1 Esquema para establecer indicadores de gestion en un sistema.

(BAHAMON, J.H. 2010), en el estudio realizado en la Universidad Icesi de Colombia
sobre la Construccion de indicadores de gestion bajo el enfoque de sistemas, presenta
un esquema que se fundamenta en la cibernética, cuyo propdsito es el estudio de los
problemas de la comunicacion del control dentro de los sistemas complejos, para
entender y explicar el comportamiento de un sistema (o realidad) como una realizacién
dindmica. Para la cibernética, el control se concibe como el proceso por el cual un
sistema desarrolla sus propdsitos y objetivos, en una constante adaptacion con el

entorno en donde se encuentra inserto.

El modelo para el proceso de control, propuesto por la cibernética, esta constituido por
un mecanismo de obtencion de los valores resultantes del sistema en un momento
especifico; por un mecanismo de verificacion de los valores medidos en relacion con las
metas establecidas; y por una unidad que determina las acciones correctivas sobre el

sistema.

A partir de este concepto de control, se estructura la siguiente propuesta como un
conjunto de pasos para el establecimiento de los indicadores de control (gestion) de un

sistema.
A. Contar con objetivos y estrategias.

Una condicion fundamental para el proceso de formulacion y construccion de
mecanismos de control en un sistema, es poder contar tanto con objetivos claros,
precisos, cuantificados, como con el conjunto de las actividades claves que se
emplearan para lograrlos objetivos propuestos. Sin esta definicion no es posible conocer

el punto de llegada, ni las caracteristicas del resultado que se espera.

Se entiende por cuantificar un objetivo la accion de asociarle patrones que permitan

hacerlos verificables.
B. Identificar factores criticos de éxito
El segundo paso es la identificacion de los factores claves de éxito (FCE) del sistema.

Algunas de estas definiciones del concepto factor clave de éxito son:
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« NUmero limitado de areas en las cuales, los resultados, si son satisfactorios, aseguran
un desempefio competitivo exitoso para la organizacion. En estas areas las cosas deben
ir bien para que el negocio triunfe o0 en caso contrario, el desempefio no satisfara las
expectativas. Por lo anterior, son areas que requieren cuidadosa y constante atencion de

la gerencia.

« Los factores claves de éxito son factores internos o externos a la empresa que deben
ser identificados y reconocidos porque soporta no amenazan el logro de los objetivos de
la empresa e incluso su existencia. Requieren de atencion especial para evitar sorpresas
desagradables o la pérdida de oportunidades. Pueden ser internos o externos, positivos o

negativos en su impacto.

Partiendo de nuevo del concepto de control planteado por la teoria cibernética, podemos
definir los factores claves de éxito como: el conjunto de condiciones actividades del
sistema, suficientes y necesarias para asegurar el logro de los objetivos del sistema, y
que por lo tanto deben estar bajo control.

A pesar de que las definiciones sobre factores claves son bastante claras, en la mayoria
de los casos las personas tienen problemas para identificar los factores claves del
sistema que estan modelando. Para resolver esta dificultad podemos recurrir al enfoque
de sistemas, en particular al concepto de recursividad, mediante el cual podemos

descomponer el sistema en el conjunto de las actividades primarias que lo conforman.

Durante este proceso de descomposicién del sistema en sus procesos primarios,
debemos asegurar que cada uno de los procesos identificados cumple con todas las
caracteristicas de un proceso primario, para poder catalogarlo como tal. Estas

caracteristicas son:

« Cuentan con una especificacion precisa de la salida esperada (en términos de cantidad,

calidad, o marco de tiempo).

* Poseen una caracteristica propia que les diferencia de los demas. Es decir expresan de

manera clara el valor que agregan a las salidas esperadas del sistema.
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C. Establecer indicadores para cada factor critico de éxito.

Una vez identificados los factores claves de éxito, se deben establecer para cada uno de
ellos los indicadores que serviran como mecanismo de monitoreo y control. Para
realizar la definicion de cada indicador debemos partir de la identificacion del tipo de
control que se desea realizar sobre el factor clave de éxito, de esta manera se establece

la naturaleza del indicador a construir.

Una vez definida la naturaleza del indicador, se procede a identificar las variables del

sistema que seran evaluadas periodicamente para calcular el indicador, es decir:

Cuando el factor clave de éxito se refiere a una condicion de entrada, las variables
estardn determinadas por los atributos de los elementos de entrada que son necesarios

controlar, tal como se presenta en la siguiente ecuacion:
Indicador condicién = Atributo a medir / VValor esperado

Cuando el factor clave de éxito se refiere a un proceso primario y la naturaleza del
control més apropiado es de eficiencia, las variables estaran relacionadas con el uso de

los recursos por parte del proceso, como se presenta en la siguiente ecuacion:

Indicador de eficiencia =  Cantidad de recurso o materia prima desperdiciada

Cantidad de recurso 0 materia prima utilizada

Cuando el factor clave de éxito se refiere a un proceso primario y la naturaleza del
control mas apropiado es de eficacia, las variables estardn relacionadas con el
cumplimiento de los resultados esperados por parte de dicho proceso, tal como se

presenta en la siguiente ecuacion:

Indicador de efectividad = Valor de un atributo de salida del proceso

Valor esperado del atributo.
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D. Determinar, para cada indicador el estado, el umbral y el rango de gestion.

Los indicadores serdn mecanismos Utiles de control si pueden ser comparados con
valores de referencia establecidos previamente. Estos valores de referencia se definen a
partir de los objetivos y las condiciones del sistema que se desea monitorear y controlar.
Los valores tipicos de referencia son:

* Estado: Valor inicial o actual de un indicador.
» Umbral: Es el valor del indicador que se quiere lograr o mantener.

» Rango de gestion: Es el espacio comprendido entre los valores minimo y maximo

aceptables, que el indicador puede tomar.
E. Disefiar la medicion.

Finalmente, para el célculo de cada indicador es necesario determinarlas fuentes de
informacion, la frecuencia de la medicién de las distintas variables, la forma de

tabulacion, el analisis y la presentacion de la informacion.
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CAPITULO 1

2. METODOLOGIA

2.1 DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion fue, no experimental — transeccional (correlacional —
causal) ya que no se manipulé deliberadamente la variable independiente (proceso de
reingenieria en el area comercial y el modelo de comercializacion), se observd el
proceso comercial tal y como se da en su contexto habitual, para reestructurarlo y
entrar en una etapa de aplicacion del mismo, finalizado el estudio se analiz6 su

incidencia en la mejora de la productividad de la Mipymes de lacteos.

Esto llevé a un proceso de causalidad como es el posicionamiento de la Mipymes de
lacteos, en el mercado objetivo. La estrategia utilizada para comprobar la mejora en la
productividad fue en relacion al volumen de ventas de la empresa piloto, si se aplica un
modelo de reingenieria en el proceso de comercializacion, fue de caracter cuantitativo,

ya que se recopil6 datos del sector que luego fueron procesados.
Para aplicar la reingenieria en el area comercial, se considerd:

1. Desarrollar la mision, vision y los objetivos del proceso de comercializacién de la

Mipyme Lacteos EI Abuelo donde se aplico la propuesta.
2. Establecer prioridades y metas.

3. ldentificar los componentes del proceso de comercializacion que es necesario volver

a disefiar.

4. Entender y medir el proceso actual.

5. Reunir a las personas involucradas y realizar sesiones de trabajo.
6. Disefar y elaborar un prototipo del proceso

7. Implementar la técnica.
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Para el modelo de comercializacion, se considero:

1. Nuevos canales de distribucion enfocados al sector gastrondmico y hotelero.

2. El estudio de la demanda del sector gastronémico y hotelero de Riobamba.

3. El mix que ofertara la Mipymes: producto, precio, distribucion.

2.2 TIPO DE INVESTIGACION

El presente trabajo se desarrollé considerando los siguientes tipos de investigacion:

. Investigacion de campo: se realizo en el sector de las Mipymes de lacteos en la
ciudad de Riobamba y el sector gastronomico y hotelero de Riobamba, analizando sus
condiciones reales — habituales y obteniendo la informacién de fuentes primarias a través

de la encuesta y entrevista.

e Investigacion aplicada: su finalidad principal es que al finalizar el estudio, las
Mipymes de lacteos puedan ejecutar el modelo de comercializacion, en funcion de la
demanda del sector gastrondmico y hotelero que les permita evaluarse en funcion de un

sistema de indicadores de gestion para la verificacion de los efectos de la mejora.

 Investigacion descriptiva - correlacional: por los resultados que se alcanzaron, se
describe vinculaciones y asociaciones entre el proceso de reingenieria en el area
comercial y la mejora en la productividad de la Mipyme piloto Lacteos EI Abuelo. Lo
que se buscd es establecer relaciones duraderas y de largo plazo con el cliente,
concentrandose en sus necesidades, capaz de ayudar a los clientes de sus cuentas claves

con soluciones y con ideas creativas que lleve a la Mipyme a alcanzar sus metas.
2.3 METODOS DE INVESTIGACION
En la siguiente investigacion se utilizo:

» Método hipotético — deductivo: se partié de las hipotesis planteadas para esta
investigacion y se interpreto los datos obtenidos en las encuestas y entrevistas, se siguid
las reglas l6gicas de la deduccion para comprobar la veracidad de las hipétesis, es decir,
que niveles de incidencia se da, sobre la productividad de la Mipymes piloto si se

ejecuta un proceso de reingenieria en el area de comercializacion.
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» Método empirico: se trabajé con datos empiricos obtenidos a través de las encuestas
y entrevistas los que revelaron y explicaron las caracteristicas y demanda del mercado
objetivo y etapas en el area comercial que fueron sometidas a reingenieria. Al aplicar el
disefio propuesto de comercializacion con la reingenieria, se esperd obtener niveles de
incidencia en la productividad y la confirmacion de la hipdtesis planteada para esta

investigacion.
2.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECCION DE DATOS

Para la obtencion de la informacion que dio a la presente investigacion la confiabilidad

y validez, se utilizo las técnicas de:

e Encuesta. Es el instrumento mas comun para la obtencion de datos primarios, los que
se recogio por medio de preguntas cerradas y abiertas, cuyas respuestas se obtuvieron
en forma escrita y al finalizar fueron tabuladas; se enfoco en la demanda de productos

lacteos que presentan el sector gastronémico y hotelero de Riobamba.

e Entrevista. La informacion oral se recogio; por medio de un dialogo de caracter
planificado entre el investigador y las Mipymes de lacteos de la ciudad de Riobamba
que son la fuente de informacion en relacion al area comercial, con sus parametros
respectivos de: volumenes de venta, productos que ofertan, lugares de expendio que

ellas mantienen, etc.

Informacion que permitié levantar la base del sector en su area comercial y ver la

incidencia de la reingenieria en la productividad una vez aplicado el disefio.
Los instrumentos para la recoleccion de los datos fueron:

e Cuestionario, se emple6 tanto en la encuesta como en la entrevista.

2.5 POBLACION Y MUESTRA

Este trabajo de investigacion se dirigiéo a las Mipymes de lacteos de la ciudad de
Riobamba. Del cuadro presentado podemos observar que 7 empresas se encuentran en
la categoria mediana empresa — artesanal (marcadas con *) dedicadas a la produccion de
lacteos, el resto son queseras que no se han tomado en cuenta por tener un mono-

producto.
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Cuadro N.2.1.

Poblacién y muestra

CANTON NOMBRE DE CATEGORIA DE
PARROQUIA CIUDAD INDUSTRIA R.U.C./C.I. LA EMPRESA
* I?RODUCTOS SEMINDUSTRIAL
LACTEOS LA (Artesanal Junta
HERENCIA 0602966872001 Artesano)
PROLANDIA 0602128498001 INDUSTRIA
INDUSTRIA
*SAN (Artesanal Junta
MALDONADO SALVADOR |0601973605001 | Artesanos)
*LACTEOS
SAN
FERNANDO 0603061110001 ARTESANAL
RIOBAMBA
INDUSTRIA
(Mediana Industria
*PROALIM 0602439978001 | MSP)
LACTEOS
RIOBAMBA SANTILLAN
SAN LUIS PRASOL 0602312852001 INDUSTRIA
*LACTEOS INDUSTRIA
LIZARZABURO FLORIPA 0917194714001 (Artesanal MSP)
*LACTEOS EL INDUSTRIA
LIZARZABURO ABUELO 0602341505001 (Artesanal JDA)
SIN 0602277451 ARTESANAL
SIN 06011570948 ARTESANAL
QUIMIAG QUIMIAG
S/N 0602098592 ARTESANAL
SIN 0603180662 ARTESANAL
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CANTON

NOMBRE DE

CATEGORIA

PARROQUIA | CIUDAD R.U.C./C.I. DE LA
INDUSTRIA EMPRESA
SIN Alejandro ARTESANAL
Pilataxi
SIN Rodrigo Sucuy | ARTESANAL
SIN Gustavo Taday ARTESANAL
ANGUINAY )
SIN Maria Tigllan ARTESANAL
SIN 060081899 ARTESANAL
PUNGALA
SIN 0605688524 ARTESANAL
SIN 0603327420001 | ARTESANAL
RIOBAMBA
SIN 0601265075 ARTESANAL
PUNGALA
CENTRO
SIN 0602989766 ARTESANAL
ALAO SIN 1705099305 ARTESANAL
QUESERIA 0601681257001 | ARTESANAL
SANTA
MARTHA
*LACTEOS 0601021405001 | ARTESANAL
SAN JUAN SAN JUAN
SAN JUAN
QUESERA NO DISPONE ARTESANAL
SANTA
ISABEL

Fuente: MAGAP — Chimborazo, 2012, Dep. Agrocalidad.
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En vista de que la poblacion es pequefia se ha considerado la misma como muestra. Se
realiz67 entrevistas en la ciudad de Riobamba para asi levar de la realidad del sector.

Una vez levantada la informacion la propuesta de implementar el proceso de
Reingenieria en el area de comercializacion se ejecutd en la Mipyme de Lacteos El
Abuelo de la ciudad de Riobamba para la comprobacion de las hipétesis planteadas en

esta investigacion.

Para analizar la demanda de lacteos del sector gastronémico y hotelero de la ciudad de
Riobamba, se ejecuto las encuestas, se trabajo con una muestra no probabilistica porque
se conoce que la poblacion es finita. Para el sector hotelero la poblacion es igual a la
muestra, tenemos en Riobamba 5 Hosterias y 15 Hoteles, de igual forma para el sector
gastronémico tenemos 30 establecimientos entre restaurantes, cafeterias y sodas de

categoria A segln la agencia de turismo. Anexo 5.

2.6 PROCEDIMIENTO PARA EL ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS.

Para garantizar que las técnicas e instrumentos de medicion ocupados en este trabajo de

investigacion cumplan con la confiabilidad, validez y objetividad, se procedio a:

e Analizar e interpretar los resultados obtenidos, se asign6 un cédigo a las respuestas
de cada pregunta, con el fin de facilitar la tabulacion de dichos datos. La codificacién
anteriormente mencionada me permitié clasificar la informacion en categorias.
Posteriormente se realizd la tabulacion de la informacion donde se revisé el numero de
veces que se repite la categoria, para ello se utilizé la Tabulacién Manual Quinaria que

facilité el conteo de cada pregunta.

Para el analisis de datos se utiliz6 el Estadigrafo de Porcentajes, que nos permitid
presentar la informacion de forma gréfica y en tablas o cuadros estadisticos, 1os mismos
gue mostraron con mayor claridad el resultado de la encuesta y enrevista. Finalmente se
procedio a realizar el analisis e interpretacion de los resultados obtenidos en el proceso
de investigacion, los mismos que  permitieron establecer las conclusiones y

recomendaciones.

e La comprobacion de las hipotesis propuestas, se realizé aplicando la Distribucion t
student para el caso de la Hipotesis General, esta es una distribucion de probabilidad
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que trabaja con una poblacion normalmente distribuida y cuyo tamafio de muestra es
pequefio, realidad que se ajustd a los datos obtenidos de la productividad antes del
proceso de reingenieria en el area comercial y los obtenidos despues de la aplicacion de

la propuesta.

e Para la hipotesis especifica se utilizo la Distribucion (Chi cuadrado) usada para
probar la existencia de una diferencia significativa entre un namero observado de
objetos o respuesta de cada categoria y un nimero esperado, considerando la encuesta,
esta prueba indicd si existe o no relacién entre las variables, pero no indicé el porcentaje

de influencia de una variable sobre la otra, o la variable que causa la influencia.

e Los resultados estadisticos, se analizaron por medio de tablas de contingencia —
SPSS.

Con estas tablas se puede obtener una descripcion cuantitativa de las distintas
cualidades de la muestra, en forma de frecuencias y porcentajes, el SPSS realiza
diversos contrastes acerca de la distribucion de las frecuencias observadas en dicha
tabla. ElI mas clasico de estos contrastes es el contraste de homogeneidad o
independencia que propone, como hipotesis a rechazar, que ambos criterios de
clasificacion son independientes. Es decir, la pertenencia de un individuo a una clase de
una de las variables de clasificacion no afecta a la probabilidad de pertenencia a las

distintas clases del otro criterio.
2.7 HIPOTESIS.
2.7.1  Hipotesis General

La productividad de las Mipymes de lacteos de la ciudad de Riobamba, se mejorara, si

se implementa un proceso de reingenieria en el area de comercializacion.
e Variable independiente: Proceso de reingenieria en el area de comercializacion.
e Variable dependiente: Incremento en las ventas de la Mipymes de lacteos.

¢ Indicador: Porcentaje de crecimiento del nivel de ventas de la Mipymes de lacteos.
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2.7.2  Hipotesis Especifica

Se alcanzara una participacion de las Mipymes en el mercado meta, si el modelo de

comercializacion es aplicado correctamente.
e Variable independiente: Modelo de comercializacion.
o Variable dependiente: Participacion en el mercado meta.

¢ Indicador: Porcentaje de presencia en el mercado.
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CAPITULO I

3. LINEAMIENTOS ALTERNATIVOS (PROPUESTA)

3.1 TEMA

Aplicacion del manual de “Implementacion de Reingenieria en la Mipymes de Lacteos

El Abuelo” en su area comercial, en la ciudad de Riobamba.
3.2 PRESENTACION

Toda empresa independientemente de su tamafio debe mantener un mejoramiento
continuo que le permita ser flexibles y responder oportunamente a las exigencias del
cliente, la competencia y el permanente cambio, al mismo tiempo que le genere

rentabilidad para ser sostenible en el tiempo.

El disefio y aplicacion de un proceso de reingenieria en el &rea comercial de L&cteos El
Abuelo le permitird re direccionar el pensamiento y actuar de sus clientes internos,
manteniendo un personal calificado por medio de una permanente capacitacion, mejorar
su rentabilidad con una rotacién de productos eficiente, alcanzar una participacion en un
mercado objetivo diferenciado, fortalecer la imagen de la marca y mantener un plan de

reinversién con las utilidades generadas.

Los beneficios para sus clientes externos sera que tengan un producto de calidad, con un
servicio y atencion eficiente, sin que ello implique un costo adicional con el fin

fundamental de fidelizar al cliente.

El disefio del proceso de reingenieria en el area de comercializacion quedara a la
disponibilidad de las restantes Mipymes de la ciudad de Riobamba y el pais que desean
aplicarlo como una herramienta efectiva que favorece la autogestion, eliminando las
estructuras de supervision innecesarias y concentrando los esfuerzos en los procesos
principales del negocio que “crean valor” para el cliente, contribuyendo a la capacidad

competitiva de las Mipymes.
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3.3 OBJETIVOS
3.3.1  Objetivo General

Implementar la Metodologia de Reingenieria para el area comercial de Lacteos El

Abuelo, que le permita mejorar su rentabilidad.
3.3.2  Objetivos Especificos

e Levantar un diagndstico inicial del proceso de comercializacion en Lacteos El
Abuelo.

e Aplicar las cinco etapas de la reingenieria en el proceso de comercializacion en
Lacteos EIl Abuelo para alcanzar mejoras significativas en medidas criticas de rendimiento,

tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

e Mantener un programa de capacitacion continuo para todo el personal y de esta manera
mejorar el ambiente laboral y las ventas, brindando un mejor servicio a los clientes y

logrando una relacion comercial duradera.

e Desarrollar un modelo de comercializacion, en funcion de la demanda del sector
gastronémico y hotelero de la ciudad de Riobamba a partir de estrategias comerciales

enfocadas en atender las necesidades del cliente.

¢ Disefiar un sistema de indicadores de gestion para la verificacion de los efectos de la
mejora, producto de la implementaciobn de la reingenieria en el area de

comercializacion.
34 FUNDAMENTACION

Para la aplicacion de la Metodologia de Reingenieria, en la Mipyme de Lé&cteos El
Abuelo, se ha utilizado sistematicamente las cinco etapas en el area comercial con el
fin de mejorar los resultados de la misma, sin por ello dejar de analizar las otras areas,
ademas en el proceso se ha tomado en cuentas las tres C’s: el cliente, en este caso el
sector gastrondmico y hotelero para quien la empresa ofrece sus productos con un
servicio eficiente, con el fin de satisfacer una necesidad; la competencia que obliga a la

empresa a replantear sus diferentes procesos con la finalidad de preservar o ampliar su
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segmento de mercado y el cambio que es la clave para que la empresa sean mas

productiva.
3.4.1 Fundamentacion Axiologica.

Para llevara a cabo la metodologia desarrollada, se necesito la participacion de todo el
personal de Lacteos EI Abuelo, los mismos que necesitaban no solo ver la realidad

inicial, sino enfocarse en la vision planteada.

El diagnostico inicial facilito la lluvia de ideas para plantearse las metas y objetivos que
el personal comprometido asumiria con responsabilidad para conseguir los cambios

deseados producto de la reingenieria y enfocados a satisfacer las necesidades del cliente.
3.4.2  Fundamentacién Epistemoldgica.

En el desarrollo de la presente investigacion, hubo una participacion democrética y
comunicativa entre el investigador y los miembros de Lacteos EI Abuelo que permitio,
encontrar las estrategias y acciones adecuadas para atender las necesidades especificas
de un nicho de mercado como es el sector gastronémico y hotelero de la ciudad de

Riobamba. Esto facilitara un crecimiento y posicionamiento.
3.4.3  Fundamentacion Psicoldgica.

Con la aplicacion de la Metodologia de Reingenieria, se contribuy6 a cambiar el
proceso comercial de Lacteos EI Abuelo, como parte de una cultura de mejoramiento
continuo dentro de la empresa que le lleve a ser mas competitiva, no solo mejorando la
rentabilidad para ser un aporte socio-econdmico de la provincia y el pais, si no

influyendo en la calidad de vida de sus integrantes.
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3.5 CONTENIDO

35.1 MANUAL DE IMPLEMENTACION DE REINGENIERIA EN EL AREA
COMERCIAL PARAS LAS MIPYMES DE LACTEOS.

Para la implementacion de un proceso de reingenieria en el area comercial de la planta
piloto L&cteos EI Abuelo se utiliz6 la metodologia BPR (“Business Process
Reengenieering”) que consta de 5 etapas consecutivas que permita obtener resultados

reales y sustanciales.
1. Etapa de preparacion.

Se parti6 de un diagndstico inicial de la empresa, analizando su situacién organizativa,
se levantd el mapa de procesos como se maneja actualmente. En reunion con todo el
personal de lacteos ElI Abuelo se analiz6 los procesos considerando los tres macro-
procesos, estratégico, operativo y de soporte, conociendo donde esté la empresa se pudo

plantear a donde quieren llegar con la reingenieria a través de un plan de accion.
2. Etapa de identificacion.

En esta etapa se trabajé con el personal de la empresa para centrarse en el proceso o
procesos que se van a re-ingeniar, para considerar de este tiempos, costos,
rendimientos, personal involucrado, competencias del mismo, resultados planteados y

resultados esperados. Fue importante identificar las actividades que agregan valor.

Se analiz6 el diagrama de la organizacion, para ver si el personal y sus funciones

corresponden en necesidad y tiempo.
Se estudié el producto y los potenciales clientes o mercados que se atenderan.
3. Etapa de vision.

Por medio de reuniones con la direccion y el personal se planted las metas u objetivos
que se quieren alcanzar, ademas de generar una conciencia de cambio y compromiso
que cada uno de los integrantes debe tener y que es de vital importancia para el fiel

cumplimiento del modelo.
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4. Etapa de solucion.

La etapa de solucion consistio de dos ambitos, el técnico y el social y para cada uno de

ellos se desarroll6 un disefio en funcién de la visién plantea.

El disefio técnico abarco el proceso re ingeniado, el plan estratégico a seguir en funcion
del analisis de una matriz FODA que nos lleve a cumplir con la mision de la empresa,
se presenta las politicas de ventas, politicas de servicios, politicas de calidad y politicas
financieras que gobernaran cada proceso dependiendo del area que se haya decidido re

ingeniar.

En el disefio social se presentd el manual de funciones y el perfil de cada uno de los
puestos, el mismo que es socializado a cada uno de los involucrados, manteniendo el

plan de capacitacion levantado.
5. Etapa de transformacion.

En esta etapa se ejecutd el disefio técnico y social desarrollado en la etapa anterior,
manteniendo una evaluacién y seguimiento a través de una matriz de indicadores que se

encuentra en funcion de los objetivos planteados por la empresa.
3.6 OPERATVIDAD

Con el fin de implementar la metodologia de reingenieria para el area comercial de
Lacteos ElI Abuelo, una de las Mipymes entrevistadas, se partié del analisis de la
situacion actual a través de una entrevista con el propietario y su personal, ademas de la
observacién in situ para conocer su realidad, necesidades y metas que se veran
reflejados posteriormente en un plan de accion a seguir, que nos permita conforme se

cumplan las etapas, alcanzar el objetivo deseado.

Se analizo la base filosofica de la empresa Anexo 6 V la estructura organizacional, del
cual la gerencia asume actividades del control de la produccion y calidad, asi como la
direcciéon en la comercializacién, la parte contable es un proceso tercerizado. El
organigrama del Anexo 7 fue la propuesta presentada luego de la reingenieria por su

reestructuracion en los diferentes procesos.
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Avanzando con el proceso comercial de la empresa, se analizé los productos que oferta

como se observa en el Anexo 8.

Por medio de la entrevista y constatacion fisica se pudo levantar los procesos que se
manejan en la empresa, los mismos que pertenecen al macro-proceso mandatorio o
productivo, evidenciando que los macro-procesos gobernantes y de soporte o
habilitantes no se llevan como tal.

Una vez realizado el diagndéstico inicial de Lacteos ElI Abuelo, se ha procedido a
analizar en detalle el proceso comercial sin perder de vista que los procesos gobernantes
y habilitantes o de soporte, deben ser ejecutados ya que agregan valor al producto final,
al cumplir con actividades especificas que fortalecen cada una de las etapas de la cadena
de valor y es parte de la reingenieria de este estudio se ha propuesto el mapa de

procesos Anexo 9.

Por el diagndstico conocemos que Lacteos EI Abuelo centra su comercializacion en dos
aristas, los principales mercados de las ciudades de Riobamba, Puyo, Bafios y una
entrega directa al consumidor en sus lugares de trabajo, siendo esta Gltima la mas
efectiva porque facilita al cliente un ahorro de tiempo, una atencion personalizada y
garantiza la calidad del producto ya que los vendedores retiran el producto refrigerado
de planta diariamente y el cliente lo lleva a su casa el mismo dia, permitiendo que la
temperatura se mantenga dentro de los rangos permitidos y la calidad del producto sea
la adecuada. En el caso de los mercados de las ciudades, Lacteos EI Abuelo ha
capacitado en el correcto manejo del producto para evitar que la cadena de frio se
rompa, los puestos cuentan con frigorificos, sin embargo por la cultura de la gente que

exhibe el producto fuera del frigorifico, esto no se cumple al 100%.

Se analiz6 3 meses de comercializacion a partir de agosto del 2013 hasta octubre 2013,
periodo antes de implementar la reingenieria, luego de aplicada la propuesta se analizd
tres meses de enero a marzo 2014. Para el analisis de la productividad se considero el
volumen total comercializado en funcion del tiempo empleado, de los 6 meses
anteriores a la reingenieria y los 6 meses después de esta, la productividad de los 3

ultimos meses son una proyeccion.
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Otro pardmetro analizado fue el costo de comercializacion, para sus célculos se ha

considerado:

El costo por hora, partiendo de un promedio de 4h/dia por 6 dias a la semana.

Combustible y mantenimiento del vehiculo.

La depreciacion del vehiculo del 20% del valor y a 5 afios.

Un promedio de 124Kg en producto comercializado por dia.

Se plante6 un proceso comercial, enfocado en un nuevo mercado objetivo el Sector
Gastronémico y Hotelero de la ciudad de Riobamba, haciendo uso de una mezcla de
mercadeo Anexo 15, que permita a la empresa incrementar sus ingresos a través de
optimizar los costos de comercializacion, incrementar su cartera de clientes y alcanzar

eficiencia en el nuevo proceso.

Para conocer la demanda de productos lacteos del Sector Gastronémico y Hotelero de la
ciudad de Riobamba, asi como sus caracteristicas en el consumo de dichos productos, se

ha hecho uso de una encuesta a cada uno de los sectores en estudio. Anexo 2.

De acuerdo al registro de catastro de la regional de Turismo en Riobamba, se
encuentran por categorias, 15 cafeterias, 49 fuentes de soda, 211 restaurantes que
pertenecen al Sector Gastronémico y para el Sector Hotelero 7 hosterias y 16 hoteles.

Para el trabajo de campo (realizacion de las encuestas) del Sector Gastronémico se ha
seleccionado de cada una de las categorias las que se encuentran en clase A, y para el

Sector Hotelero su totalidad.

Para desarrollar un modelo comercial orientado a atender la demanda del Sector

Gastronomico y Hotelero, se analiz6 los resultados de la encuesta realizada.
Caracteristicas generales del sector:

De acuerdo a los graficos N.4.15 y N.4.16 se muestran que el 61% cuenta con una
entrega directa de productos lacteos sin embargo el 80% ha manifestado desear una

entrega mas eficiente y personalizada.
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Para el sector las marcas en orden descendente, que normalmente adquiere son: Floralp,
Vitaleche, Nutraleche, Alpina y Reyleche, como marcas locales: San Salvador, Prolac,
Salinero, EI Abuelo, graficos N.4.17.

Los productos de mayor demanda son: queso fresco, yogurt de sabores, crema de leche

como se muestra en el grafico N.4.18.

Su frecuencia de compra es semanal, como lo muestra el grafico N.4.24 y la forma de
pago es efectivo o contra factura como lo muestra los graficos N.4.29. y N.4.30. lo que

permitira liquidez en la empresa.
Caracteristicas psicogréficas:

En el sector gastrondmico y hotelero de la ciudad de Riobamba, existe la aceptacion de
comparar y apoyo al desarrollo de las Mipymes de Riobamba, en un 78.13% y 88.89%
respectivamente, como lo muestra el grafico N.4.31., sin embargo el posicionamiento de

dichas empresas es bajo como se observa en el grafico N.4.32.
Caracteristicas demogréficas:

El sector gastrondmico y hotelero de la ciudad de Riobamba, en su demanda de
productos lacteos exige calidad certificada, entrega puntual y eficiente, el sector no tiene
inconvenientes en pagar un valor adicional como lo indica el grafico N.4.33, es decir
que la empresa podra reajustar los precios de los productos de acuerdo a la

reestructuracién en los costos del mismo.

Se ha presentado a la empresa los resultados estadisticos de la encuesta realizada y si
bien es cierto la demanda presentada no es amplia, nos da la oportunidad de afinar
detalles de calidad y logistica que nos permita crecer conforme se abre la atencién de
este sector en otras provincias, en especial la del sector gastronémico en las grandes
ciudades como Quito, Guayaquil y Cuenca que manejan dicho servicio a través de

Catering.

61



Cantidad demandada semanalmente de productos lacteos por el Sector Gastronomico y

Cuadro N.3.1.

Hotelero en Riobamba.

Cantidad demandada semanalmente por el Sector Gastrondmico y Hotelero
Producto

21t 41 500 g 1Kg 1lt
Yogurt natural 66
Yogurt con fruta 21 6
Yogurt de sabores 41 6
Queso fresco 124 22
Queso mozzarella 21 46
Queso semimaduro 39 13
Manjar de leche 21
Crema de leche 144
Mantequilla 11 74

Fuente: Resultados de la encuesta realizada al Sector Gastrondmico y Hotelero.2013
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2013

Con el objetivo de mejorar el rendimiento del proceso redisefiado, se ha planteado a la
empresa Lacteos ElI Abuelo, renovar su imagen corporativa que le permita un mejor

posicionamiento en el Mercado objetivo.

Para que el disefio técnico en el area comercial motivo de esta investigacion se cumpla
favorablemente se ha presentado a la empresa el Mapa de procesos que la gobernaran en

su totalidad segun el Anexo 9
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Para atender a este nuevo mercado objetivo, se analiz6 a Lacteos ElI Abuelo desde los
factores que le afectan tanto interna como externamente en una Matiz Foda que se
presenta en el Anexo 10. Con dicha matriz se desarrollé el perfil estratégico Anexo 11
que nos permite visualizar donde se encuentra actualmente la empresa y a donde
esperamos llegar, con esta vision se desarrollan los objetivos estratégicos considerando,
usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades y reducir las amenazas, vencer o
minimizar las debilidades apoyandonos en una oportunidad y disminuir las amenazas,
todo este detalle resumido en una matriz de definicion y validacion de los objetivos

estratégicos. Anexo 12

Se presentd un disefio técnico, que se basd en los Planes Operativos levantados en
funcién del FODA Anexo 13, con el cual Lacteos EI Abuelo podra aplicar el proceso
comercial re-ingeniado, el mismo que parte de las estrategias y los objetivos, cada uno
de ellos tiene un conjunto de actividades, un responsable, un tiempo de ejecucion y un

indicador que nos permitira evaluar su cumplimiento y eficacia.

El disefio social se ha realizado al mismo tiempo que el técnico, para que mantengan

congruencia, incluye dos planes operativos de dicho anexo.

Se presentd un cursograma analitico de proceso comercial, con la finalidad de
establecer un tiempo para cada una de las actividades desarrolladas, se ha planteado
utilizar el mismo tiempo de comercializacion actual, pero con un volumen de entrega
mayor, los costos fijos del proceso se mantendran (depreciacion) pero en el costo
variable la mano de obra es la misma, solamente el combustible y mantenimiento se
aumentd por una mayor cobertura. El cursograma analitico Anexo 14 permitié observar
actividades que cumplen otras areas dejando asi tiempo para realizar las actividades de

post-venta.

Se desarroll6 un marketing mix Anexo15, considerando los resultados de las encuestas a

dicho sector que se encuentra detallado en el Capitulo IV.
Los resultados que se han considerado son:

e Los productos mas demandados son: yogurt natural, de sabores, queso fresco y

crema de leche. Gréafico N.4.18.
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e La presentacion mayoritaria es de 2litros para yogurt, 500g para queso fresco y

manjar y 1 litro para crema. Graficos N.4.19. al N.4.23
e La frecuencia de compra es semanal. Grafico N.4.24.

Para fortalecer el area comercial, se ha desarrollado el perfil y manual de funciones del
vendedor Anexos 16 y 17. De igual forma las politicas que gobernaran el proceso en los
Anexos 18 — 23.

Para finalizar y con la finalidad de monitorear y fortalecer el trabajo del area comercial
se ha establecido un conjunto de indicadores que nos permita evaluar, corregir y
mejorar el proceso re-ingeniado. Anexo 24 y un plan de capacitacion Anexo 25.
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CAPITULO IV

4, EXPOSICION Y DISCUSION DE RESULTADOS.

4.1

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

La presente investigacion tuvo dos segmentos de analisis, las Mipymes de Lacteos de la

ciudad de Riobamba con una planta piloto para la implementacion de la metodologia

propuesta de reingenieria en &rea comercial y el Sector Gastronémico y Hotelero como

un nicho de mercado a ser atendido.

411

Entrevista realizada a los gerentes de las Mipymes de Lacteos de Riobamba.

Para conocer la realidad de las Mipymes de lacteos de la ciudad de Riobamba, se partid

de la informacion que el MAGAP de la provincia de Chimborazo tenia recopilado, el

cual se observa en el Cuadro N° 2.1, se selecciond las empresas que elaborar otro

producto adicional al queso y se realizd una entrevista al gerente para levantar el

diagnostico del sector, cuyos resultados se presentan a continuacion:

Cuadro N.4.1.

Anélisis del Sector Mipymes de Lacteos en Riobamba

Fecha de Nk Nimero d=
MIPYME . ., | calficacion Direccion Telefonos Correo electronico Web
constitucion empleados
artesanl
Diego de Tbarra 2151
Lacteos El Abuelo Nov. 2001 | 124537 3 yD.LeonBorja | 2962240 |  aj fierro(@hotmail com K
Lacteos Florpa Ene. 1998 b 3 |Brazl y Colombia esq | 2964020 | dvillegas3g32@latinmail.com | ***
LacteosLaHerencia | Dic. 2007 | 94061 3 |Junin 1659y Quitembe| 2947217 | pablitos5@gmail.com b
Av. Circnvalacion v
Lacteos Proalim Ene 1999 | 90631 9 Tucuman 1378103 | proalimrio@hotmail.com b
Lacteos San Fernando | Ene. 1997 (Bo6D15.03000) 3 2943215 sanfer_@hotmail.com KR
Lacteos San Juan Nov. 1998 |BosDi530n) 3 |SanJuan Calera grande| 2933201 |rvelastegui@hotmail.com b
Ira. Constituyente 11-
Lacteos San Savador | Jul 1997 80578 b 49y Cuba 2946011 |luishmarmol2103@hotmail.com| — ***

Fuente: Entrevista a las Mipymes de Lacteos de Riobamba
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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a) Analisis:
Todas las Mipymes aceptaron la entrevista y facilitaron el normal desarrollo de la

entrevista.
b) Interpretacion:

Como se puede observar en el cuadro presentado, las Mipymes de L&cteos cuentan con
calificacion artesanal y con menos de 9 empleados, todas legalmente constituidas,

cumpliendo los requisitos para dicha categorizacion.

A continuacion se presenta tabulada las respuestas a la entrevista a las Mipymes de

Lacteos de la ciudad de Riobamba.
Cuadro N.4.2.

Caracteristicas del proceso comercial actual de las Mipymes de Lacteos.

Cuenta con Lhstribueton
cartifieacion Productos que comeretaliza Puntos da distribucion propios
. Monto
BEM Volumen ld (transporte)
MPYME folahe |
| ventzs Wenta
procssada U, o |
Superm | camisi | VE0t2
I | NO Vogurt | Quesos | Manjar | Otros Tiendas |ercados| dn |directa| 5T | NO
Lacteos Bl Abuslo X 00 [ 45000 | =x X | ox x
Lactz0s Floripa X 00 | 60000 | x | x x| x X x
Lactens La Hereneia X 1800 | 60.000 X x|z
Lacteos Proalim X 1500 | 80000 | =x X x| ox x x|z
Lacteos dan Farnando X 000 [ 70000 | =x X X x
Lacteos dan han X 1000 | 90000 | x X x X x
Lact=os $an Salvador X 3000 [ 30000 [ = X x| ox x | ox x

Fuente: Entrevista a las Mipymes de Lacteos de Riobamba
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Cuadro N.4.3.

Necesidades dentro del proceso comercial de las Mipymes de Lacteos.

Proceso comercial Presupuesto . Politicas
Tienemapade | acordzala destinado Tiempo | pofiicasde| de | Acuerdos con
. cesidad i Nde | empleado | e i et eedores
MIPYME Procesos necesd para venfa | incentivos | provesdores
o .. |vendedores| enla
distribucion N
distribucidn

ST | No | s1 | no | USD. ST |No| §T|No| ST | NO
Lactzos El Abuslo X X 500 10 4 h/dia X X X
Lactzos Floripa X X o 2 4 idia X 1| x
Lactzos La Herencia X X 500 2 2 dias/sem X X X

Lactzos Proalim X X ok g § hidia X X X

Lactzos San Fernando X X ok #E1 ) dias/sem| x X X
Lactzos San Juan X X 600 2 2 dias/sem X X X
Lactzos San Salvador X X 6.000 12 § hidia X X X

Fuente: Entrevista a las Mipymes de L&cteos de Riobamba
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

4.1.1.1 ;Cuenta su empresa con un mapa de procesos?
Gréfico N.4.1.

Mapa de procesos en el Sector de las Mipymes de Lacteos

4
<
4 -
3
-
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579
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0 T T T
S| NO

Fuente: Cuadro N.4.3
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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a) Analisis:

El 43 % del sector de Mipymes de Lacteos de la ciudad de Riobamba, ha indicado
mantener un mapa de procesos, no se ha podido revisar el mismo por lo que existe la

probabilidad de que esté incompleto.
b) Interpretacion:

El sector conoce, las actividades que se llevan a cabo en torno al negocio, pero necesita
aplicar herramientas que le permita conocer todos los procesos y articularlos para

permitirles ser mas eficientes.

4.1.1.2 ;Cree que su proceso de comercializacion se ajusta a sus necesidades?

Grafico N.4.2.

Proceso comercial acorde a las necesidades de las Mipymes de Lacteos.

Fuente: Cuadro N.4.3
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

El 71% (5 empresas) indican que su proceso comercial no es acorde a las necesidades,

es decir que su campo de accion es limitado y muy competitivo.
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b) Interpretacion:

Las Mipymes de lacteos deben buscar diferenciarse por una atencion personalizada e

incrementar sus clientes analizando nuevos mercados.
4.1.1.3 ;Qué volumen de leche procesa?

Gréafico N.4.3. Volumen de leche procesada por las Mipymes de Lacteos

M Lacteos El

5% 7% Abuelo
M Lacteos Floripa

M Lacteos La

Herencia
M Lacteos Proalim

M Lacteos San

Fernando
M Lacteos San

Juan
Lacteos San

Salvador

Fuente: Cuadro N.4.2
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Lacteos ElI Abuelo procesa el 5% de la lecha acopiada por el sector, Lacteos San
Salvador el 29%.

b) Interpretacion:

Dos empresas procesan el 48% de la leche que el sector acopia, 3 empresas procesan
menos de 1000 litros.
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4.1.1.4 ;Qué productos comercializa?
Grafico N.4.4.

Productos ofertados por las Mipymes de Lacteos

1

1 _ .
0 T T T T 1
Yogurt Quesos Manjar  Otros

Fuente: Cuadro N.4.2
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

6 de las 7 empresas entrevistadas elaboran yogurt y queso, solo 1 (San Salvador), 4
empresas han manifestado procesar otros productos como variedades de quesos y leche

enfundada.
b) Interpretacion:

El presente grafico nos muestra que las Mipymes de Lécteos de la ciudad de Riobamba
mayoritariamente elaboran yogurt y queso fresco, por lo que hay que analizar la
posibilidad de incursionar con nuevos sabores para el yogurt, asi como desarrollar
nuevos productos para clientes especificos.
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4.1.1.5 ;Cuenta la empresa con certificacion BPM (Buenas Préacticas de Manufactura?

Grafico N.4.5.

Mipymes de Lacteos que cuentan con Buenas Practicas de Manufactura (BPM).

' ARV

S| NO

Fuente: Cuadro N.4.2
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

A la fecha en que se realizo la entrevista a las Mipymes de Lacteos en la ciudad de
Riobamba, ninguna de ellas contaba con la certificacion de BPM.

b) Interpretacion:

Una certificacion de calidad permitira a las Mipymes de Lacteos garantizar su producto
e incrementar la confianza de sus clientes actuales y futuros.
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4.1.1.6 Sus puntos de distribucién son:

Grafico N.4.6.

Puntos de distribucion de las Mipymes de Lacteos.
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Fuente: Cuadro N.4.2
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Todas las empresas tienen puntos de venta directa, 3 de las 7 empresas comercializan
los productos en tiendas y supermercados y la venta por comision (vendedores propios)

se reduce a dos empresas.
b) Interpretacion:

Las Mipymes de L&cteos de la ciudad de Riobamba, mantiene su fuerza de venta a
través de una entrega directa, es un sector que no tiene los recursos necesarios para
invertir en la publicidad tradicional y dar a conocer sus productos en las cadenas de
supermercados, sin embargo la calidad de sus productos les permite mantenerse en el

mercado.
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4.1.1.7 ;Cuénto vende (Monto en ddlares) anualmente?
Gréfico N.4.7.

Montos anuales de venta de las Mipymes de Lacteos.

45.000

60.000
60.000

M Lacteos El Abuelo

M Lacteos Floripa

70.000 ® Lacteos La
Herencia
M Lacteos Proalim

M Lacteos San
Fernando

Fuente: Cuadro N.4.2
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Lacteos San Fernando a pesar de que procesa un volumen alto de leche, este se destina
en su mayoria a queso fresco lo que hace que sus ingresos disminuyan. Lacteos San
Salvador y Lacteos San Juan tienen los montos de venta méas altos, para Lacteos El
Abuelo su volumen de produccion es el menor sin embargo su volumen de venta es

bueno, debido a que su produccion mayoritaria es yogurt.
b) Interpretacion:

Todas las empresas excepto San salvador cumplen con el monto para la categoria de

Mipymes.
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4.1.1.8 ;Qué presupuesto (Monto en dblares) se destina para distribucién?
Gréfico N.4.8.

Presupuesto destinado para distribucion en las Mipymes de Lacteos

M Lacteos El Abuelo

M Lacteos Floripa

M Lacteos La

Herencia
M Lacteos Proalim

M Lacteos San
Fernando

Fuente: Cuadro N.4.3
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Todas las Mipymes de Lacteos de la ciudad de Riobamba, manejan un presupuesto
estandar de gastos de distribucion a excepcion de San Salvador que al procesar un
volumen mayor de leche, maneja mayores puntos de entrega que demanda un

presupuesto mayor.
b) Interpretacion:

Las empresas tienen presente el costo de la distribucion el mismo que debe ser ajustado

de acuerdo a las necesidades individuales de cada una de ellas.

74



4.1.1.9 ;Cuantos vendedores tiene?
Gréafico N.4.9.

Numero de vendedores en las Mipymes de Lacteos.

M Lacteos El

Abuelo
M Lacteos Floripa

M Lacteos La
Herencia
M Lacteos Proalim

Fuente: Cuadro N.4.3
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Dos empresas (Lacteos EI Abuelo y San Salvador), mantienen un buen ndmero de

vendedores independientes que realizan una entrega directa al consumidor final.
b) Interpretacion:

Las empresas dependiendo de su trayectoria en el tiempo ha ido incrementando la
fidelidad de sus clientes y ampliando la posibilidad para que terceras personas puedan

generar un ingreso por medio de la venta directa.
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4.1.1.10 ;Tiene medios de distribucion propios (transporte)?

Grafico N.4.10. Trasporte refrigerando en las Mipymes de Lacteos.

O,_.Nw-bu"

Fuente: Cuadro N.4.2
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Solo dos empresas han indicado que mantienen la cadena de frio a traves de sus medios
de transporte (La Herencia y Proalim), sin embargo las empresas restantes al realizar

una venta directa garantizan que los productos son almacenados en cuartos frios y que
por tanto su cadena de frio se mantiene.

b) Interpretacion:

Si las empresas buscan nuevos mercados, se verdn en la necesidad de garantizar la
inocuidad de los productos a través de mantener la cadena de frio, por lo que es

importante que en sus presupuestos anuales tengan presente este tipo de transporte.
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4.1.1.11. ;Qué tiempo emplea en realizar la distribucion?

Gréafico N.4.11. Tiempo (h) empleado en la distribuciéon en las Mipymes de

Lacteos.

Lacteos El Abuelo

Lacteos Floripa

M Lacteos La Herencia
M Lacteos Proalim

M Lacteos San Fernando
M Lacteos San Juan

I Lacteos San Salvador

Fuente: Cuadro N.4.3
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Dos (Proalim y San Salvador) de las Mipymes de Lacteos de la ciudad de Riobamba,
tienen personal de planta para las ventas por lo que su tiempo de comercializacién es de

8 horas.
b) Interpretacion:

Conforme las Mipymes crezcan, necesitaran personal calificado que realice la gestion
de las ventas, el mismo que debera ser capacitado y evaluado para que la empresa
alcance los objetivos comerciales esperados.
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4.1.1.12 ;Tiene politicas de venta?

Grafico N.4.12.

Politicas de ventas en las Mipymes de Lacteos.
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Fuente: Cuadro N.4.3
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
a) Analisis:

El 71 % de las Mipymes de Lacteos de la ciudad de Riobamba, no mantiene politicas
de ventas.

b) Interpretacion:

Al ser pequefias empresas su departamento comercial lo maneja la gerencia, sin
embargo es importante documentar el trabajo realizado en cada area no solo para poder

controlar los procesos sino también por crear evidencia objetiva para las auditorias de
calidad.
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4.1.1.13 ;Se maneja politicas de incentivos en el area comercial?

Grafico N.4.13.

Politicas de incentivos comerciales en las Mipymes de Lacteos.

86 %

Sl NO

Fuente: Cuadro N.4.3
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

El 86 % de las Mipymes de Lacteos de la ciudad de Riobamba, no maneja incentivos

comerciales.
b) Interpretacion:

Al tratarse de pequefias empresas su presupuesto de publicidad es bajo, como lo refleja
el grafico de las politicas de incentivos como promociones, descuentos, regalos, etc. que
el sector puede hacer hacia sus clientes, las empresas deberan considerar dentro de sus

presupuestos dichos incentivos.
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4.1.1.14 ;Mantiene acuerdos con sus proveedores?

Grafico N.4.14.

Acuerdo con los proveedores en las Mipymes de Lacteos.

S| NO

Fuente: Cuadro N.4.3
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

El 86 % de las Mipymes de LActeos de la ciudad de Riobamba, mantiene acuerdos con

sus proveedores tanto de materia prima como de insumos.
b) Interpretacion:

Mantener acuerdos con los proveedores, permite a las empresas coordinar de una
manera adecuada sus requerimientos en especial con la materia prima que les garantiza

un volumen estable de produccién.
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4.1.1.15 ;/Cuéles cree que son los factores que afectan en la distribucion de los

productos lacteos de las Mipymes?

Cuadro N

4.4,

Factores que afectan en la distribucion de los productos lacteos de las Mipymes

de LActeos.

Factores que afectan la distribucién de lacteos

MIPYME de las Mipymes
Conocimiento
del manejo Apertura Costo de
Lacteos El Abuelo cuidadoso del |comercial alas| ,._. . =~ ..
. : distribucién
producto final Mipymes.
(distribuidores)
Lacteos Floripa X
Lacteos La Herencia (_Zomeruo X Sobreoferta
informal
Lacteos Proalim X
Lacteos San Fernando X
Lacteos San Juan X Ca“d?d d? la X
materia prima
Apertura
Lacteos San Salvador X O rdenan_zas comercial a
incumplidas las
Mipymes.

Fuente: Entrevista a las Mipymes de Lacteos de Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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a) Analisis:

El 57.14% de las empresas indican que existe una falta de apertura a marcas nuevas por
parte de las cadenas de supermercados y 71.43% ve como un problema el comercio
informal donde muchos productos se expenden sin registro sanitario, ni las condiciones
minimas de seguridad, existiendo una competencia desleal en precios, donde la calidad

no es evaluada.
b) Interpretacion:

Cada una de las empresas tiene que apalancarse en las universidades e instituciones

publicas para encontrar la mejor forma de combatir los factores que la afectan.

4.1.1.16 ¢ Qué tipo de ayuda necesita las Mipymes para mejorar su productividad y

comercializacion?
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Cuadro N.4.5.
Necesidades las Mipymes de Lacteos para mejorar su productividad y Comercializacion

Necesidades de las Mipymes para mejorar su
productividad y comercializacién

MIPYME
Técnica | Capacitacion | Financiamiento Otros

Léacteos El Abuelo X X Convenios
Lacteos Floripa X X

Léacteos La Herencia X X X

Lacteos Proalim X

Léacteos San Fernando X Gubernamental
Lacteos San Juan X X

Lacteos San Salvador X Respaldos

institucionales

Fuente: Entrevista a las Mipymes de Lécteos de Riobamba
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Una de las 7 empresas ha sefialado que su necesidad es de asistencia técnica, 4 que

necesitan capacitacion en varios temas y el 100% que necesitan financiamiento que les

permita crecer.

83



b) Interpretacion:

Todas las empresas estan conscientes de los cambios y mejoras que deben hacer, para

alcanzar ser mas competitivas, dependera de cada una de ellas su gestion.

4.1.2 Encuesta realizada al Sector Gastrondmico y Hotelero de la ciudad de

Riobamba.

De la entrevista a las Mipymes de Lacteos de la ciudad de Riobamba, se observo que su
comercializacion se basa en una entrega directa, sin embargo no es suficiente para
posicionar al sector, por lo que se ha analizado al Sector Gastronémico y Hotelero de la

ciudad de Riobamba como un potencial nicho a atender.

Se partio del catastro que maneja la Direccion de Turismo de Riobamba y se realiz6 la

encuesta a todos los Hoteles y hosterias y a los restaurantes de categoria A.

Anexo 4.

4.1.2.1 ¢ El hotel/restaurante, cuenta con una entrega directa de productos lacteos?

Si le respuesta es no explique los motivos.
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Cuadro N.4.6.

Hoteles y restaurantes de la ciudad de Riobamba que cuenta con una entrega directa

de productos lacteos.

RESPUESTA Sl % NO % TOTAL
SECTOR
HOTELERO 11 61,11 7 38,89 18
SECTOR
GASTRONOMICO 20 62,50 12 37,50 32
TOTAL 31 62,00 19 38,00 50

Fuente: Encuesta al Sector Gastrondmico y Hotelero de Riobamba
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Gréafico N.4.15.

Sector Hotelero que cuenta con una entrega directa de productos lacteos.

m Sl

mNO

Fuente: Cuadro N.4.6.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Gréfico N.4.16.

Sector Gastrondmico que cuenta con una entrega directa de productos lacteos.

37.50 %

msl
ONO

Fuente: Cuadro N.4.6.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

En el Sector hotelero el 61,11% tiene una entrega directa de los productos lacteos,
mientras que un 38,89% no; mientras que para el Sector gastronémico el 62,50% tiene
una entrega directa de los productos lacteos, mientras que un 37,50% no lo tiene.

b) Interpretacion:

Tanto para el Sector gastronémico como para el hotelero mas del 60 % cuenta con una
entrega directa de lacteos, pero el 85% ha manifestado no estar satisfecho con la calidad
de la atencion recibida, existiendo ahi una oportunidad para las Mipymes de Lacteos de

la ciudad de Riobamba.
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4.1.2.2 ;Qué marcas de lacteos normalmente adquiere?
Cuadro N.4.7.

Marcas de lacteos que el Sector Gastronomico y Hotelero adquiere en Riobamba.

MARCA | s reite
Nutrileche 6
Reyleche 5
Floralp 11
Kiosko 3
Alpina 6
Inleche (Pura crema) 4
Prolac 2
Salinero 4
El Abuelo 2
San Salvador 4
Toni 1
Vitaleche 7

Fuente: Encuesta al Sector Gastronémico y Hotelero de Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014



Gréafico N.4.17.

Marcas de lacteos que el Sector Gastronomico y Hotelero adquiere en Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.7.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

El gréfico muestra una gran variedad de marcas, liderando Floralp en la entrega de
quesos, Nutrileche y Vitaleche en leche (producto no encuestado), Alpina y Reyleche en
yogurt, pero también se ve la presencia de dos Mipymes, Léacteos EI Abuelo y San

Salvador.
b) Interpretacion:

Los resultados nos muestran que el Sector gastronémico y hotelero, se inclina por las
marcas conocidas, sin embargo la presencia de las dos empresas locales muestra que el
sector se encuentra esforzandose por darse a conocer, ofreciendo sus productos con
calidad.
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4.1.2.3 ¢Qué productos demanda su establecimiento?

Productos demandados por el Sector Gastronomico y Hotelero en Riobamba.

Cuadro N.4.8.

SECTOR SECTOR

PRODUCTO | 5TEL ERO | GASTRONOMICO
Yogurt natural 10 12
Yogurt de 17 8
sabores
Queso fresco 16 30
Queso 11 12
mozzarella
Queso 7 3
semimaduro
Manjar de leche 3 6
Crema de leche 14 15
Mantequilla 13 16

Fuente: Encuesta al Sector Gastrondémico y Hotelero de Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Grafico N.4.18.

Productos demandados por el Sector Gastronémico y Hotelero en Riobamba.
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Fuente: Cuadro N. 4.8
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Es interesante observar la gran demanda de queso fresco en el Sector Gastronomico la
cual es el doble que la del Sector Hotelero, para el caso de la crema de leche y
mantequilla su demanda es similar en ambos sectores y el yogurt de sabores tiene una

mejor demanda en el Sector Hotelero.
b) Interpretacion:

Los productos lacteos tienen una buena acogida en el sector encuestado, pero es
importante que las empresas tengan presente a la innovacién como una herramienta
efectiva de desarrollo.

90



4.1.2.4 ;En qué presentacion le gustaria recibir los siguientes productos lacteos?

Cuadro N.4.9.

Presentacion de los productos demandados por el SectorGastronémico y Hotelero

de Riobamba.
SECTOR HOTELERO
Yogurt Queso Manjar de | Crema de leche | Mantequilla
leche
21t 11 |500g 9 50049 2 |21t 10 |500g 1
41t 6 (7009 1000 g 1 |41t 4 [1000g 7
Al granel 1000g | 9 |Al Al Al 5
granel granel granel
SECTOR GASTRONOMICO
Yogurt Queso Manjar de | Crema de leche | Mantequilla
leche
21t 15 |500g 18 |500¢ 6 |21t 9 |500¢g 6
41t 1 |700¢ 5 11000¢ 41t 6 |1000¢g 7
Al granel 1000g | 5 |Al Al Al 4
granel granel granel

Fuente: Encuesta al Sector Gastrondmico y Hotelero de Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Grafico N.4.19.

Presentacion de la demanda de yogurt en el Sector Gastronémico y Hotelero en

Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.9
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Gréafico N.4.20.

Presentacion de la demanda de queso en el Sector Gastronémico y Hotelero en

Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.9
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014



Grafico N.4.21.

Presentacion de la demanda de manjar de leche en el Sector Gastronémico y Hotelero

en Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.9
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Grafico N.4.22.

Presentacion de la demanda de crema de leche en el Sector Gastronémicoy Hotelero

en Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.9
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Grafico N.4.23.

Presentacion de la demanda de mantequilla en el Sector Gastrondmico y Hotelero en

Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.9
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
a) Analisis:

En cada uno de los graficos podemos observar la presentacion de preferencia de cada
uno de los productos, que tiene el Sector gastronémico y hotelero de la ciudad de

Riobamba
b) Interpretacion:

Conocer la preferencia de los clientes en cuanto a la presentacion de los productos,
beneficia a la empresa para concentrar su produccion, optimizar el tiempo, los recursos
y asi atender eficientemente al cliente.
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4.1.25¢Cual es la frecuancia de adquisicion de estos productos lacteos en su

establecimiento?

Cuadro N.4.10.

Frecuencia de compra de lacteos del Sector Gastronémico y Hotelero de

Riobamba.
SECTOR HOTELERO
Producto DIARIO SEMANAL | QUINCENAL | MENSUAL

Yogurt natural 8 1

Yogurt con fruta 1 5 1

Yogurt de sabores 1 8 1 1
Queso fresco 4 11 1

Queso mozzarella 1 8 1

Queso semimaduro 5

Manjar de leche 3

Crema de leche 6 6 3
Mantequilla 1 8 4 1
Otros Parmesano 2
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SECTOR GASTRONOMICO

Producto DIARIO SEMANAL | QUINCENAL | MENSUAL
Yogurt natural 7 9 2
Yogurt con fruta 1 1 1
Yogurt de sabores 4
Queso fresco 2 20 2
Queso mozzarella 10 2 1
Queso semimaduro 1 3
Manjar de leche 3 3
Crema de leche 1 9 3 1
Mantequilla 6 3 7

Fuente: Encuesta al Sector Gastrondmico y Hotelero de Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Grafico N.4.24.

Frecuencia de compra de lacteos del Sector Gastronémico y Hotelero de Riobamba
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Fuente: Cuadro N.4.10
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
a) Analisis:

El grafico nos muestra que la frecuencia de compra que tiene el Sector Gastronémico y
Hotelero de la ciudad de Riobamba, es mayoritariamente semanal en todos los

productos, seguido de una compra quincenal y un pequefio porcentaje para la mensual.
b) Interpretacion:

Esta frecuencia de compra semanal, muestra una buena rotacion del producto, lo que

permite garantizar la calidad e inocuidad de los mismos.

4.1.2.6 ;Cual es la cantidad de estos productos que normalmente adquiere?
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Cuadro N.4.11.

Volumen de compra semanal de lacteos del Sector Gastrondmico y Hotelero de Riobamba

S. HOTELERO S. GASTRONOMICO
PRODUCTO
21t 41t 21t 41t
Yogurt 37 0 29 0
natural
;(ogurt con 19 6 9 0
ruta
Yogurt de 29 5 12 0
sabores
500 ¢ 1Kg 500 g 1Kg
Queso fresco 64 2 60 20
Queso 10 20 11 26
mozzarella
Queso 8 3 31 10
semimaduro
500 g 1 Kg 5009 1 Kg
Manjar 12 0 9 0
Crema 0 81 0 63
Mantequilla 3 55 8 19

Fuente: Encuesta al Sector Gastronémico y Hotelero de Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Grafico N.4.25.

Volumen de compra semanal de yogurt del Sector Gastronémico y Hotelero de

Riobamba
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Fuente: Cuadro N.4.11.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Grafico N.4.26.

Volumen de compra semanal de queso del Sector Gastronémico y Hotelero de

Riobamba.

70 -
60 -
50 ~
40 -
30 A
20 A
10 -

500¢g 1Kg 500 g 1Kg mQueso fresco
S. HOTELERO S. GASTRONOMICO ™ Queso mozzarella

Queso semimaduro

Fuente: Cuadro N.4.11.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014



Grafico N.4.27.

Volumen de compra semanal de manjar y crema del Sector Gastronémico y Hotelero

de Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.11.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Grafico N.4.28.

Volumen de compra semanal de mantequilla del Sector Gastronémico y Hotelero

de Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.11.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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a) Analisis:

De los gréficos podemos observar que hay una mayor compra para el yogurt natural, en

relacion con el de frutas o sabores, de igual forma el queso fresco y mantequilla tienen

un volumen de compra importante, la crema de leche es el producto de mayo demanda

tanto en el sector gastrondmico como en el hotelero.

b) Interpretacion:

El volumen de compra semanal de los productos no es alto, lo que permite ser atendido

por las Mipymes de lacteos de la ciudad de Riobamba sin dificultad, pero es importante

tomar esta experiencia para replicarla en otras ciudades y asi incrementar las ventas y el

posicionamiento.

4.1.2.7 ;Como es la forma de pago?

Cuadro N.4.12.

Forma de pago en el Sector Gastrondmico y Hotelero de Riobamba.

SECTOR SECTOR
FORMA DE PAGO |HOTELERO | GASTRONOMICO

Efectivo 9 17

Contra factura 6 13

Quincenal 0 1

Mensual 3 1

Fuente: Encuesta al Sector Gastrondmico y Hotelero de Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Grafico N.4.29.

Forma de pago en el Sector Hotelero de Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.12.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Grafico N.4.30.

Forma de pago en el Sector Gatrondmico de Riobamba.
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Fuente: Cuadro N.4.12.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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a) Analisis:

En el Sector Gastronomico y Hotelero el 53% y 50% respectivamente cancelan en
efectivo sus adquisiciones semanales, el 33% para el Sector Hotelero y el 41% para el
Gastrondmico cancelan contra factura, el sector hotelero no hace cancelaciones
quincenales y solo el 3% del sector Gastrondmico lo hace, el 17% y 3% cancelan
mensualmente en el sector hotelero y gastrondmico respectivamente.

b) Interpretacion:

Conocer la frecuencia de los pagos permitira a las empresas conocer su flujo de efectivo
asi como calcular el capital de trabajo que se necesitara para cubrir los costos hasta

recuperar la cartera.

4.1.2.8 ; Compraria productos lacteos de Mipymes ?

Cuadro N.4.13.

Aceptacion de compra a las Mipymes de lacteos

RESPUESTA Sl NO
SECTOR HOTELERO 16 2
SECTOR
GASTRONOMICO 25 7

Fuente: Encuesta al Sector Gastronémico y Hotelero de Riobamba
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Gréafico N.4.31.

Aceptacion de compra a las Mipymes de lacteos

SECTOR HOTELERO

B SECTOR GASTRONOMICO

Fuente: Cuadro N.4.13.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Como muestra el gréafico el Sector Gastronémico y Hotelero de la ciudad de Riobamba,
muestra una muy buena disponibilidad para comprar los productos lacteos de las
Mipymes, en el Sector Hotelero 16 de los 18 encuestados dieron apertura lo que

equivale al 88.89%, para el Sector Gastronémico es el 78.13%.

b) Interpretacion:

Las Mipymes de LA&cteos deben aprovechar esta apertura para generar Sus Nnuevos
clientes, sin descuidar que debe ir de la mano de una buena estrategia que les permita
posicionarse y mantenerse en el tiempo.
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4.1.2.9 ;Conoce estas marcas de Mipymes en la ciudad de Riobamba?

Posicionamiento de las Mipymes de lacteos

Cuadro N.4.14.

SECTOR GASTRONOMICO
SECTOR HOTELERO

MIPYMES Sl NO Sl NO
Lacteos La Herencia 18 4 28
Lacteos San Salvador 7 11 16 16
Lacteos San Fernando 1 17 4 28
Léacteos Proalim 1 17 4 28
Lacteos El Abuelo 6 12 12 20
Lacteos Floripa 4 14 4 28
Lacteos San Juan 5 13 7 25

Fuente: Encuesta al Sector Gastrondémico y Hotelero de Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Grafico N.4.32.

Posicionamiento de las Mipymes de lacteos
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Fuente: Cuadro N.4.14.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

a) Analisis:

Al encuestar al Sector Gastrondmico y Hotelero de la ciudad de Riobamba, tres

Mipymes de Lacteos han ocupado un buen porcentaje de presencia en el sector, como lo

muestra el gréfico, para Lacteos San Salvador con el 46%. Lacteos EI Abuelo 36 % y

Lacteos San Juan 24 %, lo que nos hace ver la oportunidad de ampliar la atencion a este

mercado objetivo.

Interpretacion:

El sector de lacteos presenta una gran competencia y el cliente dara apertura aquien

pueda presentar una calidad adecuada del producto y una atencion diferenciada.
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4.1.2.10 ¢ Estaria dispuesto a pagar un valor adicional por un proveedor certificado con
BPM (Buenas Préacticas de Manufactura)?

Cuadro N.4.15.

Valor adicional por una certificacion de calidad

RESPUESTA Sl NO
SECTOR HOTELERO 15 3
SECTOR
GASTRONOMICO 20 12

Fuente: Encuesta al Sector Gastronémico y Hotelero de Riobamba
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Grafico N.4.33.

Valor adicional por una certificacion de calidad

S
SECTOR HOTELERO NO

Fuente: Cuadro N.4.15.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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a) Analisis:

En el Sector Hotelero el 83.3 % a respondido que si pagarian un valor adicional por un

proveedor certificado, para el Sector Gastrondémico la apertura fue del 62.5%.

b) Interpretacion:

La altima pregunta de la encuesta, estuvo direccionada a conocer la disposicion del
Sector Gastrondmico y Hotelero de la ciudad de Riobamba en cuanto a pagar un valor
mas alto del que se paga actualmente, en vista de que las Mipymes de Lacteos deberan
incurrir en certificaciones de calidad que garantice la inocuidad de los productos que

elaboran y comercializan.

Las Mipymes de Lacteos que mas pronto consigan dichas certificaciones se veran

beneficiadas al atender a dicho sector.

4.1.3 Proceso comercial de Lacteos EI Abuelo antes de la aplicacion de la

Metodologia de la Reingenieria.

Se tomd en consideracion tres aspectos dentro del proceso comercial de Lacteos El
Abuelo: como se encontraba estructurado sus procesos en general, su proceso comercial
especificamente, los costos de comercializacion y un histérico de ventas antes de iniciar

el proceso de reingenieria.
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Grafico N.4.34.

Mapa de Procesos de Lacteos EI Abuelo inicial
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Fuente: Dep. de produccion de Lacteos El Abuelo
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida.2014

Se analiz6 3 meses de comercializacion a partir de agosto del 2013 hasta octubre 2013

con los siguientes resultados:
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ago-13

Cuadro N.4.16.

Volumenes de venta inicial en Lacteos El Abuelo

Vaolumen de Venta

Tipo de cliente CQueso CQueso
100 cc| Ke [175cc| Kz [500cc| Kg |10t| Ke | 21t | Kg |galon| Kg | S00aQ | Ke | 7O0q Ke Crema (It)
Mercados 592|%9,2| 128|224 B4| 42| 24| B4| 100| 200 24| 86 421 21 28 18,6
Consumidor final 200| 200 560| 98 156| 78|200|200| 580|1160| 136|544 300| 150 BB 61,6 206
Otros 25| 50 5| 20 10| 5 10 7
Total: 292| 29| GBE| 120) 240| 120{2B4[284| 705|1410| 165| 660 352| 176 126 BB 2 206
3084 Kg mes
129 Prom. Dia
sep-13
Volumen de Venta
Tipo de cliente Cueso Quesa
100cc| Ke [175¢cc| Kz [500cc| Kg |10t| Ke | 21t | Kg |galon| Kg | S00aQ | Kg | 7OOg Ke Crema (It)
Mercados 96| 9,6/ 135|236 50| 45| 50| 90| 105| 210 22| BB 45| 23 30 21
Consumidor final| 220 22| 5B80| 102| 165|825|220(220| 550|1100| 142|568 315| 158 92 64,4 215
Otros 200 40 B| 32 12| 6 B 5.6
Total: 316| 32| 75| 125| 255| 12B[310{310| &75[1350| 172|GBE 372| 186 130 51 215
3124 Kg mes
130 Prom. Dia
oct-13
Volumen de Venta
Tipo de cliente Clugzo Clugso
100 cc| Keg [175cc| Kg [500cc| Kg |10t| Kg| 21t | Kg |galon| Kg | 5009 | Kg | 7O0g Kg Crema (It)
Mercados B8| 88| 130) 228 BO| 40| B5| B5| 95| 180 18] 72 40| 20 25 17,5
Consumidor final 180| 18| 540|845 145| 72,5(180| 180| 590|1180| 125|500 280| 140 B7 60,9 204
Otros 22| 44 12| 48 10 5 10 7
Total: 268| 27| 670 117 225| 113|265|265| 707|1414| 155|620 330| 165 122 85,4 204
3010 Kg mes
125 Prom. Dia

Fuente: Dep. de produccion de Lacteos El Abuelo
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida.2014

Para los célculos de los costos de comercializacion que incurren en dicho proceso, se ha

considerado:

Combustible y mantenimiento del vehiculo.

La depreciacion del vehiculo del 20% del valor y a 5 afios.

Un promedio de 124Kg en producto comercializado por dia.

El costo por hora, partiendo de un promedio de 4h/dia por 6 dias a la semana.

A continuacion se presenta el cuadro de costos que se incurren en la comercializacion y

que sintetiza el trabajo comercial de la empresa:
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Cuadro N.4.17.

Costo inicial de comercializacién en Lacteos El Abuelo

COSTO VARIABLE MENSUAL
Mano de obra 209,35
Gasolina 20,00
Mantenimiento 70,00
Subtotal: 299,35
COSTO FIJO MENSUAL
Depreciacion vehiculo 83,33
TOTAL: 362,68
Costo diario 15,94
Costo por kilo 0,13

Fuente: Dep. de produccion de Lacteos El Abuelo

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida.2014
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4.14  Proceso comercial de Lacteos El Abuelo después de la aplicacion de la
Metodologia de la Reingenieria.
Grafico N.4.35.

Mapa del proceso comercial Re-ingeniado en Lacteos ElI Abuelo
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Elaborado por: Ing. Cristina Almeida.2014

Con las mismas consideraciones para los costos de comercializacion inicial, se presentd

un costo reajustado.
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Cuadro N.4.18.

Costo real de comercializacion en Lacteos El Abuelo

COSTO VARIABLE MENSUAL
Mano de obra (t) 209,35
Gasolina 30,00
Mantenimiento 100,00
Subtotal: 339,35
COSTO FIJO MENSUAL
Depreciacion veh. 83,33
TOTAL: 422,68
Costo diario 17,61
Costo por kilo 0,14

Fuente: Dep. de produccion de Lacteos El Abuelo

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida.2014

Con el cursograma del Anexo 13 y el costo de comercializacion propuesto se alcanzo

mejorar la eficiencia del proceso comercial, optimizando el tiempo del vendedor, la ruta
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de entrega y los clientes atendidos, con ello conseguimos un impacto en los gastos de

comercializacion.

De la investigacion realizada al sector gastrondmico y hotelero de la ciudad de
Riobamba se determind que el 36% del sector conoce de la empresa Lacteos EI Abuelo
como lo indica el graficoN°32 lo que ha permitido marcar la linea base para plantear los
objetivos de ventas para el primer trimestre una vez implementado los disefios técnico y

social desarrollados dentro de la metodologia de reingenieria:

e Incrementar en un 3% el posicionamiento de la empresa en el mercado objetivo en
el ler. Trimestre del 2014.

e Incrementar un 10% el volumen de producto entregado y por tanto los ingresos

percibidos.

Los resultados del volumen de ventas en el primer trimestre del 2014, se presentan a

continuacion:
Cuadro N.4.19.

Volumenes de venta después de la reingenieria en el area comercial.

ene-14
Volumen de Venta
Tipo de cliente Queso Oueso
100 cc| Kg 175 cc| Kg |500cc| Kg |11t 20t | Kg |galon| kg | S00g | Kg | 700g Kg Crema (It)
Mercados 921 5,2] 136] 23,8 84| 42| S0| S0| 100| 200 19| 76 421 21 26 18,2
Consumidor final 188| 19| 567]959,2 152 76|18BS|189| &30( 1260 132( 528 315| 158 91 63,7 225
Otros 25 46 13| 52 11] 55 11 7.7
Total: 281| 28| 7T05| 123 236| 118|279|279| 7553|1506 164 656 368| 184 128 B9.6 225
3209 Kg mes
134 Prom. Dia
feb-14
Volumen de Venta
Tipo de cliente Queza Queso
100 cc| Kg [175ce| Kg |500cc| Kg |10t 21t | Kg |galon| Kg | S00g | Kg | 7O0g Kg Crema (It)
Mercados 100| 10| 150) 26,3 05| 475|100 100 115] 230 25| 100 55| 28 30 21
Consumidor final 210( 21 615| 108 165( 82,5|215|215| 6201240 145( 580 315| 158 100 70 225
Otros 23| 46 13| 52 11{ 55 11 77
Tatal: 310( 31 765] 134 260( 130]315|315| 758| 1516 183|732 381 151 141 98,7 225
3372 Kg mes
141 Prom. Dia
mar-14
Volumen de Venta
Tipo de cliente Queso Ouesa
100 cc| Kg [175cc| Kg |500cc| Kg |10t 21t | Kg |galon| Kg | S00g | Kg | 700g Kg Crema (It}
Mercados 120 12| 170 28,8| 105|52,5/130|130| 155| 310 45| 180 70| 35 50 35
Consumidor final 240( 24| 630| 110 185( 92,5|235|235| 650| 1300 150( 600 315| 158 105 73,5 225
Otros 23| 48 13| 52 11{ 55 11 77
Tatal: 360| 36| B800| 140 290| 145]|365|365| B2B| 1656 208 832 396| 158 166 116,2 225
3713 Kg mes
155 Prom. Dia

Fuente: Dep. de produccion de Lacteos EI Abuelo
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida.2014

114




Cuadro N.4.20.

Volumen total de venta comparativo

Yogur fogur Yogur fogur
FECHA

100 cc e 175¢cc e 500 cc e 1k
ago-13 292 |29 688 |120) 240 |120] 284 | 284
ene-14 | 281 (28| 703 [123| 236 |118) 279 | 279
sep-13 316 |32 715 |125| 255 |128| 310 | 310
feb-14 310 31| 765 |[134| 260 |130) 315 | 315
oct-13 268 | 27| 670 |117| 225 |113| 265 | 265
mar-14 | 360 (36| 800 |140| 250 |145) 365 | 365

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Cuadro N.4.21.

Analisis comparativo entre trimestres del volumen de ventas

1ER. TRIM.

2087

432

1054 378 625

200. TRIM.

2339

10,77

335

11,35

1145 | 7,95 | 435 | 1310 675 7,41

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

De los cuadros presentados se observa que hay un incremento del 11,06 % para el yogur

considerando los incrementos del yogur de 2 1t.(10,77%) y el gal6n (11,35 %); para el

caso del queso, se observa que hay un incremento del 10,53 % considerando los

incrementos del queso de 500 g (7,95 %) y el queso de 700 g (13,10 %), para la crema

el incremento fue 7.41%.

Los porcentajes de mayor incremento fueron para el yogur de 4 It y el queso de 700g.
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4.2. COMPROBACION DE HIPOTESIS
4.2.1  Comprobacion de la Hipdtesis General.

Para probar la hipotesis de “La productividad de las Mipymes de lacteos de la ciudad de
Riobamba, se mejorara, si se implementa un proceso de reingenieria en el area de

comercializacion.”

Se aplicd la prueba estadistica Comparacion de Medias Independientes, para lo cual se
analizo el antes y después de aplicar la reingenieria en el area de comercializacion, se
utilizo las productividad del area comercial en funcion del volumen comercializado con

el tiempo empleado en el mismo.

Los datos de la productividad utilizados son de los seis meses antes de la
implementacidn de la reingenieria y datos de la productividad de los seis meses después

de la reingenieria de los cuales los ultimos tres meses son proyectados.

Como el nimero de datos de las variables son menores que 30 se utilizé la Distribucion

de probabilidades t-student.
Pasos para realizar la prueba de hipétesis:

1.- Hipotesis nula (Ho): EI promedio de datos de los seis meses después de aplicacion la
reingenieria es igual al promedio de los datos de la productividad de los seis meses

antes de aplicar la reingenieria del area comercial.

2.- Hipdtesis alternativa (Hi): El promedio de datos de los seis meses después de
aplicacion la reingenieria es mayor al promedio de los datos de la productividad de los

seis meses antes de aplicar la reingenieria del area comercial.

3.- Nivel de significancia: a = 0,05

4.- Region critica:

Para calcular la region critica se utiliza los grados de libertad (GI) que se obtiene:
Grados de libertad (GI): (n—1)=(6-1) =5.

Donde n es el niUmero de datos de la variable.
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5.- Célculo de la t tabulada.
Ttab(0.05;5> 2,015.
Cuadro N.4.22.

Productividad antes y después de la reingenieria en el area comercial

VOLUMEN COMERCIALIZADO ANTES DE LA REINGENIERIA VOLUMEN COMERCIALIZADO DESPUES DE LA REINGENIERLA

PRODUCTO|  may-13 154 ua-13 154 pl-13 X azo-13 154 s2p-13 K oct-13 K ene-14 K 214 144 mar-14 K
RO i % 2 27 30 b)) 2 il ) 268 bij pLil bl £l 31 30 3
RO 13 [33] 121 60 11 3] 10 mo|om | 117 0 Jbi] 763 13 500 10
Vome S00ee| 260 130 1 M4 1 14 % 10 wWolom | om 113 16 118 %0 130 bl 14
Vome 1| 280 280 w7 7 ¥ W Wl ow | om0 | w0 | % | m m 35 303 33 35
Tome 2| 73 1470 n 1442 m | 1 w5l W | e | B | W | w4 73 1506 738 1516 5 1636
Tome 41t 170 80 170 80 85| 68 165 | 660 mo| s | 1| e 164 36 18 i) m L)
Queso 3002|360 180 37 18 37 17 E5) 176 mo| ous | 165 33 134 38l 191 36 1
Queso 00| 130 )| 13 % 1% )| 126 L 130 )| 1 5 Jbi % 141 L) 166 118
Coma(l) | 210 pil) 0 0 m | 0| M0 W oW | om | om 5 25 15 25 25 5
TOTAL
VOLUMEN : ) 208 795 - 17
oMERCL 3184 3T 3081 300 M 3010 308725 31075 37132
LIZADO

t(h)= 46

PRODUCTIVIDAD | 33266 ‘ ‘ 310 ‘ ‘ 3209 ‘ ‘ 2 ‘ 3:.544‘ ‘ 31,354 ‘ ‘ 04U ‘ ‘ 3126 ‘ ‘ BM

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Cuadro N.4.23.

Matriz de la productividad del volumen comercializado en funcién del tiempo empleado

Meses 1 2 3 4 5 6 Prom.

Antes | 33,265| 33,101 | 32,093 | 32,227 | 32,544 | 31,353 | 32,431

Después | 33,424 | 35,125| 38,679 | 40,998 | 43,625 | 46,253 | 39,684

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

117




Al aplicar la funcion de Excel “prueba t para medias de dos muestras

emparejadas”, obtenemos el siguiente cuadro.

Cuadro N.4.24.

Prueba t para medias de dos muestras emparejadas

Productividad Después | Productividad Antes

Media 39,68427778 32,43090278
Varianza 24,27713766 0,495147343
Observaciones 6 6

Coeficiente de correlacion de
Pearson -0,85619643

Diferencia hipotética de las

medias 0
Grados de libertad 5
Estadistico t 3,206126687
P(T<=t) una cola 0,011915772
Valor critico de t (una cola) 2,015048373

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
Teac= 3,206. p-valor =0.011
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Gréfico N.4.36.

Distribucion t student para la Hip6tesis General

Zcale= 3,206

Aceptanfos la H1

Aceptamos la Ho

Ztab= 2,015

Fuente: Cuadro N.4.24
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

6.- Decision: Rechazamos la hipétesis nula, porque el t tabulado es menor que el t
calculado, aceptamos la hipotesis alternativa que plantea que el promedio de datos de
los seis meses después de aplicacién de la reingenieria es mayor al promedio de los
datos de la productividad de los seis meses antes de aplicar la reingenieria en el area
comercial. Asi comprobamos que la productividad se ha mejorado con la reingenieria

propuesta.
4.2.2. Comprobacién de la hipdtesis especifica

La encuesta realizada al Sector Gastrondmico y Hotelero nos proporcioné dos tipos de
informacién, una para analizar la demanda del mercado y otra para determinar la

participacion de las Mipymes en dicho mercado.

Para comprobar la hipdtesis especifica planteada en esta investigacion que nos dice que:
“Se alcanzara una participacion de las Mipymes en el mercado meta, si el modelo de
comercializacion es aplicado correctamente”, se ha considerado analizar los resultados

de las siguientes preguntas:
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Pregunta N° 8, Tabla N° 4.8, la cual hace referencia a si el Sector Hotelero y
Gastrondémico (mercado meta) estaria dispuesto a comprar a las Mipymes de L&cteos de
la ciudad de Riobamba (asi se conseguiria captar dichos clientes y tener una

participacion).
Planteamos la hipédtesis nula y alternativa:

Ho = Las opciones expuestas por las personas que estan dispuestas a comprar son

independientes a los sectores encuestados.

H: = Las opciones expuestas por las personas que estan dispuestas a comprar tienen

una relacion con los sectores encuestados.

Pregunta N° 10, Tabla N° 4.10, la cual hace referencia a si el Sector Hotelero y
Gastronomico estaria dispuesto a pagar un valor mas alto por un proveedor certificado
con una normativa de calidad (es decir que ha pasado por un proceso de mejoramiento o

cambio como es la reingenieria). Planteamos la hipétesis nula y alternativa:

Ho = Las opciones expuestas por las personas que estan dispuestas a pagar un valor

adicional son independientes a los sectores encuestados.

H: = Las opciones expuestas por las personas que estdn dispuestas a pagar un valor

adicional tienen una relacién con los sectores encuestados.

Se ha utiliz6 el estadistico chi cuadrado, con las siguientes consideraciones:

" (fo— fe)?
=)

x2 = Valor de chi cuadrado calculado.
fo = Frecuencia observada.

fe = Frecuencia esperada.
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Una vez obtenido los resultados, se realizé una tabla de contingencia de dos entradas,

considerando:

f (Total o marginal de la fila) * (Total o marginal de la columna)
e =

Total de las frecuencias observadas
Cuadro N.4.25.

Tabla de contingencia para la Hipdtesis especifica (Pregunda 8)

RESPUESTA fo fe fo-fe | (fo-fe)> | (fo-fe)?/fe
S.HOTELERO 16 12,6 3,4 11,56 0,9174603
S.

GASTRONOMICO |19 22,4 -3,4 |11,56 0,5160714
S.HOTELERO 2 5,4 -3,4 11,56 2,1407407
S.

GASTRONOMICO |13 9,6 3,4 11,56 1,2041667
Total 50 50 4,7784392

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Lo que nos da como resultado de x?= 4,778
Para la respectiva comprobacién consideramos:
Nivel de significancia a = 0.05

Grados de libertad GL =1

GL = (# de filas -1)*(# de columnas -1)

x2de tabla = 3.84
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Gréafico N.4.37. Chi cuadrado para la Hipdtesis especifica (Pregunta 8)

Aceptamos la
Hipotesis Alternativa

Aceptamos la Xiac=4,778

Hipotesis Nula

50 6.0 70

10 20 30 40 _
Wra=3gal U700

Fuente: Cuadro N.4.25

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Decision: rechazamos la hip6tesis nula porque el x? de tabla = 3.84 es menor que el x?
calculado = 4,778. Se Acepta la hipdtesis alternativa de que las opciones expuestas por
las personas que estan dispuestas a comprar a las Mipymes tienen una relacién con los
sectores encuestados, en los dos hay una mayor aceptacion, lo que permite concluir que

se alcanzara la participacion esperada.
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Cuadro N.4.26.

Tabla de contingencia para la Hipdtesis especifica (Pregunda 10)

RESPUESTA |fo fe fo-fe | (fo-fe)2 | (fo-fe)2/fe
S.HOTELERO 17 14,04 2,96 8,7616 | 0,6240456
S.

GASTRONOMICO 22 2496 | -2,96 8,7616 |0,3510256
S.HOTELERO 1 3,96 | -2,96 8,76162,2125253
S.

GASTRONOMICO 10 7,04 2,96 8,7616 | 1,2445455
Total 50 50 4,4321419

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Lo que nos da como resultado de x?= 4,43
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Gréfico N.4.38.

Chi cuadrado para la Hipdtesis especifica (Pregunta 10)

Aceptamos la
Hipotesis Alternativa

Xicaic=4,432

° a=0,05

Aceptamos la
Hipotesis Nula

f g +
4 50 0 70
Xirap=3,841

Fuente: Cuadro N.4.26

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Decision: rechazamos la hip6tesis nula porque el x? de tabla = 3.84 es menor que el x2
calculado = 4,43. Se Acepta la hipdtesis alternativa de que las opciones expuestas por
las personas que estan dispuestas a pagar un valor adicional tienen una relacion con los
sectores encuestados, lo que permite concluir que a mas de alcanzara la participacion
esperada, se tendra un mejor ingreso que cubra las inversiones necesarias dentro de la

reingenieria propuesta.
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CAPITULO V

S. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1 CONCLUSIONES

o Al implementar las cinco etapas de la reingenieria en el area comercial de la planta
piloto L&cteos El Abuelo, se pudo observar que su productividad mejord, dicha
productividad se analiz6 en funcion del desempefio alcanzado - volumen
comercializado y el recurso consumido - tiempo empleado en dicho proceso, se obtuvo
un promedio de 32,431 en el semestre anterior a la reingenieria y luego de aplicarla el
valor fue de 39,684, permitiendo a la empresa mejorar no solo su productividad sino su
rentabilidad al atender a un nuevo nicho de mercado como es el Sector Gastronémico y

Hotelero de la ciudad de Riobamba.

e Encontrar una salida a la problematica comercial de las Mipymes de L&cteos a través
de un proceso de Reingenieria que utiliza una serie de estrategias ha permitido
paulatinamente conseguir las mejoras que lleve a la empresa piloto Lacteos ElI Abuelo
alcanzar un proceso comercial integrado, con un conjunto de indicadores que permitan
su evaluacién y un personal capacitado, reflejandose en un incremento del 10,12% en
sus ventas en el primer trimestre después de aplicado el proceso, se aprovechd la
capacidad méaxima de transporte, un mejor recorrido, consiguiendo mayor eficiencia en

el proceso llegando a un costo por kilo de USD. 0.14.

e Incursionar en atender a un mercado especifico como es el Sector Gastrondmico y
Hotelero de la ciudad de Riobamba permitié a la empresa piloto Lacteos EI Abuelo
fortalecer los puntos débiles en produccion, comercializacion y logistica que le permita
proyectarse al mismo mercado pero en diferentes ciudades, utilizando las mismas
estrategias 0 mejorandolas en funcion del estudio del sector que por encontrarse en otras

ciudades podria variar.

e Si bien es cierto que la demanda de productos lacteos en el Sector Gastronémico y
Hotelero de la ciudad de Riobamba no es muy amplio, sin embargo nos permite
visualizar un nicho de mercado que tiene la apertura de compra a las Mipymes de

Lacteos que cumplan con estandares de calidad y atencion personalizada.
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e Mantener capacitado permanentemente al personal de la empresa piloto Lacteos El
Abuelo sobre las politicas levantadas en el proceso comercial y sus respectivos
manuales de funciones, permitid correlacionar el trabajo con las metas planteadas y asi

dar cumplimiento con la misién y vision de la empresa.

e En el desarrollo de los planes operativos quedaron propuestos los que se relacionan a
financiamientos para mejoras no solo de infraestructura y calidad sino también de
inversion en publicidad que permita completar el proceso de reingenieria de toda la

empresa.
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5.2 RECOMENDACIONES

¢ La Reingenieria es una herramienta que puede ser usada por el resto de las Mipymes
de Lacteos, no solo en su proceso comercial sino en toda su estructura, permitiéndoles
mejorar parametros de productividad, rentabilidad y calidad que se ajusten a las metas y

objetivos planteados.

e Para las Mipymes de LActeos, es importante visualizar toda la cadena productiva,
para que conociendo cada proceso pueda identificar sus debilidades y fortalezas que le
permitan levantar un plan operativo, a seguir por cada uno de los miembros de la
empresa el mismo que al ser evaluando permanentemente facilitara a la gerencia la toma

de decisiones que conlleven al cumplimiento de los objetivos planteados.

e Es importante que las Mipymes de L&cteos consideren la posibilidad de formar un
Consorcio que les permita gestionar la parte legal, financiera, técnica y comercial desde
un grupo y no individualmente, de igual forma si trabajan en unificar los estandares de
calidad pueden unir sus producciones y atender otros mercados que exigen volumen

aparte de calidad.

e Las Mipymes de Lacteos, deben levantar los manuales de funciones de las otras areas
y aprovechar al méximo el potencial que pueden dar las personas que trabajan en cada
una de las areas de la empresa, permitiéndolas expresar sus ideas, opiniones, iniciativas
0 sugerencias, las mismas que al ser canalizadas con habilidad generaran propuestas

viables que cumplan con la mision y vision planteadas.

e Las Mipymes de Lacteos, deben desarrollar aparte de nuevos mercados, nuevos
productos en funcién de las exigencias actuales del consumidor que busca productos
saludables y novedosos. Asi aumentara el porcentaje de 1.58 % que el INEC en su

censo del 2010 ha dado a las microempresas en investigacion y desarrollo.

e Considerando el mismo censo, solo el 11.5 % de la microempresas informa sobre la
empresa y sus productos en paginas web, es por lo cual las Mipymes de Lacteos de la
ciudad de Riobamba, deben ir a la par de los avances tecnoldgicos y favorecerse de
ellos en aspectos de publicidad, redes sociales, paginas web, las mismas que deben ser
incorporadas en los Planes Operativos futuros, actualizadas y monitoreadas

permanentemente.
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ANEXOS

Anexo.1 Proyecto (Aprobado)
PROYECTO DE INVESTIGACION

1. TEMA

DISENO Y APLICACION DE UN PROCESO DE REINGENIERIA EN EL AREA
DE COMERCIALIZACION PARA LA MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD DE
LAS MIPYMES DE LACTEOS EN LA CIUDAD DE RIOBAMBA. PERIODO 2012.

2. PROBLEMATIZACION

2.1 Ubicacion del sector donde se realizara la investigacion

Esta investigacion se realizard en las Mipymes de lacteos, de la ciudad de Riobamba,
durante el periodo 2012.

2.2 Situacién Probleméatica

Las grandes cadenas de supermercados dificilmente abren las puertas a las
microempresas para que puedan comercializar sus productos, debido a muchos factores
entre los que se destacan: la falta de volimenes, calidad uniforme e inocuidad de los
productos que oferta y el desconocimiento de la marca por parte del consumidor. Esto
nos lleva a ver las grandes necesidades que este sector presenta y enfocarnos en dar
respuesta a las mismas.

En las microempresas de lacteos, el desconocimiento del mercado no les permite
visualizar la factibilidad de incrementar su produccion, diversificando sus productos y
consecuentemente incrementar el volumen de ventas. Se considera que implementar un
proceso de reingenieria en la comercializacion de dicho sector les permitird ser
sostenibles en el tiempo y enfocarse en atender las necesidades de mercados especificos.

Identificando la importancia de segmentar el mercado para direccionar los esfuerzos por
cubrir esas necesidades, se hace necesario investigar la demanda existente de productos
lacteos en el sector gastrondmico y hotelero de la ciudad de Riobamba y proyectarla a
la zona centro del pais, asi como conocer la cantidad de Mipymes que se dedican a esta
actividad.

La reingenieria en el proceso de comercializacion y la investigacion de mercado, le
permitird a las microempresas, contar con informacion relevante del mercado de interés,
de los consumidores, de la competencia y del ambiente regulatorio; en especial poner
énfasis en las necesidades basicas de cumplimiento de normativas de calidad como las
buenas préacticas de manufactura, que segun el decreto N° 3253, es de obligatoriedad
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para todas las micro y grandes empresas dedicadas a la produccion de alimentos desde
el afio 2000.

2.3 Formulacién del problema

¢ Cudl es el impacto del disefio y aplicacion de un proceso de reingenieria, en el area de
comercializacion, para la mejora de la productividad de las Mipymes de lacteos de la
ciudad de Riobamba?

2.4 Problemas derivados

Una vez evidenciando el problema por el cual atraviesa las Mipymes de Lacteos
podemos identificar que se puede generar problemas adicionales como:

e ;Cuales son los factores que determinan el crecimiento de las ventas en las Mipymes
de lacteos?

e ;Qué conocimientos tecnoldgicos y de innovacion se necesitan para satisfacer las
necesidades de los clientes?

e ;Hasta donde puede expandirse la mipymes, tanto en infraestructura y oferta?

e ;Cudles serian los requerimientos minimos de calidad que debe cumplir la mipymes
para ser competitivas?

o ;De qué factores depende el posicionamiento de la mipymes?

e ;Cudl es el manejo financiero adecuado en las mipymes?

3. JUSTIFICACION

Frecuentemente las microempresas no tienen bien definidos sus objetivos, meta y
estrategias que les permita vislumbrar resultados alcanzables.

Es de total conveniencia para las mipymes de Lacteos el disefio e implementacion de
un proceso de reingenieria en el area de comercializacion ya que representa beneficios
multiples tanto para clientes internos como para clientes externos.

Beneficios para clientes internos: Se dinamizara al area comercial, con una rotacion de
productos eficiente, impulsando la productividad, mejorando el nivel de ingresos y la
posibilidad de reinversion con las utilidades generadas.

Beneficios para clientes externos: Dard mayor solidez institucional ante distribuidores,
incrementara la participacion de los productos de la empresa en el mercado objetivo,
fortaleciendo la imagen de la marca y siendo el fin fundamental la fidelizacion del
cliente.
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La reingenieria en el area de comercializacion tendra mayor impacto si se segmenta el
mercado en el sector gastronémico y hotelero, lo que implicaré:

1. Elegir grupos del sector gastrondmico y hotelero que comparten necesidades e
intereses similares para demandar los productos lacteos.

2. Concentrar esfuerzos: una empresa puede aumentar sus ventas (y bajar sus gastos)
enfocandose en clientes que valoran los productos.

3. Aplicar una efectiva comunicacion y capacitacion a los involucrados del sector, del
cambio que se tendra con la reingenieria en el area de comercializacion.

4. Alcanzar una mejor rentabilidad y posicionamiento en el segmento elegido.

El presente trabajo de investigacion contribuird con el desarrollo comercial de las
Mipymes de lacteos en la ciudad de Riobamba, a través del disefio de una propuesta de
implementar un proceso de reingenieria en el area comercial que permita incursionar
en nuevos mercados potenciales, mejorar el posicionamiento del sector y contribuir al
plan Nacional del Buen Vivir enmarcandose dentro de las estrategias de,
democratizacion de los medios de produccion, re-distribucién de la riqueza'y aumento
de la productividad real.

4. OBJETIVOS

4.1  Objetivo General

Implementar un proceso de reingenieria en el area de comercializacion, que permita
mejorar la productividad de las mipymes de Léacteos en la ciudad de Riobamba.

4.2  Objetivos Especificos

e Levantar un diagndstico de la calidad del proceso de comercializacion en las
mipymes de L&cteos en la ciudad de Riobamba. Periodo 2012

¢ Identificar estrategias que permitan aplicar eficazmente la reingenieria en el proceso
de comercializacion de las mipymes de lacteos.

e Desarrollar un modelo de comercializacion para las mipymes de lacteos, en funcion
de la demanda del sector gastronémico y hotelero de la ciudad de Riobamba a partir de
la innovacion de productos lacteos.

e Disefiar un sistema de indicadores de gestion para la verificacion de los efectos de la
mejora, producto de la implementacion de la reingenieria en el area de
comercializacion.
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5. FUNDAMENTACION TEORICA

5.1  Antecedentes de Investigaciones anteriores

Se ha tomado en cuenta los antecedentes de las Mipymes procesadoras de lacteos,
teniendo presente la falta de estudios técnicos para implementar canales de distribucion,
que permitan sustentar con mayor seguridad esta realidad.

“DISENO DE UN MODELO DE REINGENIERIA EN LOS CANALES DE
DISTRIBUCION PARA MEJORAR LA COMERCIALIZACION DE LAS
PEQUENAS EMPRESAS DISTRIBUIDORAS DE PRODUCTOS LACTEOS EN LA
CIUDAD DE SANTA ANA”. Julio del 2001.

Universidad Francisco Gavidia. Facultad de Ciencias Econdmicas. Escuela de Ciencias
Empresariales. San Salvador — El Salvador

“GESTION DE CANALES DE DISTRIBUCION EN LA EMPRESA
DISTRIBUIDORA AMBATO PARA ALCANZAR MAYOR PARTICIACION EN EL
MERCADO?”. Febrero del 2008.

Universidad Técnica de Ambato. Facultad de Ciencias Administrativas. Ambato —
Ecuador.

“LOS CANALES DE DISTRIBUCION Y SU EFECTO EN LAS VENTAS DE LA
PROCESADORA DE LACTEOS PROLACBEN DE LA CIUDAD DE AMBATO”.
Octubre del 2010.

Universidad Técnica de Ambato. Facultad de Ciencias Administrativas. Ambato —
Ecuador.

5.2 Fundamentacion Tedrica

Se efectud la revision y analisis del material bibliografico relacionado a investigaciones
similares a la planteada en este estudio, de los cuales se ha tomado:

a) el enfoque tedrico del tema, que determina los objetivos expuestos y estan
relacionados con este estudio.

b) las conclusiones obtenidas sobre el analisis del tema, constituyendo a la vez, el
aporte de los antecedentes investigativos realizados:

(LUCERO, E. y RIVAS, M. 2001). Disefio de un modelo de reingenieria en los canales
de distribucion para mejorar la comercializacion de las pequefias empresas
distribuidoras de productos lacteos en la ciudad de Santa Ana.
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Obijetivo: Disefiar de un modelo de reingenieria en los canales de distribucién para
mejorar la comercializacion de las pequefias empresas distribuidoras de productos
lacteos en la ciudad de Santa Ana.

Conclusiones: El proposito principal de mejorar la comercializacion a través del
redisefio de los canales de distribucion y de la actividad mercadoldgica ha permitido a
las empresas distribuidoras de lacteos de la ciudad de Santa Ana adaptarse a los
cambios del entorno y ver incrementado sus ganancias gracias a que estas han seguido
el modelo planteado de reingenieria.

El modelo planteado consta de 4 etapas: preparacion, determinacién de recursos,
redisefio del proceso y logistica.

Esta investigacion relacionada al presente estudio nos presenta la metodologia de la
reingenieria que puede servirnos de guia, ya que se ha desarrollado con una
investigacion de campo de un sector similar a las Mipymes de la ciudad de Riobamba,
ademas se podrad hacer uso de las herramientas six sigma y métodos estadisticos de
manera sistematica y organizada, que permite a las empresas alcanzar considerables
ahorros econdémicos a la vez que mejora la satisfaccion de sus clientes, todo ello en un
periodo de tiempo muy corto.

(MANJARREZ, M. 2008). Gestion de Canales de Distribucion en la empresa
Distribuidora Ambato para alcanzar mayor participacion en el mercado.

Objetivo: Implantar una gestion de canales de distribucion en la empresa Distribuidora
Ambato, con el proposito de que la distribucién y el respaldo al producto se transformen
en factores de diferenciacion en servicio y la empresa aumente su participacion en el
mercado.

Conclusiones: La estrategia competitiva que la empresa Distribuidora Ambato plantea
implementar a través de una gestion de canales, pretende establecer una posicién de
diferenciacion basada en servicio y no exclusivamente en el producto.

Para alcanzar tal propdsito se ha ejecutado una investigacion que contempla la
aplicacion de encuestas de satisfaccion, (Auditoria de Servicios) y estudios sobre la
correcta aplicacion, presentacion y frecuencia de reposicion del producto en los puntos
de venta de los clientes negocio.

La gestién de canales exige que las empresas se dirijan a segmentos de mercados
definidos dentro de los limites estrechos, una investigacion de mercados aplicada
mediante una segmentacion basada en las variables geogréaficas, socio econémica y tipo
de producto permitié conocer las necesidades y deseos de los diferentes conjuntos de
clientes de la empresa distribuidora, esta segmentacion no se centra a los atributos del
producto sino que privilegia elementos de servicio como son el proceso y la experiencia
de propiedad.
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De esta investigacion observamos dos aspectos muy importantes que se utilizaran en
nuestra investigacion, el analisis y estudio de un segmento de mercado y la técnica de la
encuesta que nos daré informacién detallada. Esta informacion con miras a reestructurar
el proceso de comercializacion.

(ANDRADE, J. 2010). Los canales de distribucién y su efecto en las ventas de la
procesadora de lacteos Prolacben de la ciudad de Ambato™.

Obijetivo: Determinar los canales de distribucion adecuados mediante la aplicacion de
instrumentos y técnicas para incrementar las ventas de la procesadora de lacteos
PROLACBEN.

Conclusiones: El estudio realizado en la procesadora de lacteos PROLACBEN,
demuestra que existe la necesidad de implementar un modelo de canales de distribucion
indirecta con estrategias de aplazamiento en tiempo y forma, capaces de superar las
actuales dificultades en el proceso de comercializacién que padecen debido al mal
direccionamiento y planificacion del mercado potencial.

El modelo de canales de distribucién indirecta en este estudio es factible aplicar, debido
a que se ingresara a lugares que son dificiles de comercializar el producto en zonas
rurales, lo que en la actualidad no se realiza por deficiencia de transporte, al superar este
punto se generaria un mayor volumen de ventas que indudablemente beneficiaria a la
empresa; de igual manera se lograria aprovechar las debilidades de la competencia para
crear en la empresa fortalezas en la comercializacion del producto.

La metodologia empleada en esta investigacion, que parte del levantamiento de la
informacidn de la empresa y estudia el entorno de la comercializacion en beneficio de la
empresa, puede servir de guia en nuestro estudio al momento de implementar el modelo
de reingenieria en la planta piloto.

Definiciones Conceptuales:

REINGENIERIA.

Segun (HAMMER M. y CHAMPY J. 1994); define la reingenieria como “el nuevo
pensamiento fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocios, con el fin
de lograr mejoras draméticas en medidas criticas del desempefio contemporaneas, como
costos, calidad, servicio y rapidez”. Es decir, la reingenieria trata de lograr que los
procesos sean mas eficientes, combinando, eliminando o reestructurando las actividades
sin tomar en consideracion los procedimientos jerarquicos o de control actual.

Una de las palabras claves en la definicion es procesos, muchas personas de negocios
no estan orientadas a los procesos, estan enfocadas en tareas, en oficios, en personas, en
estructuras, pero no en procesos.
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Definimos un proceso de negocios como un conjunto de actividades que recibe uno o
mas insumos y crea un producto de valor para el cliente. Al dividir el trabajo en sus
tareas mas simples y asignar a cada una de ellas un encargado, la empresa se concentra
en tareas individuales de este proceso y tiende a perderse vista el objetivo principal, que
no es otro que poner eficientemente los bienes en las manos del cliente que los pidio.
Las tareas individuales dentro de este proceso son importantes, peo ninguna tiene
importancia para el cliente si el proceso global no funciona.

En la reingenieria decimos que para hacer frente a las demandas contemporaneas de
calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos deben ser sencillos, la necesidad
de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a la manera de disefiar los
procesos y de darle forma a las organizaciones.

Hacemos redisefio de procesos para obtener un beneficio mayor, con la probable
consecuencia de que el cambio en el proceso también sea grande. Por lo tanto, es
preferible no entrar demasiado al detalle del funcionamiento previo del proceso, es
suficiente con una descripcion general

Dicen (HAMMER y CHAMPY 1994, p. 136):“Antes de proceder a redisefiar, el equipo
necesita saber ciertas cosas acerca del proceso existente: qué es lo que hace, cémo lo
hace (bien o0 mal), y las cuestiones criticas que gobiernan su desempefio. Como la meta
del equipo no es mejorar el proceso existente, no necesita analizarlo y documentarlo
para exponerlo en todos sus detalles. Lo que necesita es mas bien una vision de alto
nivel, apenas lo suficiente para obtener la intuicion y la penetracion necesarias para
crear un disefio totalmente nuevo y superior. Uno de los errores mas frecuentes que se
cometen en esta etapa de reingenieria en que los equipos tratan de analizar un proceso
en sus mas minimos detalles en lugar de tratar de entenderlo”

Algunas caracteristicas comunes en los procesos redisefiados son:

Varios oficios se combinan en uno.

Los trabajadores toman decisiones.

Los pasos de los procesos se ejecutan en orden natural.

El trabajo se realizan en el sitio razonable.

Se reducen las verificaciones y los controles.
e La conciliacion se minimiza.
MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS

Segun (AIDIMA, 2004), la productividad ofrece una idea de la eficiencia con que se
utilizan los recursos de una empresa para obtener resultados especificos, por lo tanto
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estd se basa en una medida relativa de dicha eficiencia y requiere de una comparacion
entre periodos de tiempo (mes a mes y afio tras afio) para poder analizar su evolucion y
buscar un mejoramiento continuo.

El valor de la productividad varia mucho entre diferentes sectores y empresas, porque
este indicador es muy sensible a la inversion en la tecnologia, la especializacion del
personal empleado, tamafio de la empresa, antigliedad y subcontratacion de servicios.

Segun (AIDIMA, 2004), la productividad se define como “la relacion entre las salidas
conseguidas en un proceso Yy los recursos empleados para ello” y hay algunas formulas
para su calculo, como las siguientes:

e PRODUCTIVIDAD GLOBAL DE LOS FACTORES (PGF):
PGF: produccion/(mano de obra+capital+materiales+energia)

Donde la produccion es el valor de la produccion en un determinado periodo (mes, afio);
la mano de obra es el valor pagado por este concepto en determinado periodo, el capital
es el valor de la inversion gque se ha hecho en el negocio y la energia es el valor pagado
por el consumo de energia eléctrica en el mismo periodo.

PGF es utilizada por los economistas para estimar la productividad de un pais.
e PRODUCTIVIDAD LABORAL (PL):

PL: produccion/ namero de empleados.

PL: produccion/ horas trabajadas.

El anterior célculo, da como resultado un valor por empleado o por horas trabajadas, es
muy utilizado en el sector industrial pero presenta un inconveniente: si la empresa
utiliza insumos muy costosos o subcontrata personal con cierto grado de regularidad, el
indicador puede ser muy alto.

e PRODUCTIVIDAD APARENTE (PA):

PA: valor agregado/nimero de empleados

PA: valor agregado/horas trabajadas

Valor agregado: produccion - materiales

La anterior formula ayuda a eliminar costos en materia prima.

e PRODUCTIVIDAD NETA (PN):
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En términos generales, este es uno de los métodos mas adecuados para calcular la
productividad, s6lo implica llevar las cuentas claras de las diferentes partidas que
intervienen en el negocio.

PNTotal: ingreso neto/(gasto de personal + amortizaciones)
PNPlanta: (valor de la produccion — materiales)/
(gastos de personal planta + amortizacién)

La dificultad de este calculo estd en los de la produccion, pues, por lo regular, la
empresa carece de una buena contabilidad de costo de los articulos que se produce.

Segin  (AIDIMA, 2004), para que una empresa sea productiva debe tener un
Productividad Neta total igual o superior a 2, es decir, el valor generado debe ser el
doble de los recursos utilizados para fabricar el producto.

Existen otros indicadores que se puede aplicar a partir de la naturaleza de la empresa,
pero, particularmente se usa el dinero y las horas trabajadas.

Mejorar la productividad depende de las ventas y de la eficiencia operativa, es decir, de
la manera como se manejan los gastos de la empresa.

COMERCIALIZACION.

Segln (PHILIP K, 2005). La Teoria de la mezcla de Mercadotecnia forma parte de un
nivel tactico, en el cual, las estrategias se transforman en programas concretos para que
una empresa pueda llegar al mercado con un producto satisfactor de necesidades y/o
deseos, a un precio conveniente, con un mensaje apropiado y un sistema de distribucién
que coloque el producto en el lugar correcto y en el momento méas oportuno.

Este marketing mix, se encarga de hacer un andlisis estructural del producto o servicio
que oferta la empresa con la finalidad de implementar estrategias de mercado que podan
constituirlo en un bien o servicio satisfactor de necesidades y/o deseos.

A continuacion se muestran los componentes del mix de marketing los cuales a su vez
cuentan con su propio mix o conjunto de variables que permiten estudiar de manera
minuciosa su conformacion.

¢ Producto: Es el conjunto de atributos tangibles o intangibles que la empresa ofrece al
mercado meta.

Un producto puede ser un bien tangible (p. ej.: un auto), intangible (p. ej.: un servicio de
limpieza a domicilio), una idea (p. ej.: la propuesta de un partido politico), una persona
(p. €].: un candidato a presidente) o un lugar (p. €j.: una reserva forestal).
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El "producto”, tiene a su vez, su propia mezcla o mix de variables: Variedad, calidad,
disefio, caracteristicas, marca, envase, servicios y garantias.

e Precio: Se entiende como la cantidad de dinero que los clientes tienen que pagar por
un determinado producto o servicio.

El precio representa la Unica variable de la mezcla de mercadotecnia que genera
ingresos para la empresa, el resto de las variables generan egresos.
Sus variables son las siguientes: precio de lista, descuentos, complementos, periodo de
pago, condiciones de credito.

e Plaza: También conocida como Posicion o Distribucion, incluye todas aquellas
actividades de la empresa que ponen el producto a disposicion del mercado meta. Sus
variables son las siguientes: canales, cobertura, surtido, ubicaciones, inventario,
transporte, logistica.

e Promocién: Abarca una serie de actividades cuyo objetivo es: informar, persuadir y
recordar las caracteristicas, ventajas y beneficios del producto. Sus variables son las
siguientes: publicidad, venta personal, promocién de venta, relaciones publicas, tele
mercadeo.

Segun (PHILIP, K. 2005). La Segmentacion de Mercado, es un proceso que consiste
en dividir el mercado total de un bien o servicio en varios grupos mas pequefios e
internamente homogéneos. La esencia de la segmentacion es conocer realmente a los
consumidores. Uno de los elementos decisivos del éxito de un empresa es su capacidad
de segmentar adecuadamente su mercado.

La segmentacion es también un esfuerzo por mejorar la precision del marketing de una
empresa. Es un proceso de agregacion: agrupar en un segmento de mercado a personas
con necesidades semejantes.

El segmento de mercado es un grupo relativamente grande y homogéneo de
consumidores que se pueden identificar dentro de un mercado, que tienen deseos, poder
de compra, ubicacién geogréfica, actitudes de compra o habitos de compra similares y
que reaccionaran de modo parecido ante una mezcla de marketing.

El comportamiento del consumidor suele ser demasiado complejo como para explicarlo
con una o dos caracteristicas, se deben tomar en cuenta varias dimensiones, partiendo de
las necesidades de los consumidores. Se recomienda pues, presentar ofertas de mercado
flexibles al segmento de mercado. La oferta de demanda flexible consiste en: Una
solucion que conste de elementos del producto y servicio que todos los miembros del
segmento valoran y opciones que solo unos cuantos valoren, cada opcion implica un
cargo adicional.

Una buena segmentacion debe tener como resultado subgrupos o segmentos de mercado
con las siguientes caracteristicas:
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e Ser intrinsecamente homogéneos (similares): los consumidores del segmento deben
de ser lo mas semejantes posible respecto de sus probables respuestas ante las variables
de la mezcla de marketing y sus dimensiones de segmentacion.

e Heterogéneos entre si: los consumidores de varios segmentos deben ser lo mas
distintos posible respecto a su respuesta probable ante las variables de la mezcla de
marketing

e Bastante grandes: para poder garantizar la rentabilidad del segmento

e Operacionales: Para identificar a los clientes y escoger las variables de la mezcla de
marketing. Se debe de incluir la dimension demogréafica para poder tomar decisiones
referentes a la plaza y la promocion.

Segun (PHILIP, K. 2005). Los beneficios de la segmentacion de mercados, son:

e Permite la identificacion de las necesidades de los clientes dentro de un submercado
y el disefio mas eficaz de la mezcla de marketing para satisfacerlas.

e Las empresas de tamafio mediano pueden crecer mas rapido si obtienen una posicion
solida en los segmentos especializados del mercado.

e La empresa crea una oferta de producto o servicio mas afinada y pone el precio
apropiado para el publico objetivo.

e Laseleccidn de canales de distribucion y de comunicacion se facilita en mucho.

e Laempresa enfrenta menos competidores en un segmento especifico

e Se generan nuevas oportunidades de crecimiento y la empresa obtiene una ventaja
competitiva considerable.

INDICADORES DE GESTION.

Segin (BELTRAN, M. 2000). Se define un indicador como “la relacion entre las
variables cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias
de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto de objetivos e metas
previstos e influencias esperadas”.

Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc.

Igualmente son parte de dos sistemas de informacion fundamentales para la gerencia de
las organizaciones:

Del sistema de informacion gerencial que, segin James A. Senn, en su libro Sistemas de
informacion para la administracion (p.10), define como “Sistema de informacion
gerencial: Proporciona informacién de apoyo en la toma de decisiones, donde los
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requisitos de informacién pueden identificarse de antemano, las decisiones respaldadas
por este sistema frecuentemente se repiten”.

Del sistema de apoyo para la decision: Citando nuevamente a Senn, quien lo define asi:
“Sistema de apoyo para la decision: Ayuda a los gerentes en la toma de decisiones
unicas y no reiteradas que relativamente no estan estructuradas. Parte del proceso de la
decision consiste en determinar los factores y considerar cual es la informacion
necesaria”.

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir, agregan valor, no son
solo datos. Siendo informacidn, los indicadores de gestion deben tener los atributos de
la informacion, tanto en forma individual como cuando se presentan en forma agrupada.

Contar con un conjunto de indicadores, es garantizar la integridad de la funcion de
apoyo para la toma de desiciones. Lamentablemente, a causa de las politicas de
organizaciones erroneas establecidas, se ejerce control, generalmente centrandose en los
resultados,y se deja de lado las restantes dimensiones de la gestion integral.

6 HIPOTESIS

6.1  Hipdtesis General

La productividad de las mipymes de lacteos de la ciudad de Riobamba, se mejorara, si
se implementa un proceso de reingenieria en el area de comercializacion.

VARIABLES

e Variable independiente.-Proceso de reingenieria en el area de comercializacion.
e Variable dependiente.- Incremento en las ventas de la mipymes de lacteos
INDICADOR.-

% de crecimiento del nivel de ventas de la mipymes de lacteos.

6.2  Hipotesis Especifica

Se alcanzara una participacion de las mipymes en el mercado meta, si el modelo de
comercializacion es aplicado correctamente.

VARIABLES.-

¢ Independiente.- Modelo de comercializacion.

o Dependiente.- Participacion en el mercado meta.
INDICADOR.-

Porcentaje de presencia en el mercado.
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7 OPERACIONALIZACION DE LA HIPOTESIS

7.1

Hipdtesis General

VARIABLE

DEFINICION
CONCEPTUAL

DIMENSION

INDICADOR

INSTRUMENTO

Independiente:

PROCESO DE

EL AREA
COMERCIAL

REINGENIERIA EN

Incluye la
informacion del
proceso de
comercializacion
compilada
durante el
proceso de
estudio
(descripcién del
proceso,
mercado meta,
ambiente
regulatorio)

Proceso de
comercializacién

% de
Eficiencia 'y
eficacia en el
proceso.

Entrevista

Dependiente:

Incremento en ventas

Ingresos por
concepto de
venta de
productos
lacteos.

Ingresos por
ventas

\Volumenes
de ventas

Costos de
produccion

Entrevista
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7.2 Hipdtesis Especifica

VARIABLE DEFINICION |DIMENSION(INDICADOR|INSTRUMENTO
CONCEPTUAL
Independiente: La mezcla de Producto, |Productos Encuesta
mercadotecnia precio, |demandados
MODELO DE ) presentacion
COMERCIALIZACION Frecuencia de
compra
Cantidades
demandadas
Dependiente: Posicionamiento, Mercado [%de Encuesta
de las Mipymes. participacion
Participacion en el el mercado
mercado meta

8 METODOLOGIA

8.1  Tipo de Investigacion

¢ Investigacion de campo: se realizard en el sector de las Mipymes de lacteos en la
ciudad de Riobamba y el sector gastrondmico y hotelero de Chimborazo, analizando sus
condiciones reales — habituales y obteniendo la informacién de fuentes primarias a través

de encuestas y entrevistas.

e Investigacion aplicada: su finalidad principal es que al finalizar el estudio, las
Mipymes de lacteos puedan ejecutar elmodelo de comercializacién, en funcion de la
demanda del sector gastronémico y hotelero que les permita evaluarse en funcion de un
sistema de indicadores de gestidn para la verificacion de los efectos de la mejora.

¢ Investigacion descriptiva - correlacional: por los resultados que esperamos alcanzar,
se describe vinculaciones y asociaciones entre el proceso de reingenieria en el area
comercial y la mejora en la productividad del sector.

8.2  Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion sera, no experimental — transeccional (correlacional —
causal) ya que no se manipula deliberadamente la variable independiente (proceso de
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reingenieria en el area comercial y el modelo de comercializacion), se observaran el
proceso comercial tal y como se dan en su contexto habitual, para reestructurarlo y
finalizado el estudio analizar su incidencia en la mejora de la productividad de las
Mipymes de lacteos. Esto lleva a un proceso de causalidad como es el posicionamiento
de las Mipymes de lacteos.

La estrategia utilizada para comprobar la mejora en la productividad (volumen de
ventas) de las Mipymes de lacteos de la ciudad de Riobamba, si se aplica un modelo de
reingenieria en el proceso de comercializacion, serd de caracter cuantitativo, ya que se
recopilara datos del sector que luego seran procesados.

9. Poblacion

Este trabajo de investigacion se dirigira a las Mipymes de lacteos de la ciudad de
Riobamba.

El Magap Riobamba ha facilitado la informacidn de 7 empresas que se encuentran en la
categoria mediana empresa — artesanal dedicadas a la produccién de lacteos: Lacteos La
Herencia, San Salvador, Lacteos San Fernando, Proalim, Lacteos Floripa, Lacteos El
Abuelo y Lacteos San Juan.

8.3 Muestra
En vista de que la poblacion es pequefia se ha considerado la misma como muestra.

Se deben realizar 7 entrevistas en la ciudad de Riobamba para asi obtener la
informacidn necesaria para cumplir con el propésito de nuestra investigacion.

Una vez levantada la informacion la propuesta de implementar el proceso de
Reingenieria en el area de comercializacion se ejecutard en una de las Mipymes de
lacteos de la ciudad de Riobamba para la comprobacion de las hip6tesis planteadas en
esta investigacion.

8.4  Métodos de Investigacion
En la siguiente investigacion se utilizara:

» Método hipotético — deductivo: se partira de las hipotesis planteadas para esta
investigacion y se interpretard los datos obtenidos en las encuestas y entrevistas, se
seguiran las reglas légicas de la deduccion para comprobar la veracidad de las hipétesis,
es decir, que niveles de incidencia se da, sobre la productividad de las Mipymes de
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lacteos de la ciudad de Riobamba, si se ejecuta un proceso de reingenieria en el area de
comercializacion.

» Método empirico: se trabajard con datos empiricos obtenidos a través de encuestas y
entrevistas los que revelaran y explicaran las caracteristicas del mercado objetivo y la
reingenieria en el area comercial; estos posibilitan el estudio de los niveles de
incidencia en la productividad y la confirmacién de la hipotesis planteada para esta
investigacion.

8.5 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos

Para la obtencién de informacion se utilizara las técnicas de:

v Encuesta. Los datos se recogeran por medio de preguntas cerradas que faciliten la
tabulacion, cuyas respuestas se obtienen en forma escrita; se enfocaré en la demanda de
productos lacteos que presentan el sector gastronémico y hotelero de Chimborazo.

v’ Entrevista. La informacion oral se recogera; por medio de un dialogo de caracter
planificado entre el investigador y las mipymes de lacteos de la ciudad de Riobamba
que son la fuente de informacion en relacion a los voliumenes de venta, productos que
procesan, lugares de expendio que ellas mantienen antes de esta investigacion.

Los instrumentos para la recoleccion de los datos seran:

v" Cuestionario, se empleara tanto en la encuesta como en la entrevista.
v" Guia de observacién, favorece la organizacion de la observacion.

v" Fotos, que permiten la evidencia objetiva del desarrollo de la investigacion.

8.6  Técnicas de procedimientos para el anélisis de resultados

Para garantizar que las técnicas e instrumentos de medicion ocupados en este trabajo de
investigacion cumplan con la confiabilidad, validez y objetividad, se procedera a:

e Tabular los datos en cuadros estadisticos y graficos que nos permitan visualizar los
resultados obtenidos.

e Comprobacion de las hipdtesis propuestas, Distribucion (Chi cuadrado) usada para
probar la existencia de una diferencia significativa entre un numero observado de
objetos 0 respuesta de cada categoria y un numero esperado, basado en la hipdtesis,

esta prueba nos indica si existe 0 no relacién entre las variables, pero no indica el
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porcentaje de influencia de una variable sobre la otra o la variable que causa la

influencia.
e Analisis de resultados estadisticos, por medio de tablas de contingencia — SPSS.

Con estas tablas se puede obtener una descripcion cuantitativa de las distintas
cualidades de la muestra, en forma de frecuencias y porcentajes. EI SPSS realiza
diversos contrastes acerca de la distribucion de las frecuencias observadas en dicha
tabla, de acuerdo a distintas hipétesis. EI més clésico de estos contrastes es el contraste
de homogeneidad o independencia que propone, como hipétesis a rechazar, que ambos
criterios de clasificacion son independientes. Es decir, la pertenencia de un individuo a
una clase de una de las variables de clasificacién no afecta a la probabilidad de

pertenencia a las distintas clases del otro criterio.

10. RECURSOS HUMANOS Y FINANCIEROS

Para la realizacion de la presente investigacion se utilizaran los siguientes recursos.

ITEM CANT | DESCRIPCION V. V. TOTAL
UNIT

Talento Humano 1 Investigador 1000.00

Materiales Hojas de papel bond, cd, 500.00
esferos, empastado de la
tesis.

Equipo de Computo 1 Procesamiento de datos

Movilizacion para trabajo Viaticos 300.00

de campo

Imprevistos Imprevistos 200.00

TOTAL 2000.00

Elaborado por: Cristina Almeida
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10. CRONOGRAMA

ITEM

MES

MES 2

MES

MES 4

MES 5

MES 6

MES 7

MES 8

MES

Elaboracion y
aprobacion de la
propuesta

Desarrollo del
anteproyecto

Presentacion y
aprobacién del
anteproyecto.
Investigacion
bibliografica

Ejecuciény
recoleccion de
datos

Elaboracion de la
propuesta

Aplicacion de la
propuesta

Anélisis de datos y
presentacion de
resultados

Elaboracion del
trabajo final

Il

Revision

Ejecucion de
correcciones

|

Aprobacion y
defensa de tesis

|

Elaborado por: Cristina Almeida
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Matriz del marco logico

MEDIOS DE SUPUESTOS
DESCRIPCION INDICADORES VERIFICACION
Cuadro comparativo
FIN: : (historico) de los niveles
Disefiar y aplicar un | POTCeNtaje de de eficiencia y eficacia

proceso de reingenieria en
el area comercial, de las
mipymes de lacteos de la
ciudad de Riobamba.

eficiencia y eficacia
en el proceso de
comercializacion

en el proceso de
comercializacion de la
mipyme de lacteos
piloto.

Estabilidad y sostenibilidad de las
mipymes de lacteos.

PROPOSITO:

Mejorar la productividad
del area comercial de las
mipymes de lacteos de la
ciudad de Riobamba.

Incremento en un
10% de las ventas al
final del proyecto.

Facturaciébn a nuevos

cliente.

(mipyme piloto)

Las mipymes de productos lacteos,
incrementan sus volUmenes de
ventas y su participacion en el
mercado meta.

COMPONENTES:

C1. Disefiar un sistema de
indicadores de gestién
para verificar los efectos
de la mejora

Manual de indicadores de
gestion, enfocados a un
cuadro de mando o
BalancedScorecard —
BSC) Llevado a cabo en
el mes 6.

Ejecucidn del cronograma.

Las mipymes de lacteos de la ciudad de
Riobamba aplican los indicadores y el
BSC, logrando visualizar los puntos que se
deben fortalecer, mejorar o cambiarlos.

C2.  Implementar  un
modelo de
comercializacién en

funcion de la demanda del

20 encuestas al sector
gastronémico y hotelero
de Chimborazo.

NUmero de
establecimientos del

Ejecucion del cronograma.

Ficha de monitoreo al sector
gastronémico y hotelero en la

Las mipymes de productos lacteos, pueden
acceder a mejoras en su proceso de
comercializaciéon 'y cumplir con las

sector gastronémico y| sector gastronémicoy |ciudad de Riobamba. expectativas del mercado meta.
hotelero. hotelero atendido.
Llevadas a cabo en el mes
3.

C 3. Elaborar una Propgesta presen'gada a . . .

e . las mipymes de lacteos Las mipymes de productos lacteos realizan
planificacion  estratégica - ;

. . de la ciudad de Propuesta documentada sus observaciones y aprueban la
para aplicar eficazmente la .
Riobamba.Llevadas a propuesta.

reingenieria

cabo en el mes 4.
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C4. Levantar el
diagndstico de la calidad
del proceso de

comercializacion.

7 entrevistas a las
mipymes de lacteos de la
ciudad de
Riobamba.Llevadas a
cabo en el mes 3.

Ejecucion del cronograma.

Las mipymes de lacteos de la ciudad de
Riobamba dan la informacién correcta y
oportunamente.

ACTIVIDADES:
PRESUPUESTO: Lgs mipymes d_e lacteos dc_a Ia_l ciudad de
Cl. AlDesarrollo de . L Riobamba aplican los indicadores y
T Ejecucion del cronograma. .o
indicadores y $100 pueden visualizar los puntos que se deben
comparaciones con fortalecer, mejorar o cambiarlos.
procesos anteriores.
C2. Al. Conocer el
comportamiento del .| El sector gastronémico y hotelero facilita
Resumen de gastos segln - I o
mercado meta. la investigacion de sus caracteristicas y
cronograma. -
$400 necesidades.
A3..|V!ejorar- el Factura de gastos
posicionamiento en el
mercado meta.
C3. Al. Desarrollar la
vision y los objetivos del
proceso de Resumen de gastos segun
comercializacion. cronograma. . . .
A2.Establecer prioridades Las mipymes dg productos lacteos realizan
$300 sus observaciones y aprueban la
y metas. Factura de gastos ropuesta
A3. Redisefiar el proceso prop '
de comercializacién.
A4. Aplicarlo y evaluarlo
C4. Al Ejecu0|on_de las Resumen de gastos segln Las mipymes de lécteos de la ciudad de
entrevistas a las mipymes cronograma. Riobamba dan la informacién correcta
de lacteos de la ciudad de | $100 y

Riobamba.

Factura de gastos

oportunamente

Elaborado por: Cristina Almeida
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Anexo.2 Instrumentos para la recoleccion de datos

ENTREVISTA PARA LAS MIPYMES DE LACTEOS DE LA CIUDAD DE
RIOBAMBA

OBJETIVO: Realizar el diagndstico de la empresa y levantar una base de la situacion
actual de las Mipymes de lacteos en la ciudad de Riobamba que nos permita visualizar
los puntos donde podemos realizar un mejoramiento y asi aumentar su productividad y
la del sector en estudio.

Sefior Empresario: La informacion que se recoge con esta entrevista es confidencial,
apelamos a su sensibilidad y colaboracion, para obtener datos fidedignos que permitan
proponer conclusiones validas para el presente trabajo de investigacion.

Gracias por su colaboracién

* Lea con atencion cada una de las preguntas y responda marcando con una (X) o visto
() la alternativa que Ud. considere adecuado escribiendo la respuesta en los espacios en
blanco cuando asi se le solicita.

Nombre de la Empresa:

Gerente o Propietario:

Nombre del contacto :

Cargo del contacto en la empresa:

Fecha de constitucion:

Ne de la calificacion artesanal:

Numero de empleados:

Direccidn:

Teléfonos:
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Fax:

Correo electrénico

Web:

1. ¢Cuenta su empresa con un mapa de procesos?
SI NO

2. ¢Cree que su proceso de comercializacion se ajusta a sus necesidades?
Sl NO

3. ¢Qué volumen de leche procesa?
It.

4. ¢Qué productos comercializa?
Yogurt _ Queso__ Manjar _ Otros

5. ¢Cuenta la empresa con certificacion BPM (Buenas Préacticas de Manufactura?
SI__ NO

6. Sus puntos de distribucion son:
Tiendas __ Supermercados __ Venta por comision
Venta directa  Otros

7. ¢Cuanto vende (Monto en ddélares) anualmente?

8. ¢Qué presupuesto (Monto en délares) se destina para distribucion?

9. ¢Cuantos vendedores tiene?

10. ¢ Tiene medios de distribucién propios (transporte)?
SI_ NO

11. ;Qué tiempo emplea en realizar la distribucion?

12. ; Tiene politicas de venta?
SI__ NO__

13. ¢ Se maneja politicas de incentivos en el area comercial?
SI NO
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14. ; Mantiene acuerdos con sus proveedores?
SI__ NO__

15. ¢ Cuales cree que son los factores que afectan en la distribucion de los productos
lacteos de las Mipymes?

16. ¢ Que tipo de ayuda necesita las Mipymes para mejorar su productividad y
comercializacion?

Técnica ___ Capacitacion __ Monetaria__ Otros

Reiteramos una vez mas la alta confidencialiad con la que el investigador manejara esta
informacion y agradecemos su gentil colaboracion.

Atentamente
Ing. Cristina Almeida.

Egresada Maestria en Gestion Empresarial
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ENCUESTA PARA EL SECTOR GASTRONOMICO Y HOTELERO DE LA
CIUDAD DE RIOBAMBA

OBJETIVO: Disefiar y aplicar un proceso de reingenieria en el area comercial de las
Mipymes de lacteos que permita mejorar su productividad atendiendo la demanda de un
sector especifico (gastronémico y hotelero).

Sefior Empresario: La informacion que se recoge con esta encuesta es confidencial,
apelamos a su sensibilidad y colaboracion, para obtener datos fidedignos que permitan
proponer conclusiones validas para el presente trabajo de investigacion.

Gracias por su colaboracion.

* Lea con atencion cada una de las preguntas y responda marcando con una (X) o visto
() la alternativa que Ud. considere adecuada o escribiendo la respuesta en los espacios
en blanco cuando asi se le solicita.

Nombre de la Empresa:

Gerente o Propietario:

Nombre del contacto :

Cargo del contacto en la empresa:

Fecha de constitucion:

Direccion:

Teléfonos:

Fax:

Correo electrénico:

Web:
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1. ¢El hotel/restaurante, cuenta con una entrega directa de productos lacteos?

sl

NO

2. ¢Qué marcas de lacteos normalemte adquiere?

3. ¢Que productos demanda su establecimiento?

Yogurt natural Queso fresco Manjar de leche

Yogurt con fruta Queso Crema de leche
mozzarella

Yogurt de Queso Mantequilla

sabores semimaduro

Otros Otros Otros

4. ¢En qué presentacion le gustaria recibir los siguientes productos lacteos?

Yogurt Queso Manjar de | Crema de | Mantequill
leche leche a

2 1t 500 g 500 ¢ 21t 500 ¢

41t 700 g 1000 g 41t 1000 g

Al 1000 Al Al Al

granel g granel granel granel

Otra presentacion:
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5. ¢Cual es la frecuancia de adquisicion de estos productos lacteos en su

establecimiento?

Producto

DIARIO

SEMANAL

QUINCENAL

MENSUAL

Yogurt natural

Yogurt con fruta

Yogurt de sabores

Queso fresco

Queso mozzarella

Queso semimaduro

Manjar de leche

Crema de leche

Mantequilla

6. ¢Culal es el volumen de compra de estos productos en la presentacion que

normalmente adquiere?

Producto

PRECIO

PRESENTACION

Yogurt natural

Yogurt con fruta

Yogurt de sabores
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Queso fresco

Queso mozzarella

Queso semimaduro

Manjar de leche

Crema de leche

Mantequilla

Otros

7. ¢Cdébmo es la forma de pago?

Efectivo _ Contrafactura__ Quincenal _ Mensual

8. ¢Compraria productos lacteos de Mipymes ?

Sl

N

o)

9. ¢Conoce estas marcas de Mipymes en la ciudad de Riobamba?

Lacteos La Herencia

Lacteos San Salvador

st

sl

Lacteos San Fernando SI

Lacteos Proalim
Lacteos El Abuelo
Léacteos Floripa

Lacteos San Juan

Sl

S

S

Sl

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

10. ¢ Estaria dispuesto a pagar un valor adicional por un proveedor certificado con BPM

(Buenas Practicas de Manufactura)?

Sl

N

@)
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Anexo.3 Certificado Abstract

UNIVERSIDAD NACIONAL DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE CIENCIAS POLITICAS Y ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE IDIOMAS

ABSTRACT

This research work is entitled “DESIGN AND APPLICATION OF A
REENGINEERING PROCESS IN THE MANAGEMENT AREA TO BETTER
PRODUCTIVITY OF MIPYMES OF DAIRY, IN THE CITY OF RIOBAMBA,
PERIOD 2012.” It has been developed under a non-experimental transectional design
by observing the commercial process in its habitual context through interviews to
Mipymes of dairy in Riobamba in order to present a reengineered process that allowed

mproving production and positioning of pilot company.

The alternative was developed for Lacteos El Abuelo by the means of a five stage
reengineered process: preparation, identification, vision, solution and transformatien
that analyze the commercial area deeply; vision that considers the demand of a
particular sector like gastronomic and hosting; solving that presents a range of technical
and social tools in order to reoriented the commercial area and the transformation stage

that shows changes obtained and how these will be evaluated.

The hypothesis was checked using the results of the surveys applied to the hotel and
gastronomic sector that allowed us to realize their demand and understand positioning

of the different Mipymes of dairy.

The research concludes that reengineering the commercial area has allowed improving
the productivity of Lacteos El Abuelo, and methodology might help other Mipymes of
dairy companies around the country, so the gastronomic and hosting sector will serve as

an example for other cities.

Finally, It is recommended that Mipymes of Dairy in the city of Riobamba must
considering forming a partnership that allows different Mipymes to work and
collaborate with each other and attend other markers that require great amounts of

quality products.

TRANSLATION REVIEWED BY: Lic. Ménica Castelo
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Anexo.4 Certificado de “Lacteos El Abuelo” de la implementacion del Disefio de
Reingenieria en el area comercial

Riobamba, 9 de enero de 2014

CERTIFICADO

Yo, Alfonso Javier Fierro Arcos, con C.l. 0602341505, gerente propietario de
Lacteos El Abuelo, tengo a bien certificar que la Ingeniera Alexandra Cristina
Almeida Castro, con C.l. 1714109442, ha hecho la Implementacion del Disefio
de Reingenieria en el Area Comercial en esta unidad productiva, con lo cual ha

aportado ingentes beneficios a la empresa.

Es todo cuanto puedo decir en honor a la verdad, la interesada puede hacer uso
del presente para los fines pertinentes.

Atentamente,

g@w O

Ing. Alfonso J. Fierro A.

Gerente-Propietario.
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Sector Gastronémico:

Anexo.5 Sector Gastrondmico y Hotelero de la ciudad de Riobamba

CATEGORIA NOMBRE | OBSERVACION

LA ABUELA

CAFETERIA | Dcn OK
JAMONES LA

CAFETERIA |\ \DALUZA OK
SABORES DE

CAFETERIA ITALIA OK

CAFETERIA |PAOLA1 OK

FUENTE DE

SODA DOLCE VITA OK

FUENTE DE MENESTRAS

SODA DEL NEGRO | TRANQUICIA
LASTA

ggg’)’:E DE BLITASDEL | FRANQUICIA
TARTARO
CEBICHES

ggg’l\_'\TE DE DE LA FRANQUICIA
RUMINAHUI2

FUENTE DE

SODA HUGOS OK

FUENTE DE

SODA CONO PI1ZZA OK

TOTAL: 10 7

Fuente: Regional de Turismo Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2013
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CATEGORIA NOMBRE | OBSERVACION
RESTAURANT | GOURMET OK
RESTAURANT | L INCONTRO OK

FOGON DEL
RESTAURANT | o2 e OK
RINCON
RESTAURANT | 0\ ARITA OK
RESTAURANT | BONNY 1 OK
EL REY DEL
RESTAURANT | ciibe o OK
TAMBO DE
RESTAURANT | (o~ OK
LAS
RESTAURANT | & moe e OK

CATEGORIA NOMBRE | OBSERVACION

RESTAURANT |KFC FRANQUICIA
SAN

RESTAURANT | 0~ Aq OK
PATIO DE
COMIDAS-

RESTAURANT | MALL FRANQUICIA
PASEO
SHOPPING

RESTAURANT | LAS BRAZAS OK
EL VIEJO

RESTAURANT | cooooves OK
CUCHARA

RESTAURANT | S22 ' OK
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CATEGORIA NOMBRE | OBSERVACION
RESTAURANT | LA JOYA OK
RESTAURANT \"/IAE(J:AASA OK
RESTAURANT | LA FOGATA OK
RESTAURANT |52 OK

RAYUELA
RESTAURANT | NARANJOS OK
RESTAURANT 'EE'\S'TAEBJ(')TRAS OK
RESTAURANT | LAS RIELES OK
RESTAURANT | A OK
TOSCANA
RESTAURANT | LA VASIJA OK
RESTAURANT |EL OK
CARBONERO
RESTAURANTE | LA ESFINGE OK
RESTAURANTE | -4 OK
FRAGATA
RESTAURANTE | PYNNS OK
TOTAL: 26 25

Fuente: Regional de Turismo Riobamba
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2013

Para el caso de franquicias que estan dentro del Centro comercial Paseo Shopping y
distribuidos en la ciudad, no se pudo realizar las encuestas debido a politicas propias de
dichas franquicias las que indican que para acceder a sus politicas de compras se debe
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manejar a través de sus oficinas centrales en las ciudades de Quito o Guayaquil
dependiendo de la franquicia.

Sector Hotelero:

CATEGORIA NOMBRE OBSERVACION

ABRASPUNGO

HOSTERIA CIA LTDA OK
HOSTROJE

HOSTERIA CIA LTDA OK

HOSTERIA BAMBU OK

HOSTERIA EL TORIL OK
CESA

HOSTERIA CENTRO LA OK
PRIMAVERA
SANTA

HOSTERIA MONICA OK
MANSION

HOSTERIA SNTA. ISABEL OK

TOTAL: 7 7

HOTEL EL ALTAR OK
BELLA

HOTEL CASONA OK

HOTEL ZEUS OK

HOTEL CASA REAL OK

HOTEL 'F\Q"IgRQUEZ DE OK
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CATEGORIA NOMBRE | OBSERVACION
HOTEL EL CISNE OK
SAN PEDRO Sin servicio de
HOTEL DE restaurant.
RIOBAMBA
HOTEL EL GALPON OK
HOTEL EL MOLINO OK
HOTEL RIOBAMBA Sin servicio de
INN restaurant.
HOTEL E:_BERTADOR rse:gtsj:;/r:(t:l oce
HOTEL Tren Dorado OK
HOTEL MANABI Sin servicio de
restaurant.
HOTEL |CNH|\I1|\éI;||3A(? RAZO OK
HOTEL Shalom OK
TOTAL: 16 11

Fuente: Regional de Turismo Riobamba

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2013
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Anexo.6 Base filosofica de Lacteos El Abuelo.

MISION

Somos una

empresa que

produce y

comercializa >
productos VI S I O N
lacteos de

calidad, que

busca

atender a sus

clientes

internos y

externos con

excelencia,

manteniendo VA LO R ES
una

responsabilid
ad social vy

ambiental

por medio de

un ) _ Puntua Calidad R;ﬁ:ﬁn Honesti Fideli-
mejoramient lidad dad dad dad
o continuo.
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Anexo.7 Estructura organizacional

GERENTE /
PROPIETARIO
ASISTENTE kg

| |
PRODUCCION COMERCIALIZACION CONTABILIDAD*
L OPERARIOS L VENDEDORES

*Tercerizado

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida
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Anexo.8 Productos que oferta Lacteos EI Abuelo

PRODUCTOS LACTEOS

PRODUCTO

PRESENTACION

Yogurt natural

Galon
Envase de 2 It.

Envase de 1 It.

Yogurt de sabores, guandbana, coco,
durazno, fresa y mora

Galon

Envase de 2 It.
Envase de 1 It

Envase de %4 It.

Envase de 170 cc.

Queso fresco 500¢g
700 ¢

Manjar de leche 5009
1 Kg

Crema de leche Galon
11t

Fuente: Dep. de produccion de Lacteos El Abuelo

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida
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Anexo0.9 Mapa de procesos propuesto en Lacteos EI Abuelo

GESTION . .
TALENTO GESTION : GESTION

SISTEMAS ezt JURIDICA
HUMANO FINANCIERA

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida
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Anexo.10 Matriz FODA Lacteos EI Abuelo

Fortalezas

1. Activos fijos como respaldo para créditos.
2. Conocimiento del mercado.
3. Procesos estandarizados.

4. Personal operativo calificado y

comprometido.

5. Producto de calidad.

Factores Internos

Debilidades

D 1.Infraestructura limitada.
D 2. Capacidad subutilizada.
D 3. Ausencia de publicidad.
D 4. Falta de certificaciones de calidad.

D 5. Falta de personal calificado en ventas.

Oportunidades

O 1. Regulaciones gubernamentales a favor
de las Mipymes.

O 2. Tendencias favorables en el mercado
meta (sector gastronémico y hotelero)

O 3. Oferta de asistencia técnica y financiera
gubernamental.

Factores Externos

Amenazas

A 1. Competencia consolidada en el mercado.

A 2. Politicas de franquicias excluyentes.

Fuente: Lécteos EI Abuelo.
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Anexo.11 Perfil Estratégico de Lacteos EI Abuelo

COMERCIAL
Participacion en el
mercado meta
(gastronémico hotelero)

Imagen de la marca

Publicidad *<

PRODUCTIVA

.
.
"""
.
.
o

Procesos estandarizados

‘e
.
g
0
0
o

e
‘e
‘e
.

A\VadiW,

Control de calidad | | | | | *
Estructura de costos > * ‘
RECUSRSOS
HUMANOS
Sistema de incentivos *< *
Clima laboral ~. ,,
Nivel de formacién + *
DIRECCION
Estructura organizativa P <..|
Cultura empresarial */ """ %

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Situacion actual
Situacion esperada  ---------------

Mn = Muy negativo; N = Negativo; E = Equilibrado; P = Positivo; Mp = Muy positivo

171



Anexo.12 Matriz de definicion y validacion de los objetivos estratégicos

FORTALEZAS (F)

DEBILIADES (D)

OPORTUNIDADES F2 O2 D302
©)
OBJETIVO: OBJETIVO:
Alcanzar al menos 5 alianzas | Fortalecer el enfoque
estratégicas, para incrementar | del negocio,
las ventas, hasta dic. 2014 considerando el
mercado objetivo
(sector gastronémico y
hotelero), hasta marzo
2014.
AMENAZAS (A) F1Al D5 Al
OBJETIVO: OBJETIVO:

Gestionar fuentes de
financiamiento que permita
fortalecer la infraestructura,
NUevos cargos €
implementaciones de calidad,
hasta dic. 2014.

Aplicar las politicas del
area comercial, hasta
marzo 2014.

Fuente: Desarrollado con la gerencia de Lacteos EI Abuelo.

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Anexo.13 Planes Operativos en funcion del FODA.

OBJETIVO ESTRATEGICO DURACION
Fortalecer el enfoque del negocio considerande el mercade objetivo (sector gastrondmico v
hotelero), hasta marzo 2014. 10/dic/2013 - 22/dic/2013

ESTRATEGIA: D302

Cumplir con un plan de mercadeo enfocado al sector gastronomicoy hotelero de la ciudad de Riobamba, aprovechando la aperfura

que puede dar el sector a la empresa, reflejado en los resultados de las encuestas.

TIEMPO | TIEMPO
ACTIVIDADES RESPONSABLE| INICIAL | FINAL INDICADOR

1. Resumir las necesidades del sector gastrondmicoy

hotelero de la civad de Riobamba.

Tesista 10-dic-13| 15-dic-13 Histogramas v tablas.

2. Definicion de los objetivos de venta. Tesista 16-dic-13| 16-dic-13 Objetivos & venta
3. Diagramar ¢l proceso comercial reingeniado. Tesista 17-dic-13| 17-dic-13|Proceso comercial reingeniado
3.1 Revisar los procesos v actividades. Tesista 18-dic-13| 18-dic-13
3.2 Desigar a cada actividad un tismpo Tesista 19-dic-13| 19-dic-13|Cyrsograma analitico
. . . |Manual de funciones aprobado
513 20-dic- 20-dic-
3.3 Desarrollar ¢l Manual de Funciones del asesor com Tesista 20-dic-13) 20-dic-13 por la gerencia.
. . . |Mezcla de mercadeo aprobado
zig 21-dic- 22 dic-
4. Mezcla de mercadeo (producto, precio, promocidn) Tesisa 21-gic-13) 22-dic-13 por la gerencia.

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

OBJETIVO ESTRATEGICO DURACION

Aplicar las politicas del area comercial, hasta dic. 2014 23/dic/2013 - 30/dic/2013

ESTRATEGIA: D3Al

A partir de un cronograma de capacitacion, preparar al personal de ventas para que tenga las herramientas necesarias v asi acceder
aun porcentaje del sector gastrondmico v hotelero e 1 ciudad de Riobamba.

TIEMPO | TIEMPO
ACTIVIDADES RESPONSABLE| INICTAL | FINAL INDICADOR

Tesista 23-dic-13| 23-dic-13

1. Desarrollar las politicas de atencion al cliente. Politicas de atencidn al cliente.

Tesista 24-dic-13| 24-dic-13

2. Desarrollar las politicas de ventas. Politicas de ventas.

3. Desarrollar &l presupuesto del drea comercial. Tesista 26-dic-13] 28-dic-13 Presupuesto

4. Dn:amn]lar los criterios de desempefio del drea Tesista 20-gic-13| 30-dic-13 Tab}a de cntmqs de desempefio
comercial del drea comercial

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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OBJETIVO ESTRATEGICO

Alcanzar al menos 5 alianzas estratégicas, para incrementar las ventas, hasta dic. 2014

DURACION

15/dic/2013 - 30/mar/2014

ESTRATEGIA: F202

Beneficiarnos de la investigacion del sector gastrondmico v hotelero de la ciudad de Riobamba, para desarrollar mievos clientes,
aprovechando la aperfura que puede dar el sector a la empresa, reflejado en los resultados de las encuestas.

TIEMPO | TIEMPO
ACTIVIDADES RESPONSABLE| INICTAL | FINAL INDICADOR

1. Mejorar 1a imagen corporativa de la empresa. Gerencia 13-dic-13| 30-dic-13 Imagen corporativa de [a empresa,
2. Implementar una estrategia publicitaria. Gerencia iniagreunr :gri}aurrl:;:; Estrategia publicitaria.
2.1. Publicitar los productos en las redes sociales Gerencia A partir de la nueva Publicidad en la red
(face, twiter) - imagen corporativa S
2.2. Seguimiento a las respuestas de las redes sociales.|  Gerencia :HT;D; :grijurrl:;:; Publicidad en la red.
3. Incrementar en un 3% la cartera de clientes con el Gerencia 01-ene-14(30-mar-14
sector investigado. Incremento en las ventas.
4. Aplicar 1a metodologia para nuevos clientes del Gerencia 01-abr-14] 31-dic-14
sector investigado, pero en nuevas cindades. Incremento en las ventas.

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

*OBJETIVO ESTRATEGICO

Gestionar fuentes de financiamiento que permita fortalecer 1a infraestructura, &

implementaciones de calidad, hasta dic. 2014

DURACION

02/ene/2014 - 31/dic/2014

ESTRATEGIA:F1Al

Aprovechar los activos fijos de la empresa para gestionar ¢l financiamiento que le permita alcanzar mejoraras v asi hacer frente a

la competencia que se consolida en el mercado.

TIEMPO | TIEEMPO
ACTIVIDADES RESPONSABLE| INICIAL | FINAL INDICADOR
1. Comparar los requisitos de 3 fuentes de Los formularios respectivos de
financiamiento nacional (CFN; Banco de Fomento; Gerencia 02-ene-14| 31-ene-14 cachla banco * FESpeCchves €2
Banco Pacifico) ’
. - . . Check list de los requisitos de la
7 Re _ . . .
2 Rn?umr los requisitos de la financiera que mds Gerencia 03-5eb-14| 30-abr-14| Fnanciera
convenga a la empresa. Finjo de caja
1 A}-}]icar 2 1a fuente de financiamiento que mas Gerencia |A partir de mayo 2014
convenga a la empresa. si es factible. Financiamiento
4. Distribuir los fondos en infraestructura, e .
. i Gerencia
implementacion de BPM. Al recibir los fondos  |Plan de inversion

*Este Plan operativo quedd propuesto v no serd monitoriado dentro de esta investigacion.

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Anexo.14 Cursograma analitico del proceso comercial.

kx
CURSOGRAMA ANALITICO DEL PROCESDO
i Agente de venta
COMERCIAL DE LATEQS EL ABUELD .
Diagramano. T Haoja: 1 Resumen Mensual
Froducto: Derivados lacteos Actividad Actual | Fropuesic | Economia
Operacion )]
Inspeccion
Actividad: Comercializacion Espera
Transpore
Almacenamiento™’
Kilos enfregados 124 140 16
Lugar: SECTOR GASTROMNOMICOY HOTELERD Tiempo (hrs.-hom.) F | -
RIODBAMBA
Operario (s} Fichano. Costo (LSD)
. | 383 423 -40
Elaborado por. Cristina Almeida Fecha17-122013 | D& comercializacion
Aprobado por: Gerenda Fecha:19-12-2013 TOTAL
e Actividad
DESCRIFCION ;;T,,,f“ o D=l v OBSERVACIRNES
Saldos de bodega ﬂ-—d;\ Informadon que Tadlita produccion.
Visita Informativa 50 ___,..:3* Hvisitas pordia enlarufa de enfregas.
]
Solicitud de pedido 23
Recepcidn de pedidos % _,_.--"': Informadon que afiende produccion.
Preparacion de pedidos - Informadon que afiende produccion
Facturacion v Guia de Remisidn * /. Informadon que atiende contabilidad
Verificacidn de rutas 10 Actividad que se realizaenlostiempos
de espera.
Secuencias en el sector 10 EN Actividad que serealizaenlosfiempos
de espera.
Entrega a Clisntes 100 I Muevosyanteriores en el sectar.
* DuranteTaenfrega
Cobranza == J
Preparacion de ofertas/promociones 30 7 Actividad que serealizaen o3 tiempos
de espera.
Planificacion de visitas A # Actividad que serealizaen |os empos
de espera.
Seguimiento al cliente # Pugde realizarse durante [as visitas o
entragas.
Recibe sugerencias # Puede realizarse durante [as visitas o
entregas.
Resuelve &l problema E Pugde realizarse durante [as visitas o
entregas.
Retroalimenta al proceso 30 1\1____“_‘“ ,;.ctwmadquesereahzaenlushempns
— gespera.
Archivar documentacion ™F [Tnformadon que afiende comaniidad
T0TAL 280 (4013 [4 13[4 [4horasdamin.

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Anexo.15 Mezcla de Mercadeo Lacteos El Abuelo.

PRODUCTO MERCADO OBJ. | COSTO | APERTURA DEL PROMOCION
ESTRA- SECTOR
TEGIA
YOGURT DE 32 usb 78.13% compraria a | Por introduccion de 500 pomas de
SABORES RESTAURANTES | 400.00 las Mipymes. 20 1. de yogurt de sabores se le
colocara un frasquito de manjar
de150g. Gratis.
YOGURT DE 18 usD 88.89% compraria a |Por introduccién de 500 pomas de
SABORES HOTELES/HOSTE | 400.00 las Mipymes. 20 1. de yogurt de sabores se le
RIAS colocard un frasquito de manjar

de150g. Gratis.

Fuente: Resultados de la encuesta al sector Gastronémico y Hotelero de Riobamba.

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Segun el grafico N.4.19 el consumo de yogurt de sabores es menor que el yogurt natural
y el consumo de manjar es minimo, por lo que la estrategia busca dar a conocer nuevos
sabores en yogurt, promocionar el manjar y asi incrementar el consumo de los dos

productos.

El queso, mantequilla y crema son demandados en mayor porcentaje como lo muestra el
mismo grafico, por lo que no se planteard una mezcla mix para estos productos.
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Anexo.16 Perfil del Agente de Ventas.

El perfil "ideal” de un agente de ventas, se consigue con entrenamiento, aprendizaje,
préactica del dia a dia de una serie de habilidades y comportamientos desde el punto de
vista técnico y personal para alcanzar un mejoramiento continuo, la caracteristica
principal debe ser una fuerte tendencia al pensamiento creativo, imaginativo y
estratégico, pero también lo l6gico y racional.

Ademas se debe considerar:

e Presencia agradable.

e Buenos modales.

¢ Puntualidad y disciplina.

e Cuidar el orden y presentacion de sus documentos.

e Mostrar seguridad.

e Escuchar sin interrumpir, utilizando el mismo lenguaje que el cliente.
e Perseverancia.

e Espiritu de colaboracion y auto-aprendizaje.

e Leal, resistente y ambicioso.
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PERFIL DE CARGO: AGENTE DE VENTAS

FECHA: LUGAR:

1. IDENTIFICACION DEL CARGO

CARGO: AGEMTE OE WEMTAS CODIGO: A001
RAMGO: OperativolAdministrativo SALARIO:  USD. 400 mas comision.
JEFATURA IMMEDIAT A Gerencia

2. 0BJETO GENERAL DEL CARGO

1. Cumplir con los objetivos ynecesidades del cliente.

2. Mantener una cartera de clientes sanay satisfechos.

3. Dezarrollar, cumpli y mejorar el Plan estratégico del drea comercial.
4. Desarrollar nuevos clientes.

[3 REQUISITOS MINIMOS

31FORMACION ACADEMICA
Ing. Comercialt Marketing o afines.

3.2 EXPERIEMCIA LABORAL
Iinima 1 afios en la industria de alimentos.

4. COMPETENCIAS | NIVEL
| ALTO MEDIO BAJD

4.1 GENERALES

1 Adaptacidn b

2 Ambicidn profesional =

3 Anslisis H

4 Aprendizaje “

L] Lsertividad H

-] Sutocontrol bl

T Autonomia b

a Creatividad bl

9 Delegacion “

0 Oinamizmo bl

1 Flexibilidad =

12 Independencia H

13 Iniciativa bl

14 Inkegridad o

15 Juicic bl

1& Liderazgo “

17 Rlegociacidn y conciliacidn x

12 Orientacion al servicio bl

19 Fersuasidn H

20 | Planificacidn y Organizacidin =

21 Fiesolucidn de problemas o

22 Sensibilidad interpersaonal bl

22 | Sociabilidad =

24 Toma de decisiones H

26 | Trabajo bajo presidn =

26 | Trabajo en equipo =

4.7 TECNICAS

Atencion al detalle
Arencidn al plblico
Subcorganizacisn

g

Comunicacién no verbal bl
Comunicacidn oral y escrita
Oizciplina

FRazonamiento numerico
Sentido de Urgencia

Lol o B Lol L N E N DAVR DV R

K|H K=

RESPONSAB DADES MNIYEL
== e ALTO MMELDIC BAJO

a. Bienes y valares [icuiles?] Equipos, producto
final y en proceso, insumos, materias primas ”

b. Informacidn [icuil?] generada en produccidn:
rendimientos, saldos, desviaciones de n
parametros.

. Relaciones interpersonales [icuil?] con los
aperarios, con los compafieros de los otros n
departamentos, con la gerencia.

d. Oireccion y coordinacion [ide qué nivel
jerarquico?] direccidn con lo= operarios,
coordinacidn con calidad, contabilidad, campoy
gerencia.
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6. REQUERIMIENTOS FISICOS

¥ MENTALES

PORCENTAJE DE LA JORNADA LABORAL

0-264 | 26 - B0

51- 76X

TFE - 1005

6.1 CARGA FiSICA

a. Fosicion Sedente

b. Posicidén Bipeda

. Posturas mantenidas

d. Alternar posiciones

00z

e. Motricidad Gruesa

F. Motricidad Fina

q. Destreza Manual

h. Lewvantamiento y Manejo de Cargas

i. welocidad de Feaccion

62 CARGA MENTAL

a. Feibir informacidn oralfeserita

10z

b. Pradusir informacidn aralescrita

2022

. Andlisis de informacidn

2022

d. Emnitir respuestas rapidas

0

e, Atencidn

02

. Concentracidn

02

. Repetitividad

h. Monotoni a

i. Tareas de precisidn visimotora

j. Habilidad para solucionar problemas

10z

k. Interpretacidn de signos y simbaolos

|. Percepoidn causa - efesta

U

m. Waloracidn de la realidad

6.3 SENSOPERCEPCION

4. Percepcion Wisual

3

b. Percepcidn auditiva

205

c. Percepcion gustativa

d. Percepeidn olfataria

2. Percepoidn tactil

F. Percepeian f discriminacidn de detalles

g. Integracidn senzorial requerida

G0

h. Diferenciacion figura fondo

i. Aelaciones espaciales

|- Kinestesia

k. Propiocepeian

|. Esterognasia

m. Constancia de la forma

n. Percepcion del calar

. Planificacidn matora

Elaborade por: Crizking Almeida

Revisado por:

Aprobado por:

Revisado por:

7. EXAMENES OCUPACIONALES DE INGRESO

TIPD RBREQUERID

NO REQUERIDOD

2. Examen Médica

"

b. Wigiometria

. Audiametria

d. Espirametria

2. Cuadro Hemdatico

f. Glicernia

g. Frotis de Sagre Periférico

h. B de columna

Luegao de claborado el perfil de cargo, este cuadro debe ser MONITOREADD

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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Anexo.17 Manual de funciones del Agente de Ventas.

El Agente de ventas cumple con tres funciones basicas en su cargo:

Las funciones operativas o cotidianas, propias y directas de su cargo (asesoria, gestion
de venta, gestion de cobranza y prospeccion).

Las funciones Administrativas que son complementarias a las operativas, pues todas sus
actividades se deben registrar y administrar para la empresa, convirtiendo la gestion de
ventas en movimientos y registros internos sujetos a control y medicion.

Por dltimo la funcién estratégica, demostrara su capacidad para evaluar, diagnosticar,
proponer y realizar ideas de alta creatividad e innovacion para la transformacion de la
gestion comercial, desarrollo de segmentos, relacion y crecimiento de los clientes y
mejoramiento de los resultados.

Lista de actividades relacionadas con cada funcion:

FUNCION ACTIVIDAD FRECUENCIA
. Presta Asesoria técnica al cliente en uso de productos
Estratégica S M
Y Servicios.
Estratégica Habla con el cliente y presenta diagnésticos. D
Estratégica Investiga el mercado, la competencia y levanta T
encuestas.
Estratégica Evalla proyectos del cliente, factibilidad y riesgos. St
, . Levanta informacion del cliente. Curriculo, perfil
Estrategica . ‘s . M
comercial, logistico, emocional.

FRECUENCIA:

Diaria (D) | Semanal (Sm) Mensual (M) Trimestral (T)

Semestral (St)

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

180




FUNCION ACTIVIDAD FRECUENCIA
Operativa | Provee informacion de relacion comercial al cliente. M
Operativa |Programa visitas, hace cita previa. Sm
Operativa |Realiza visitas programadas a clientes. Sm
Operativa |Procura objetivos de venta. M
Operativa |Evalla su ruta, retroalimenta y mejora. D
Operativa |Cobra cuentas y facturas pendientes. Sm
Operativa | Ofrecer los productos y servicios D
Operativa | Hace negociaciones, cierra ventas. D
Operativa | Toma pedidos, valida orden de compra. D
Operativa |Consulta y maneja informacion de inventarios Sm
Operativa |Realiza presupuesto de ventas por cliente. M
Operativa |Evalla el servicio dado. M
Operativa | Mantiene la informacién actualizada. M
Operativa | Atiende quejas y reclamos. Sm
Operativa | Toma llamadas de clientes. D
Operativa | Desarrolla proyectos y tareas asignadas. T
Operativa |Realiza las entregas personalmente. D
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FUNCION

ACTIVIDAD FRECUENCIA

Ejecuta los procesos y procedimientos administrativos.
Administrativa | Control de gastos de movilizacion, control de horas, Sm

etc.

Realiza Informes y reportes de la gestion comercial
Administrativa | para la gerencia. M
Administrativa | Asiste a reuniones internas y del equipo de trabajo. M
Administrativa | Hace presentaciones de resultados. T

Mantiene un plan de mejoramiento continuo, planea,
Administrativa | dirige y controla sus propias acciones. M
Administrativa | Cumple politicas y normas internas. M
Administrativa | Fomenta la participacion, innovacion y creatividad. M

Participa activamente en el desarrollo de la empresa 'y
Administrativa | del grupo. M
Administrativa | Se relaciona con otras areas internas del negocio. Sm

FRECUENCIA:

Diaria (D)

Semanal (Sm) | Mensual (M) | Trimestral (T)

Semestral (St)

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

Anexo.18 Politicas de atencidn al cliente.
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SATISFACCION

AGENTE \

DE
VENTAS

FACTURACION PEDIDO

4

ACEPTACION

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014

La atencién al cliente cumple un ciclo que es continuo, creciente y ascendente, el agente
de ventas para hacer una nueva oferta, considerara que las partes deben confirmar la
satisfaccion del cumplimiento de lo negociado.

Las condiciones del ciclo de venta son diferentes con cada cliente y con cada uno debe
desarrollar se estrategias diferentes de relacion, oferta, servicio y negociacion.

Con este antecedentes se ha planteado las politicas de atencién al cliente que todo el
personal de Lacteos El Abuelo debe tener presente, pero en especial el agente de ventas:

e Cada paso del Ciclo de ventas debe ser realizado pensando en la satisfaccion del
cliente.

e Cultivar relaciones estratégicas con clientes.

e Asumir la responsabilidad para generar lealtad en los clientes.

¢ El cliente recibe con agrado la atencién brindada.

¢ El cliente reconoce los beneficios obtenidos por la atencion de la empresa.
e Las acciones se terminan exitosamente.

e Se resuelve efectivamente los inconvenientes generados con el cliente.

e Los objetivos y los indicadores del Agente de Ventas mejoran continuamente.
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Anexo.19 Politicas de venta.

Con la finalidad de dar poder de negociacion al Agente de Ventas con los distintos
clientes, se desarroll6 las politicas del &rea comercial de Lacteos EI Abuelo que se
presenta a continuacion:

A. Sobre los precios y descuentos.

El Agente de Ventas manejara la lista de precios que regira para el tiempo acordado
aprobada por la Gerencia.

1. La lista de precios esta en dblares americanos y se otorgara descuentos del 5% y
10% sobre los precios de lista de acuerdo a los siguientes volimenes de compra:

5% de descuento en la facturas superiores a $100 y cuyo pago sea al contado.

10% de descuento en la facturas superiores a $500 y cuyo pago sea al contado.
2. No se dara descuentos en productos que se venden en un monto inferior a $100.

3. Cuando se emita una cotizacion, los precios tendran una vigencia de 7 dias
calendario, periodo dentro del cual deberé formalizarse el pedido.

4. Para clientes nuevos, se considerara confirmado el pedido una vez que se realice el
depdsito del 70% del valor del pedido el restante se cancelara al momento de la entrega.

5. Todos los pedidos seran atendidos en un plazo maximo de 48 horas a partir de la
confirmacion del deposito del anticipo por el departamento de contabilidad.

6. Se daran descuentos del 10% a los empleados de Lacteos EI Abuelo.
B. Ventas a crédito o a plazos.

1. Se daré crédito a los clientes que mantienen relaciones comerciales por mas de 1 afio.
El plazo de cancelacion serd méaximo de 1 mes.

2. Se daréa crédito a los empleados de Lacteos ElI Abuelo y se les descontara en los roles
de pago de cada fin de mes.

3. No se entregara en ningun caso productos a consignacion.
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Anexo0.20 Politicas de promocion.

1. Se entregara muestras de los productos a posibles clientes potenciales por una sola
vez con la debida aprobacién de la Gerencia. El agente de ventas dard seguimiento al
contacto o cliente potencial.

2. Para clientes nuevos se entregara producto para degustacion por una sola vez con la
debida aprobacion de la Gerencia. El agente de ventas dara seguimiento al cliente.

3. Para productos nuevos se entregard a los clientes una muestra conjuntamente con su
pedido habitual. Las etiquetas deberan contar con texto informativo de las
caracteristicas y ventajas del producto.

4. Se debera coordinar y planificar de degustacion de acuerdo al Plan Operativo Anual.

Anexo.21 Politicas de post-venta.

Para Lacteos EI Abuelo todos los clientes son importantes y se atenderan los pedidos
con prontitud en estricto orden de llegada.

1. Una vez el pedido sea despachado, se confirmard la satisfaccion del cliente, via:
telefénica, e-mail, fax y se tomara nota del mismo.

2. Se Informara con antelacion a los clientes actuales sobre cualquier aumento en los
precios de nuestros productos.

3. Se respetar a plazos acordados y los precios ofertados, cuando se ha recibido un
adelanto del mismo.

4. Prestar asesoramiento oportuno.
5. Atender todos los posibles inconvenientes generados con el cliente.

6. Se ofertaran todos los productos de Lacteos EI Abuelo a través de: visitas directas,
correo electrénico, pagina web, afiches, periddicos de la ciudad, internet, radios, etc.

7. Se revisara cada tres meses la pagina web de la empresa para dar a conocer nuevos
productos y ofertas.
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Anexo.22 Politicas de productos devueltos.

1. Todas las devoluciones (ya sea por producto defectuoso u otras razones) deben
ser solicitadas durante los primeros 5 dias después de la compra con su
respectiva factura.

2. Lacteos EI Abuelo asumiré la devolucion del producto, siempre y cuando no
exista adulteracion del miso previa presentacion de la factura.

3. Lécteos El Abuelo asumird la devolucion del producto cuando este llegue en mal
estado a su destino final, segun acuerdo con el cliente.

4. Lécteos EI Abuelo asumird la devolucion del producto cuando la presentacion
esté deteriorada, frasco, empaque, seguridad, segun acuerdo con el cliente.

5. Lacteos ElI Abuelo asumira la devoluciéon del producto caducado, pero no
asumira el transporte desde y hacia el cliente en productos cuya fecha de
caducidad sea de dos (2) meses, en caso de otros productos cuya fecha de
caducidad sea mayor a 2 meses no se atenderan devoluciones por productos
caducos.

Anexo.23 Politicas de comisiones sobre ventas efectivas.

1. Se entiende por ventas efectivas, a las que se ha realizado con pagos en efectivo
0 méaximo su depdsito sea confirmado en el transcurso del mes y se considerara
las cantidades superiores a la meta planificada, para su respectiva comision.

2. La comisidn sera del 5% sobre las ventas efectivas.

3. Para ventas cuyo depodsito se confirme en el transcurso del segundo mes de
realizada la venta, la comision sera del 3%.

4. Para recuperacion de cartera superior a los dos meses, no hay comision.
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Anexo.24 Indicadores para el Area Comercial.

AREA: COMERCIAL

SUBAREA: Bodega

RESPONSABLE ACTIVIDAD INDICADOR FORMULA IMPACTO
Bodeguero N° de compras | % de eficiencia | (Compras Coordinacion
solicitadas, en las compras | recibidas sin | adecuada en la
recibidas sin | solicitadas. problemas /| produccion.
retraso 0 Total de
novedad. compras
solicitadas)
x100

N° de despachos

% de eficiencia

(Despachos de

Satisfaccién en

realizados en los | pedidos el cliente por
conforme a la | despachos de | realizados sin | una entrega
nota de pedido. los pedidos | problemas /| completa.
solicitados. Total de

pedidos

solicitados)

x100
Registro de | % de | (Producto Pérdidas  por
devoluciones devoluciones. | devuelto devoluciones

caducidad o
calidad / Total
de  producto
despachado)

x100

Reportar
produccién
recibida vy
entregas
realizadas.

la

las

Exactitud del
inventario

(Produccion —
Ventas) =
Inventario
Fisico

Determinar el
nivel de
confiabilidad de
la sub-drea o
del sistema
contable.
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Agente de | Reportar las | Indice de | Ventas Valorar
ventas ventas rotacion de los | mensuales aceptacion  de
mensuales. productos. Inventario un determinado
fisico mensual | producto.
Cumplir las | % de | (Ventas reales | Analizar las
metas de ventas | cumplimiento causas de un
planificadas. en ventas. [ Total de | posible
ventas incumplimiento
planificadas) | de las metas
planificadas.
x 100
Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
AREA: COMERCIAL
SUBAREA: Transporte
Agente de | Levantar  un | % de eficiencia | (Volumen Reajustar la
ventas historico de los | del transporte. | transportado /| ruta de
Kg Volumen total | entregas.
transportados. del vehiculo -
capacidad)
x 100

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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AREA: COMERCIAL

SUBAREA: Servicio al Cliente.

RESPONSABLE | ACTIVIDAD | INDICADOR | FORMULA IMPACTO
Agente de | Registrar  las | % de eficiencia | (N° de facturas | Imagen de la
ventas facturas en las | en la| con error al|empresa.
que se ha | facturacion. mes / Volumen
generado  un total del
error. vehiculo -
capacidad)
x 100
Llamar a los | indice de | N° de llamadas | Crear fidelidad
clientes  para | seguimiento al | realizadas. en el cliente.
valorar la | cliente
calidad de la Total de
atencion. llamadas
planificadas

Elaborado por: Ing.

Cristina Almeida. 2014
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Anexo.25 Plan de capacitacion para el Area Comercial.

FASE OBJETIVO TEMA TIEMPO
Inducciénala | Inducir al ambiente Lealtad de la | 1 dia.
empresay al y cultura empresa.

' organizacional.
trabajo Satisfaccion del

trabajo.
Conocimiento de los
procesos y producto.
Imagen Corporativa.
Funciones del | Cubrir necesidades Atencion al cliente. | 1 mes.
cargo o puesto | de capacitacion para
de trabajo. el correcto Fidelidad del cliente. | patomar
desarrollo del
puesto de trabajo. Satisfaccion del los
cliente. pUNtOos
Técnicas de de la
negociacion. Fase |.
Oferta comercial.
Proyeccion Cubrir necesidades Modelo de Gestion | En  un
futura dentro futuras de Comercial. .
. L afio.
del &reay de la | crecimientoy
empresa. ascenso. Administracion del
crédito. Retomar
Gestidn de Cartera. los
puntos
Negociacion y venta. de la
Gestion de la Fase |y
relacién con el I
cliente. '
Presupuestos.
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Prospeccion.

Planeacion
Comercial.
Liderazgo.
Alianzas.

Proyeccion Cubrir necesidades Planeacion En un

estratégica para | de expansion y estratégica afo.

la empresa. crecimiento de la Comercial.

empresa. Retomar
Desarrollo de los
Segmentos. puntos
de la

Evaluacion de Fase I, I
proyectos. VAILE

Principios juridicos
y fiscales.

Elaborado por: Ing. Cristina Almeida. 2014
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