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RESUMEN EJECUTIVO

La empresa COHECO brinda el servicio de instalacion y mantenimiento de ascensores,
rampas y escaleras mecanicas de la marca MITSUBISHI desde alrededor de 30 afios
haciéndolo en edificios y centros comerciales a nivel nacional. La empresa ha venido en

constante crecimiento dado el aumento de edificios en las grandes ciudades.

La empresa cuenta con varios departamentos entre ellos el departamento de logistica,
encargada de varias areas entre ellas el area de importaciones que es precisamente donde se
enfocara el presente trabajo de investigacion con el objetivo de mejorar sus procesos ya
que la mencionada area tiene un papel fundamental dentro de la empresa el cual consiste
en toda la logistica de transporte del equipo desde las fabricas en Asia y Colombia, los

tramites aduaneros, y la logistica interna para la entrega y descarga del equipo en la obra.
El presente trabajo cuenta con cinco capitulos que se muestran a continuacion:

El primer capitulo trata sobre el planteamiento del problema, nicleo de este trabajo ya que
de alli nace lo que se debe mejorar en el area de importaciones. También se indican los

objetivos de la investigacion, la hipotesis, la justificacion y las fuentes de datos.

El segundo capitulo trata a cerca marco tedrico, empezando por una revision breve de la
empresa, su campo de accion, estructura y objetivos. También se analiza el sector de la
construccion, la exportacidon e importacion de equipos de transporte vertical, los
proveedores involucrados en el proceso y principalmente el fundamento tedrico de la

herramienta para el mejoramiento: El programa P2MC.

El tercer capitulo trata del analisis de la situacion actual en 3 aspectos que son: problemas,
procesos e indicadores. El cuarto capitulo trata de la propuesta de mejora de igual manera
en los aspectos antes mencionados. Mientras que el quinto capitulo comprende las

conclusiones y recomendaciones del proyecto.

Ademas, se muestran 12 anexos que seran herramientas para el mejoramiento planteado.
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SUMARRY

The company COHECO offers the service of installation and maintenance of elevators,
ramps and mechanical stairs of the brand MITSUBISHI from about 30 years doing it in
buildings and malls to national level. The company has come in constant growth in view of

the building increase in the big cities.

The company possesses several departments between them the department of logistics,
taken charge of several areas between them the area of imports that is precisely where the
present work of investigation will be focused by the aim to improve his processes since the
mentioned area has a fundamental paper inside the company which consists of all the
logistics of transport of the equipment from the factories of Asia and Colombia, the
customs steps, and the logistics hospitalizes for the delivery and unload of the equipment

in the building who will be installed.
The present work relies on five chapters as follows:

The first chapter treats on the exposition of the problem, core of this work since of there it
is born what it is necessary to improve in the area of imports. Also are indicated the aims

of the investigation, the hypothesis, the justification and the data sources.

The second chapter treats to nearby theoretical frame, beginning for a brief review of the
company, his field of action, structure and aims. Also there is analyzed the sector of the
construction, the export and import of equipment’s of vertical transport, the suppliers
involved in the process and principally the theoretical foundation of the tool for the

improvement: The program P2MC.

The third chapter treats of the analysis of the current situation in 3 aspects that they are:
problems, processes and indicators. The fourth chapter treats of the offer of improvement
of equal way in the aspects before mentioned. The fifth chapter talks about the conclusions

and recommendations of the project.

In addition, there appear 12 annexes that will be tools for the raised improvement.
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INTRODUCCION

COHECO es una empresa que brinda el servicio de instalacion y mantenimiento de
equipos de transporte vertical, que comprende ascensores, escaleras mecanicas y rampas.
Los equipos los importa desde Tailandia y Colombia, y en el caso de repuestos para los

mismos de diferentes paises.

El area de importaciones constituye una parte fundamental de esta organizacion, ya que es
la encargada del proceso aduanero y la entrega de los equipos en las diferentes obras para

su instalacion, y asi lograr la satisfaccion de clientes internos y externos

Y es precisamente del area de importaciones donde nace el tema central de estudio del
presente trabajo de investigacion; un plan de mejoramiento de procesos en la busqueda de
una formalizacion que permita modificar los esquemas de funcionamiento y los resultados

en el area de importaciones.

El motivo de este mejoramiento es que existe la percepcion de que estos procesos no se los
esta llevando a cabo de una manera eficiente y eficaz, lo que impide que los resultados
globales de la organizacion se estén dando de una manera adecuada, mediante una
reingenieria de procesos, que es los que se pretende lograr con este trabajo, estandarizar

dichos procesos, para que queden definidos y se los cumpla a corto, mediano y largo plazo.

La metodologia empleada para cumplir con el propdsito de mejoramiento de procesos va a
ser el programa P2MC, la cual utiliza como herramienta un diagnéstico de la situacion
actual del area a analizarse, en cuanto a sus procesos, problemas e indicadores y proponer
una mejora en los ambitos mencionados para posteriormente proceder con la

estandarizacion.

La principal limitacion a la cual se puede enfrentar este trabajo de investigacion, es la
dificultad de obtener talleres con la gente involucrada en el proceso de importacion, debido
a que por la naturaleza del trabajo, que es en campo, no existe un horario determinado
para poder realizar reuniones periddicas. Otra limitacion que podria darse es la falta de
informacion, especificamente datos actualizados sobre estadisticas de importaciones del
tipo de producto que importa la organizacion, asi como también no obtener informacion
real de los servicios que prestan empresas externas a la importacion de equipos tales como

almaceneras o navieras.



En resumen, este trabajo de investigacion mostrara una vision de lo que es la empresa
COHECO, sus antecedentes, sus funciones, desarrollada como una empresa posicionada en
el mercado ecuatoriano en la venta de ascensores y escaleras mecanicas, y con
oportunidades de crecimiento, dado el auge del sector de la construccion. También se
mostrard un esquema del departamento de logistica a la cual el area de importaciones
pertenece. De igual manera se mostrara las actividades que desempefia en cada una de sus
ramas y su relacion con otros departamentos. La parte fundamental a analizarse, sera el
area de importaciones, donde se estudiaran todos los procedimientos que lleva a cabo tanto
en la importacion de equipos como en la coordinacion de entrega de equipos, su
interaccion con servicios externos como empresa de transporte, montacargas, navieras,
almaceneras y agente afianzado de aduanas, que son parte indispensable en la gestion del

area de importaciones.

El ntcleo serd el planteamiento del problema, que se vera en la primera fase del estudio, el
que estara fundamentado en supuestos tedricos, la hipdtesis los objetivos y principalmente

el problema en si.

Finalmente, este trabajo tiene como propdsito ser un aporte a las personas encargadas e
involucradas en el proceso de importacion de equipos, para que todas sus actividades se
desarrollen y se cumplan en un marco de formalidad y con el estudio de los procesos hacer

un analisis de todos los recursos necesarios para los cambios propuestos.



CAPITULO1

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1  Supuestos Tedricos

Los supuestos tedricos comprenden teorias generales relacionadas con el problema de

investigacion estudiado.

Estos supuestos seran el fundamento para la determinacion de la situacion real del area de
la organizacion, en la cual se percibe que puede existir una posibilidad de mejora en los
procesos, ya que determina como se desarrollan los mismos y como se deben dar segun la

aplicacion de estas teorias dadas.
1.1.1 Falta de cultura organizacional basado en politicas

La cultura organizacional es un concepto que empieza a tener importancia a finales de los
afos70 y principios de los 80. Manuel Gross', en su trabajo definicion y caracteristicas de
la cultura organizacional, la define como: “...conjunto de normas, valores y formas de
pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de la

empresa y a la vez es una presentacion de cara al exterior de la imagen de la empresa...”

Este concepto ha tomado importancia en los ultimos afios, donde se ha venido
desarrollando la competitividad entre las organizaciones, y las que tienen una cultura
organizacional fuerte son las que sobresalen en el mercado donde se desarrollan. Una
cultura fuerte es aquella donde todo el personal de la empresa se encuentra convencido de

los valores y creencias de la organizacion y se encuentra comprometida con ésta.

La importancia de la cultura organizacional radica en la posibilidad de detectar problemas
y poder plantear soluciones a los mismos, asi como también formar equipos de trabajo
dentro de la organizacion, que puedan interrelacionarse y hacer mas facil el trabajo y

comprometer y motivar a los trabajadores.

! Master en Recursos Humanos de la Universidad de Santiago de Chile



Las politicas corresponden una parte fundamental dentro de la cultura organizacional, ya
que son los lineamientos para poner en practica la cultura. En cuanto a la empresa
COHECO, se define como una empresa de servicios. Su cultura y filosofia tienen un
enfoque hacia la calidad en el servicio y la mayor satisfaccion del cliente. Para ello, ha
alineado todas sus gestiones y procesos, con una vision humanista del manejo de sus
recursos humanos, sin embargo estas politicas se han visto enfocadas en gran porcentaje al
departamento técnico, mientras otras areas de la organizacion han quedado en segundo
plano, lo cual ha provocado especialmente en el area de importaciones, que la rotacion de

personal sea alta. .

Durante 5 afios, la coordinacion de importaciones ha venido siendo manejada in house,
es decir, una persona del agente de aduanas que maneja los tramites de la empresa trabaja
dentro de ella, en la coordinacion, sin embargo el afio 2011, hubo 4 personas en el puesto,
lo cual afect6 a la marcha normal de los tramites, ya que se tenia que capacitar en
promedio cada 3 meses a un nuevo asistente. EI motivo de estos constantes cambios fue

que el clima laboral en el 4rea no era el adecuado.
1.1.2 Falta de recursos humanos para cumplir con los objetivos

El recurso humano es la parte mas importante dentro de una organizacion, ya que es
quien lleva a cabo el trabajo para cumplir con los objetivos de la empresa. El recurso
humano es manejado mediante una gestion departamental que tienen todas las empresas,
donde los encargados buscan mejorar el rendimiento del trabajo, ofrecer bienestar a los

empleados y explicar claramente las tareas a desempefiarse.

Todas las empresas buscan mayor y mejor produccion. Por tanto, los objetivos de la

gestion del recurso humano es contribuir con el logro de este proposito.

Para comprender mejor los objetivos de la gestion del recurso humano en las empresas, es
importante conocer la evoluciéon que viene experimentando la empresa en el tema de
personal y de los recursos humanos. Esta evolucion se desarrolla en tres estados

especificamente:
¢ Orientacion administrativa y preocupacion por el control

e Enfasis en las relaciones de trabajo.



e Enfoque estratégico.

La gestion del recurso humano en la empresa COHECO, se debe encargar del
levantamiento del manual de funciones para determinar si el personal existente encargado
de los procesos de importacion es el suficiente para cumplir con dichas funciones, sin
embargo a pesar de existir dicho manual, no se ha establecido la necesidad de personal, y
dado la alta carga operativa, es necesario contar con una persona adicional en las funciones
de coordinacion de entrega de equipos y de la coordinacion del proceso aduanero. Esta
también ha sido la causa de la alta rotacion de personal, ya que una misma persona se
encarga del proceso integral, desde la realizacion de la nota de pedido hasta la entrega del

equipo, en obra con toda la carga operativa y responsabilidades que esto conlleva.
1.1.3 Falta de comunicacion entre los involucrados del proceso

La comunicaciéon es una parte fundamental para que los procesos fluyan de la manera
correcta en una organizacion. Mediante ella se puede informar a los empleados, los
objetivos de la empresa y la forma y momento en que ellos pueden contribuir a mejorarlos.

Contribuye al mejoramiento de trabajo en equipo y toma de decisiones. 2

En el caso especifico de la empresa, esta comunicacién debe ser interna, es decir con los
otros departamentos, que deben estar al tanto del proceso y también externa, en especial

con el agente de aduanas y con las empresas que brindan los diferentes servicios.

A continuacioén se muestra un esquema que indica los involucrados en el proceso y las

actividades de cada uno de ellos con el area de importaciones.

2 Libro el poder de la comunicacion en las organizaciones
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Grafico 1.1 Actividades relacionadas con el drea de importaciones
Fuente: Investigacion propia
Elaborador por: El autor

Todas estas actividades deben estar concatenadas y la comunicacion debe ser lo
suficientemente clara para que todos los departamentos cumplan con sus funciones con

eficiencia y oportunidad.

El problema relacionado con la comunicacién se ha dado en su mayoria entre ventas e
importaciones, ya que en algunas ocasiones por retrasos en produccion en fabrica se retrasa
el embarque de un determinado proyecto, y éste no es reportado al ejecutivo de ventas,
quien es el encargado de tratar con el cliente a quien ya se le indica una fecha aproximada
de llegada a obra. Este inconveniente también afecta al area de instalacion, que coordina el
personal para la recepcion de equipos y solicita al cliente una bodega para la fecha

especifica.

En cuanto a la comunicacioén con las empresas externas, un ejemplo claro sobre una
falencia en la comunicacion, es con la empresa de transporte, que debe indicar un status
desde el momento que el camion con los equipos sale de puerto hasta que llegue a la obra.
Esta comunicacion es indispensable ya que se debe cumplir con una hora de recepcion de
equipos, la cual esta previamente coordinada con el cliente y esa hora se debe notificar al

transportista.



1.1.4 Informalidad en el camplimiento de procesos

Los procesos son un conjunto de actividades las cuales relacionadas en secuencia logica,
generan valor para la organizacion. Lo que se busca con este conjunto de actividades es

lograr la satisfaccion del cliente.

El valor es un concepto subjetivo, sin embargo se lo ha venido desarrollando en el
concepto empresarial, como la transformacion minima necesaria que se le agrega a un

producto o servicio y por el cual el cliente esta dispuesto a pagar.

La gestion por procesos es el mecanismo mediante el cual las organizaciones durante los
ultimos afios han basados sus operaciones para posicionarse como las empresas lideres en
el mercado. Se basa especificamente en los conceptos de sistema y de gestion, a través de

los cuales se canaliza la informacion para llegar a un fin determinado.

Un sistema comprende un conjunto de elementos con funcionamiento especifico para
lograr un objetivo comun, mientras que la gestion son todas las acciones sistematicas
involucradas desde la planeacion hasta la comprobacion de los resultados, en el
seguimiento de objetivos. El sistema de gestion permite mirar de manera cuantitativa el
desempefio de cada una de las actividades con respecto a los factores clave de cada
proceso, y permite identificar de manera clara los elementos donde se debe concentrar el

mejoramiento.

1.2 Planteamiento del problema

1.2.1 Formulacién del problema

La formulacién de problema se basa en una pregunta sencilla:

¢Cémo determinar la situacion real del area de importacion de equipos y cuéles son los

caminos para el mejoramiento?

La situacion real se sustenta con los supuestos tedricos estudiados en el punto anterior. Se
puede llegar a determinar la situacion real en el area de importacion de equipos de la

empresa COHECO, desde los siguientes panoramas:



e Informalidad en los procesos, que tiene que ver especificamente con que en
algunos tramites se procede de una manera y en otras ocasiones con procedimientos

distintos.
e Falta de comunicacion entre involucrados
e Falta de personal necesario para la coordinacion y operatividad de las actividades

Esto genera que el problema principal sea que los equipos permanezcan varios dias en
puerto y se generan altos costos que no estan presupuestados, lo cual afecta

financieramente a la empresa.

Los caminos para el mejoramiento, seran planteados en otro capitulo de este trabajo de
investigacion, basado especificamente en un andlisis de la situacion actual para establecer

los campos de mejoramiento.

Una vez realizado este estudio, se espera que los resultados obtenidos serviran para la
ejecucion de los objetivos del area de importaciones y se cumpla con las metas establecidas

por la empresa, permitiendo asi lograr la productividad deseada.
1.2.2 Sistematizacion del problema
La sistematizacion del problema se sustenta en una pregunta:

¢ Como saber si la gestion del area esta encaminada a una ejecucion eficiente y eficaz de

los procesos y si aportan a la mision de la empresa?

La gestion del area sera medida mediante el levantamiento de procesos e identificacion de
problemas, lo cual permitira generar soluciones a los problemas y mejorara los procesos y

estandarizarlos.



1.3  Objetivo General

Elaborar un plan de mejora del proceso de importacion de equipos de la empresa
COHECO de la ciudad de Quito, basado en herramientas que pone a disposicion la gestion

por procesos.
1.4 Objetivos especificos

e Generar una lista de problemas

e Desarrollar flujogramas enfocados en las fases que se deben cumplir en el proceso de

importacion de los equipos y repuestos
o Establecer los procedimientos adecuados para el control y mejoramiento del proceso.

o [Establecer los factores operativos que afectan directamente en el retraso de Ia

liquidacién de las importaciones.

e Utilizar diagramas para el levantamiento de problemas en el proceso de importacion de

equipos y priorizar la solucioén de los mismos
e Desarrollar indicadores para la medicion de la productividad

e Elaborar formularios para el registro, control y seguimiento del proceso.

1.5 Justificacion de la investigacion

Se ha decidido realizar esta investigacion, debido a que efectuando la reingenieria de
procesos se puede lograr una estandarizacion de los mismos, los cuales se cumpliran a
cabalidad sin importar la rotacion de personal en el drea de logistica de importaciones,
logrando también disminuir el tiempo de cada una de las actividades en el proceso,
obteniendo una mayor satisfaccion del cliente al recibir sus equipos a tiempo y también
una mayor conexion con el area de instalacion de la compaiiia que depende mucho de que

los equipos arriben a las obras de los clientes en el tiempo acordado.



1.6 Hipdtesis de la Investigacion

Basado en los principales objetivos especificos planteados anteriormente, se plantean las

siguientes preguntas con las que se llegaran a determinar las hipotesis:

e Es el programa P2MC una herramienta necesaria para observar los problemas

existentes y generar alternativas de solucion a los mismos?

e (Ayudaria una reingenieria de procesos a optimizar recursos en el proceso de

importacion de los equipos y piezas de la empresa COHECO?

e ,La elaboracion de nuevos formularios seria util para el registro, control y seguimiento

del proceso?

e /Seran los cuadros de indicadores una herramienta util para el control del proceso y la

toma de decisiones a nivel gerencial?

1.7 Delimitacion de la Investigacion y alcance

La investigacion se realizara en el area de comercio exterior del departamento de logistica

de la empresa COHECO en la ciudad de Quito.

1.8 Fuentes de datos

Seglin lo cita Mariana Silvestrini® en su trabajo de investigaciéon sobre fuentes de
informacion define a las fuentes primarias como: “...Datos que han sido publicada por
primera vez y que la informacion no ha sido filtrada, interpretada o evaluada por nadie
més. Son producto de una investigacién o de una actividad eminentemente creativa...”.

Las fuentes secundarias son textos basados en las fuentes primarias e implican
generalizacion, andlisis, sintesis, interpretacion y evaluacion de las mismas. Es decir estan
especialmente disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las fuentes primarias o a sus

contenidos.

3 Profesora de Marketing de la Universidad de Belgrano, Buenos Aires, Argentina
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Para este trabajo de investigacion, estas fuentes son:

PRIMARIAS: Observaciones, entrevistas a los responsables de los procesos
administrativos y operativos del area de comercio exterior de la empresa, encuestas al
personal técnico encargado de la instalacion de los equipos, como clientes internos, y

encuestas a clientes externos, para medir la satisfaccion en el servicio recibido.

SECUNDARIAS: Informacion general de la empresa, manuales de operaciones y
procedimientos de la empresa, guias internas, libros de comercio exterior, boletines
estadisticos del Banco Central del Ecuador, publicaciones econdmicas, tesis de grado,

paginas web.
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CAPITULO II

2. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la empresa
2.1.1 Reseiia Historica

COHECO es una empresa que funciona en el pais desde 1977, como la empresa lider en el
transporte vertical de personas y cargas en el mercado. Es la representante de Mitsubishi
Electric Corporation de Japon para el Ecuador. La historia de esta empresa comienza hace
38 afios, cuando Don Alberto Correa Escobar, en el afio 1972, promovid la creacion de
COHECO como una empresa con ideas y objetivos claros. Al principio esta empresa se
dedicaba a la venta de materiales para la construccion, sin embargo en 1977, decide
cambiar la linea de negocios de la empresa y obtener la representacion para el pais de las

escaleras y ascensores Mitsubishi de Japon.*

Durante estos afios, la empresa ha contribuido notablemente en el desarrollo urbano-
arquitectébnico de las principales ciudades de nuestro pais. Los ascensores, escaleras
eléctricas y rampas facilitan el desenvolvimiento de centros comerciales, instituciones
publicas y privadas, centros hospitalarios y condominios, con el sello de seguridad,
garantia e innovacion permanente de una empresa de renombre internacional como

Mitsubishi.

Ademas de la instalacion de los equipos, la empresa ofrece un servicio de mantenimiento
garantizado durante 10 afios, y un servicio de modernizacidon de ascensores a los que ya
tienen mas de 30 afios de instalados. La modernizacion incluye cambio de piezas y también

de cabinas, botoneras, luces para darle un toque de modernidad y vanguardismo.

COHECO tiene mas de tres décadas de ininterrumpida actividad empresarial, como un
contribuyente directo al desarrollo del pais, con la creacion de cientos de plazas de trabajo,
asi como con el pago de sus obligaciones tributarias. Cuenta con un personal de alrededor
de 450 personas en las tres principales ciudades del pais, esto es Quito, Guayaquil y

Cuenca.

4 www.coheco.com, Historia de la empresa
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2.1.2 Mision

Ser el proveedor mas confiable y apreciado en el mercado ecuatoriano de equipos de
transporte vertical de alta calidad y tecnologia de punta, ofrecer un excelente servicio y

colaborar con sus clientes en mantener el valor de su inversion en el largo plazo.
2.1.3  Vision

Incorporar en la cultura de COHECO los principios y conceptos de una verdadera empresa
de servicios orientada al cliente. Alinear todos sus recursos, procesos y objetivos hacia la

consecucion de la calidad en el servicio.
2.1.4 Campo de accion

El campo de accion de la empresa COHECO es la instalacion, mantenimiento,
modernizaciéon y renovacion de ascensores, escaleras eléctricas y rampas y la

implementacion de sistemas de acceso y seguridad a edificios.
2.1.5 Productos
e Ascensores
e [Escaleras Eléctricas
e Rampas
e Mantenimiento
2.1.6 Estructura Basica
2.1.6.1 Estructura organizacional de la empresa

La empresa COHECO, tiene la siguiente estructura organizacional:

13
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Grafico 1.2 Organigrama COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborador por: El autor.

2.1.7 La competencia

Seglin define Martha Alles®, “...la competencia es una caracteristica subyacente en el
individuo que esta casualmente relacionada con un estandar de efectividad y/o una
performance superior en un trabajo o situacion...”. En otras palabras, la competencia es lo
que permite el crecimiento de las organizaciones, ya que al haber competencia, existe la
necesidad de crear mejores productos y servicios para ser los numero uno en el segmento.

COHECO es actualmente lider en el mercado de instalacion, mantenimiento y
modernizacion de equipos de transporte vertical, seguido por la empresa Electro
Ecuatoriana, Ascensores OTIS y finalmente TKE Ascensores, mencionando los 4

principales.®

> Doctora de la Universidad de Buenos Aires especializada en competencias
6 Dora Ramos, plan estratégico de comercializacion de elevadores, UISEK 2010
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2.2

2.2.1

El Departamento de Logistica

Introduccion

El concepto de logistica se ha venido desarrollando y tomando importancia en al ambiente

empresarial en los ultimos afios, ya que las organizaciones buscan siempre optimizar

recursos y tiempos de entrega para mejorar la satisfaccion de clientes, y es precisamente

eso lo que se logra con una logistica adecuada.

El 4rea de logistica de la empresa depende directamente de la gerencia financiera y esta

compuesta por 6 personas. Tiene a su cargo las siguientes funciones:

222

Compras locales

Importaciones

Logistica de ventas

Bodega

Asistencia Administrativa

Objetivos Principales

Establecer politicas para la gestion de compras locales de la empresa
Tener un control de inventarios de la bodega segun maximos y minimos
Brindar un servicio de calidad a los demas departamentos de la empresa

Establecer una metodologia adecuada para que las importaciones de la empresa se

lleven a cabo en el tiempo establecido.

Generar un control de la gestion de ventas.
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2.2.3 Estructura

Jefe de
Logistica

Asistente de A5|s.te.nte ¢ Personal de Asistencia AR A
. ) logistica de L . Compras
importaciones Bodega Administrativa

ventas Locales
| |
1 | L}
Mensajeria Courier Transporte

Grafico 2.2 Organigrama LOGISTICA
Fuente: Investigacion propia
Elaborador por: El autor.

2.3 El Area de Importaciones

2.3.1 Importancia

El 4rea de importaciones de la empresa COHECO constituye una de las mas importantes
dentro de la organizacion, ya que por su giro de negocio, es una importadora y por ende

sus operaciones se basan netamente en los equipos que se importan.
2.3.2 Misién

Proveer soluciones en la importacion de elevadores, escaleras mecéanicas y repuestos,
optimizando tiempos tanto en transito, como en procesos aduaneros, logrando asi una

mejora utilizacion de recursos.
2.3.3 Vision

Ser como area de importaciones el mejor proveedor de los clientes internos de COHECO,
prestando un servicio de excelencia a través de la comunicacion y fiel cumplimiento de los

Pprocesos.

16



2.3.4 Campo de accion

El campo de accion de la empresa es la importacion de equipos y repuestos, asi como

también importacion y exportacion a través de Courier.
2.3.5 Objetivos principales

e Reducir los reclamos por parte de clientes internos por el incumplimiento en

tiempos de entrega.
e Generar una reduccion de costos en las operaciones del area
e Cumplir con los tiempos establecidos para la entrega de equipos y repuestos

e Verificar que las fechas de embarque de los equipos estén acorde al calendario de

instalacion programado.

e Mantener la coordinacion adecuada con el agente de aduanas para los tramites de

importacion.
2.4 El Sector de la construccion en el pais

2.4.1 Evolucion

El sector de la construccion en el Ecuador tiene sus origenes a la par de la creacion de las
ciudades y edificaciones en el pais, tanto viviendas, vialidad, edificaciones, entre otros. Se
puede considerar que el ciclo de desarrollo de la construccion tuvo un importante despegue
durante los afios 90 y ha logrado consolidar un crecimiento importante después del cambio
de siglo. Esto se refleja en los resultados de algunos indicadores, como el niimero de

proyectos inmobiliarios con oferta disponible, donde se produjo un incremento del 35%.”

Después de la crisis financiera de 1999, en la cual el sector se estanco, y desde la
dolarizacién, en el 2000, se ha visto un crecimiento promedio anual sostenido. Este
renacer inmobiliario empezd inicialmente en Quito, y, posteriormente, en otras ciudades

como Guayaquil y Cuenca, y tltimamente en Manta Ambato, Loja y Santo Domingo.

7 Enciclopedia del Ecuador, Editorial Océano
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El sector se puede dividir en cuatro tipos de edificaciones: infraestructuras, viviendas,
edificaciones comerciales y, finalmente, un grupo llamado informal, integrado por
pequenas construcciones en lugares periféricos. Sin embargo el que mas ha evolucionado
son las construcciones de edificaciones, ya que por espacio fisico es cada vez mas comun

que las personas vivan en departamentos.

En los ultimos 7 afios, las actividades de construccion (de obra publicas, viviendas y
oficinas) han crecido mas del doble que le economia en su conjunto. En el 2006 crecio al

5,1%, con lo que el valor agregado de la rama super6 los 3.220 millones de dolares.®
2.5 Equipos de transporte vertical

2.5.1 Exportacion de equipos de transporte vertical

Los equipos de transporte vertical son fabricados especialmente en Japon y Estados
Unidos, este tltimo representada por la empresa OTIS, y en Asia una de las fabricas mas
importantes a nivel mundial de produccion y venta de ascensores y escaleras eléctricas, es
Mitsubishi Corporation, empresa que tiene representaciones en muchos paises, entre ellos
COHECO en Ecuador. Las exportaciones de estos equipos, de esta y otras marcas se las
realiza en su gran mayoria desde el continente asiitico, ya que alli se encuentran las
grandes fabricas con tecnologias de punta, capaces de producir para el mercado local e

internacional. ?

El manejo de estos equipos para su exportacion requiere de mucho cuidado, ya que algunas
piezas son electronicas y muy delicadas. Un ascensor estandar de hasta 15 paradas se los
puede embarcar en un contenedor de 20, mientras que si es de 16 hasta 30 paradas se lo
embarca en uno de 40”. Las escaleras mecanicas al tener piezas con un volumen mas
grande que los ascensores, tienen que ser transportada en un contenedor de 40”. En cuanto
a la estiba de los mismos, al ser maquinaria pesada, es indispensable el uso de un

montacargas para su embarque en los respectivos contenedores.
2.5.2 Importacion de equipos de transporte vertical en el pais

Las importaciones de transporte vertical, en especial los ascensores sin cabina ni

contrapeso, desde el 2005 hasta la actualidad, son los que mas se los importan dentro del

8 www.ecuadorencifras.com
° www.mundoelevacion.com
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grupo de equipos de transporte vertical, siendo el principal mercado proveniente Tailandia

seguido por China. Los ascensores sin cabina ni contrapeso son los que en su mayoria se

instalan en los edificios. Segun datos

estadisticos del Banco Central del Ecuador, en

toneladas, en el afio 2009, se importaron desde Tailandia aproximadamente 431 toneladas,

mientras que para el afio 2011, esta cifra disminuy6 a 412!, situacion que se debe a que

los precios de venta se han elevado producto de las crisis financieras que han afectado a

todos los paises. A continuacidon se muestra los paises exportadores de tipo de ascensores

y su costo, de los tres ultimos afios:

ANO 2009
) CIF (miles
PAIS PROVENIENTE TONELADAS FOB (miles USD) USD)
TAILANDIA 431.46 3,141.52 3,625.95
JAPON 31.47 312.98 331.54
COREA DEL SUR 18.94 165.24 179.46
CHINA 10.58 4525 47.54
ANO 2010
PAIS PROVENIENTE TONELADAS FOB (Miles USD) | CIF (Miles USD)
TAILANDIA 44515 2,878.53 3,435.39
JAPON 19.18 176.02 193.17
CHINA 15.77 39.30 48.44
COREA DEL SUR 2.46 30.03 31.13
ANO 2011
CIF (Miles
PAIS PROVENIENTE TONELADAS FOB (Miles USD) USD)
TAILANDIA 41249 2,610.72 3,133.07
TAIWAN 521 51.94 59.58
COLOMBIA 6.05 39.06 39.67
JAPON 1.78 12.37 14.91

10 Estadisticas del Banco Central del Ecuador
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Cuadro 1.2 Importaciones de equipos por pais de proveniencia
Fuente: Boletines estadisticos del BCE
Elaborador por: El autor

2.6 Importacion de equipos
2.6.1 Identificacion de Proveedores
2.6.1.1 Proveedores Internacionales

COHECO es la filial de Mitsubishi Corporation en Ecuador, lo cual garantiza la seriedad y
cumplimiento en cuanto a fabricacion de equipos y cumplimiento de embarques.
Mitsubishi se constituye de esta manera en el principal proveedor de COHECO, con sus
fabricas en Laem Chabang, Tailandia y en Nagoya, Japon, El otro proveedor de COHECO
es Melco de Colombia, con su fabrica ubicada en Bello Antioquia, Medellin. De este lugar
se importan las piezas de metal mecanica indispensable para el montaje y ajuste de los

equipos.

Ademas de estos dos grandes proveedores existen otros a los cuales la empresa compra
ocasionalmente. Este es el caso de Wittur, empresa argentina que provee de montacoches y
ascensores de carga especiales. Asi mismo, existen proveedores de Estados Unidos e

Inglaterra, para compras pequeias.
2.6.1.2 Proveedores locales y costo de sus servicios

Los proveedores locales corresponden aquellos que brindan algun tipo de servicio a la
importacion de equipos de COHECO. Dentro de este grupo de proveedores estan las
navieras, almacenera, transportadoras y empresas de montacargas, cuyas funciones, costos

y responsabilidades son las siguientes:
» Navieras

Las navieras son empresas que tienen a su cargo el transporte internacional y el cruce de
frontera de la carga via maritima mediante los buques. En el caso de COHECO, estas son
contratadas y canceladas por el exportador (MITSUBISHI) de acuerdo al incoterm CFR
con el que se manejan las importaciones. No se tiene una naviera especifica con la cual
vienen los pedidos, esto depende de la disponibilidad de buques de las mismas y

generalmente las que tengan los menores costos.
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Los costos en los que se incurren por pagos a los servicios de la naviera se muestran a

continuacion:

CONCEPTO
Servicio de procesamiento de BL. 50.40 USD.
Terminal Handling Container 40 USD.
Emision de carta de salida 30 USD.
Emision de BL 45 USD.

Cuadro 2.2 Costos por servicios de Navieras
Fuente: Investigacion propia
Elaborador por: El autor.

> Transportadoras

La funcién principal de las empresas de transporte terrestre, es llevar la mercancia de un

lugar a otro de manera segura y en el plazo acordado.

El servicio de transporte es de puerta a puerta, tanto dentro como fuera del pais, desde la

fabrica, en el caso de Colombia o desde el puerto de Guayaquil. .

Las empresas de transporte deben tener una flota de camiones de diversas capacidades de
carga que van desde 5 hasta 45 toneladas para que se pueda transportar varios tipos de

cargas.

Los costos por transporte de dos empresas de transporte en las rutas de Quito y Guayaquil

que son las principales se muestran a continuacion:
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VALOR

RUTA TAMANO EMPRESA 1 EMPRESA
2

FLETE
Medellin-Tulcan Plataforma 1900 2250
Medellin-Tulcan Mula 1250 1450
Medellin-Tulcan Sencillo 830 890

TRANSPORTE INTERNO

Guayaquil-Guayaquil 1x20 160 175
Guayaquil-Guayaquil 1x40 170 215
Guayaquil-Quito 1x20 450 480
Guayaquil-Quito 1x40 630 660
Tulcan-Quito Plataforma 630 600
Tulcan-Quito Mula 440 450
Tulcan-Quito Sencillo 310 340
Tulcan-Guayaquil Plataforma 1030 1050
Tulcan-Guayaquil Mula 700 750
Tulcian-Guayaquil Sencillo 570 550

Cuadro 3.2 Costos por servicios de Transporte
Fuente: Investigacion propia
Elaborador por: El autor.

> Almaceneras

Las almaceneras o depdsitos temporales, son bodegas autorizadas por el Servicio Nacional
de Aduanas, para guardar la mercaderia que esta siendo objeto de comercio exterior hasta
cumplir con la tramitacion legal aduanera. Estas generalmente son ubicadas cerca al puerto
o aeropuerto donde arriba la carga por facilidades logisticas de descarga de contenedores.
Las almaceneras también ofrecen el servicio de movilizacion de contenedores desde el

buque hasta tierra mediante grandes maquinarias como se muestra en el siguiente grafico.
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Grafico 3.2 Movimiento de contenedores en CONTECON
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

Los valores en el mercado estan entre:

VALOR EN

ALMACENAIJE uUsD

1-10 dias contenedor 20" 2.50
1-10 dias contenedor 40" 5.00
11-20 dias contenedor 20" 3.50
11-20 dias contenedor 40" 7.00
Mads de 20 dias cont. 20" 4.50

Mads de 20 dias cont. 40" 9.00

Cuadro 4.2 Tarifas
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

Los contenedores en otra almacenera, en donde también arriban los contenedores de

COHECO, son almacenados en patios como se muestra en la imagen a continuacion.
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Grafico 4.2 Patio Almacenera
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

» Montacargas

El Montacargas es un aparato de elevacion que sirve para realizar transporte de material o
de personas que consta de una plataforma que se desliza a través de guias metélicas para la
descarga o carga de la mercancia. La contratacion del montacargas esta a cargo del

departamento de logistica, para la recepcion de equipos.

A continuacién los costos que se manejan de acuerdo al medio de transporte de donde se

descarga y una foto del proceso:

DESCRIPCION COSTO
CONTENEDOR DE 40 PIES USD 140
CONTENEDOR DE 20 PIES USD 100

PLATAFORMA USD 120

Cuadro 5.2 Cuadro de costos de montacargas
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor
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Grafico 5.2 Proceso de descarga de cajas con montacargas
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

» Agente afianzado de aduanas

El agente de aduanas se encarga de la nacionalizacién de la mercancia y presentar todos los
papeles de la importacién a la autoridad aduanera. A mas del tramite de gestion de
importaciones, por cada tramite, el agente de aduanas a través de sus despachadores en
puerto, se encargan de la facturacion y de la entrega de documentos al transportista para

que pueda ser despachado.

Las tarifas que maneja un agente afianzado en promedio son:

DISTRITO VALOR

Guayaquil | 200 USD +IVA
Quito 150 USD + IVA
Tulcan 100 USD +IVA

Cuadro 6.2 Cuadro de costos de agente de aduanas
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

2.6.2 Clasificacion Arancelaria

Una vez determinado el término de negociacion, se debe conocer el grupo de productos al
que pertenecen los productos que se va a importar. La clasificacion arancelaria es el
proceso mediante el cual se dividen los productos dentro de categorias por afinidad y

semejanza. El arancel es un documento de caracter legal donde se encuentran todas las
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mercancias sujetas a comercializacion. La partida arancelaria es un niamero bajo el cual se
amparan los productos de un mismo grupo al momento de la nacionalizacion. La partida es

revisada por la autoridad aduanera al momento de la nacionalizacion.

Para los productos importados por COHECO las partidas principales se muestran en la

siguiente tabla:

PARTIDA DESCRIPCION AD-VALOREM
ASCENSORES SIN CABINA NI
8428.10.10.00 CONTRAPESO 10%
8428.10.90.00 ASCENSORES COMPLETOS 15%
8428.40.00.00 ESCALERAS MECANICAS 0%
PARTES DE ASCENSORES Y ESCALERAS
8431.31.00.00 MECANICAS 0%

Cuadro 7.2 Partidas Arancelarias de COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

2.7 El programa P2MC como mecanismo de mejoramiento

Para comprobar que realmente existe un problema, al que se debe buscar solucion, es
necesario la aplicacion de un mecanismo cientifico que pruebe de manera clara que existen

inconvenientes en el area de la organizacion estudiada.

El programa P2MC consiste en un método de mejoramiento cuyas siglas significan
“Programa de modernizacion y mejoramiento de calidad y productividad™!!. En el presente
trabajo de investigacion, se utilizara esta herramienta, ya que COHECO se encuentra en
una etapa de crecimiento del negocio, para lo cual es necesario una modernizacion y
mejoramiento de todos sus procesos en busca de la calidad total, partiendo del
Departamento de Logistica — Area de Importaciones. La ventaja de esta herramienta es
que es aplicable para cualquier tipo de administracion que tenga una determinada
organizacion, ya sea por estrategias, por objetivos o por resultados, siempre y cuando su

filosofia este enfocada en la calidad y la gestion por procesos.

Esta herramienta se basa en un diagndstico de la situacion actual y con el resultado se

plantea una situacion propuesta.

11 Desarrollado por el Magister Ayala, Master de la Universidad Getulio Vargas
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Este analisis se lo hace a través de tres puntos estratégicos que son: problemas, procesos
e indicadores. De estos 3 factores se realiza un levantamiento y andlisis, para presentar la

propuesta de mejora.

A continuacion se aprecia un grafico con el enfoque del programa con la numeracion de

titulo de cada capitulo en la cual consta en el presente trabajo:

SITUACION
MEJORADA

SITUACION
ACTUAL

DIAGNOSTICO |  MEJORAMIENTO |

| |

4.2 PLAN DE
ACTIVIDADES
PARA SOLUCION
DE PROBLEMAS

3.1 ANIVEL DE
PROBLEMAS

4.3 PLAN DE
MEJORAMIENTO

3.2 ANIVEL DE
PROCESOS

DE PROCESOS

4.6 PLAN DE
MEJORAMIENTO DE
INDICADORES

3.3 ANIVEL DE
INDICADORES
(PRODUCTIVIDAD

Grafico 6.2 Esquema del programa P2MC
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

La gestion por procesos son tareas que siguen una secuencia logica y se desarrollan para

conseguir un resultado con valor agregado y lograr asi mejorar la calidad y productividad.

El valor agregado es un concepto muy importante dentro del mejoramiento ya que eso
determinara la utilidad del proceso propuesto. Como sistema de gestion, permite ver de
manera cuantitativa el desempefio de cada una de estas actividades con respecto a los
factores clave de cada proceso, permitiendo identificar de manera clara los elementos

donde se debe concentrar el mejoramiento. '?

12 www.crecenegocios.com
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2.7.1 Levantamiento de Problemas

El levantamiento de problemas es la primera fase del programa P2MC. Esta sera de mucha
utilidad para el presente trabajo de investigacion ya que permitira detectar los principales
problemas del area de importaciones de la empresa COHECO. Su metodologia consiste en
involucrar a las principales cabezas de los procesos involucrados para buscar problemas. El
levantamiento de problemas a su vez tiene varias fases, desde la obtencion de datos a
través de la lluvia de ideas, hasta la planeacion de las actividades para dar solucion a los
mismos. Estas fases se muestran en el siguiente grafico con la herramienta que emplea

cada una de ellas.

Identificacion de Jerarquizacion de

Problemas

Problemas

Acciones Estrategicas

Priorizacion

Lluvia de Ideas/
Depuracion de Datos

Diagrama Causa-Efecto
Ishikawa

Plan de actividades/
Diagrama de Gantt

Matriz de Holmes

Grafico 7.2 Esquema de fases para el levantamiento y solucién de problemas
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

2.7.1.1 Taller de Lluvia de ideas

Es una herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre un
tema o problema determinado. Esta herramienta fue ideada en el afio 1938 por Alex
Faickney Osborn'?, cuando su busqueda de ideas creativas resultd en un proceso
interactivo de grupo no estructurado que generaba mas y mejores ideas que las que los
individuos podian producir trabajando de forma independiente, dando oportunidad de
hacer sugerencias sobre un determinado asunto y aprovechando la capacidad creativa de

los participantes.

13 Teorista y escritor neoyorquino, autor del libro Applied Imagination publicado en 1953, donde
establece los fundamento para la Lluvia de Ideas
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La seleccion de involucrados se hace mediante la integracion vertical de los recursos
humanos, la cual considera dos representantes por cada nivel jerarquico de la entidad de
acuerdo al organigrama funcional de la Organizacion, y mediante la integracion horizontal,
la cual considera dos representantes por cada unidad o departamento de la organizacion,
quienes son seleccionados por la persona mas compenetrada y conocedora de los procesos
internos de cada departamento y la maxima autoridad dentro del departamento. Cabe

destacar que en el taller no existe nivel de jerarquia entre los participantes.
2.7.1.2 Depuracion de datos

Una vez obtenidos los datos en la lluvia de ideas éstos deben ser depurados mediante un
debate, explicaciones o interpretaciones, dados entre los proponentes de los problemas y el
resto de los asistentes al taller. No deben ser considerados aquellos problemas que no
tienen aceptacion consensual, de su pertinencia a la problematica tratada o a las areas de

pertenencia.
2.7.13 Jerarquizacion de ideas

Una vez realizada la depuracion de problemas con la participacion de los involucrados,
paso siguiente se debe jerarquizarlos. Este paso consiste en relacionar los problemas para
buscar el que tiene mayor importancia. Este ejercicio se lo hace a través de diagrama de
relacion causa-efecto, desarrollado por Kaoru Ishikawa', quien dijo en sus teorias que la
calidad debe ser una revolucion de la gerencia. El diagrama causa-efecto realiza el analisis
de la relacion iterativamente uno vs. todos. Se colocan flechas entrantes en los problemas
efecto (receptores) y flechas salientes en los problemas causa (inductores) tal como indica

el grafico:

4 Guru de la calidad Mundial
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DIAGRAMA DE RELACION CAUSA-EFECTO
(Diagrama de ISHILAVWA)
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Grafico 8.2 Diagrama causa-efecto Ishikawa
Fuente: www.eduteka.com
Elaborado por: El Autor

Una vez relacionados los problemas, se escoge un 25 o 30% de los problemas, en orden

secuencial por peso de los mayores totales, es decir aquellos que mas se relacionaron tanto

en causa como en efecto.

2.7.14 Acciones estratégicas

Las acciones estratégicas seran las acciones a tomarse para dar solucion a los problemas

planteados de acuerdo a la jerarquizacion detectada. Es decir, las acciones deben

planificarse primero las que traten las acciones mas urgentes y luego al final las acciones

menos urgentes.

2.7.1.5 Matriz de Priorizacion

Esta matriz tiene por objetivo realizar un balance comparativo del nivel de importancia de

las acciones estratégicas. La comparacion se la hace elaborando la pregunta de cual de las

acciones es mas urgente de llevar a cabo.
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La matriz se construye colocando las mismas acciones por medio del diagrama causa-
efecto, en la primera columna, y de la misma manera, esta secuencia se coloca en la

primera fila de la matriz.
La comparacion del nivel de importancia puede tener tres resultados:

» Que la accidn colocada en la columna tenga mayor importancia que la colocada en

la fila, por lo que se coloca “1” en la casilla de la columna y “0” en la fila.

» Que la accion colocada en la fila tenga mayor importancia que la accion colocada

en la columna, por lo que se coloca “1” en la casilla de la fila y “0” en la columna.

» Que las dos acciones posean el mismo nivel de importancia (empate), en ese caso

se asigna “0,5” en cada casilla correspondiente.

» Por defecto, al comparar el problema de la columna consigo mismo en la fila, se
obtenga el mismo nivel de importancia, por lo que por defecto, la diagonal de la

matriz siempre tendra asignado un valor de “0,5”

A continuacion se muestra un ejemplo de la Matriz de priorizacion de Holmes.
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SUMA |PESO | PRIORIDALD
Generacion de canales de comunicacion 0.5 o 1 1 ol 1 3 0,23 5
Cronograma de planificacion 1|0.5 of 1| o] 1 2 0,15 q
Capacitaciones periodicas 1 0|0.5 1 o o 1 0,08 1
Interconexion de sistemas web 1 1 1|0.5 ol o 2 0,15 2
Centros de atencion al cliente 4] 1 0| 0|0.5 1 2 0,15 3
Contratacion de nuevo personal 1 1 i 1 0]0.5 3 0,23 5]
13

Cuadro 8.2 Matriz de Priorizacion
Fuente: Ayala, 1998
Elaborado por: El Autor
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2.7.1.6 Plan de actividades

Las actividades estratégicas deben ir establecidas en un cronograma, donde se indique el
tiempo aproximado de cada una de las actividades en horas, semanas o meses dependiendo

de la actividad.

Ademas del tiempo que toma la actividad, este plan debe incluir el responsable de la
actividad, departamento encargado, los recursos necesarios para ejecutar la actividad y la
instruccion de trabajo. Esto se denomina dentro de la Programa P2MC como el plan de
actividades. En la instruccion se debe indicar cual es el procedimiento que se debe hacer

para llevar a cabo la actividad, y este debe establecerse en la situacion mejorada.
2.7.2 Levantamiento de Procesos

La segunda etapa del Programa P2MC, es el levantamiento de procesos del area estudiada,
que se lo hace mediante un manual detallado de los mismos con sus respectivos

procedimientos y actividades.

Los procesos son un conjunto de actividades que relacionadas en secuencia logica, juntas

generan valor. Estas actividades siempre tienen como fin la satisfaccion del cliente

del cliente

Necesidad Actividad 1 o . . Necesidad

Satisfecha

Grafico 9.2 Diagrama de un proceso
Fuente: Gestion por procesos, Mario Zambrano 2010
Elaborado por: El Autor

El termino valor es subjetivo, sin embargo es una definiciéon que va ligado directamente
con los procesos. El valor se lo podria entonces definir como la transformacion minima
que se le hace a un producto para promover que la gente pague mas por el bien o servicio.
Para ello es necesario que las empresas desarrollen un nivel de innovacioén adecuada para

crear valor.
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Los procesos deben ser:

v Definibles: Posibilidad de ser documentados, sus requisitos y mediciones deben

estar establecidos.

v Entendibles: Deben ser comunicados de modo que puedan ser seguidos y

entendidos por el personal que los explota y/o mejora.
v" Predecibles: Posibilidad de alcanzar los resultados esperados
2.7.3 La cadena de valor

Una cadena de valor es una metodologia propuesta por Michel Porter!> en el afio 1985, que
desglosa los procesos mas importantes de una organizacion para dividir las actividades
estratégicas que intervienen en la busqueda de la fuente de diferenciacion de la empresa

frente a la competencia, lo cual ayuda al posicionamiento y aumento de ventas.

El nivel relevante para establecer una cadena de wvalor son las actividades
estratégicas de una empresa para un sector industrial particular en la que se desempena.
La cadena de valor de una industria o un sector industrial es demasiado amplia, porque
puede tapar las fuentes importantes de la ventaja competitiva que tiene cada empresa,
asi como también subestimar sus fortalezas y debilidades, es por eso que aunque las
empresas pertenezcan al mismo sector industrial y pueden tener cadenas de valor
similares a las cadenas de sus competidores, difieren con frecuencia ya que las
diferencias entre las cadenas de valor de los competidores son una fuente clave de la

ventaja competitiva.
2.7.4 ;Por qué es importante la cadena de valor?

Es un esquema muy importante para las empresas ya que busca determinar y potenciar

aquellas actividades principales que mas generan valor para la satisfaccion de sus clientes.

Estas actividades de valor representan tanto las fisicas como las tecnoldgicas que realizan
las empresas. El margen comprende la diferencia entre el valor total y el costo de
desempaniar las actividades de valor, este margen puede ser medido en una variedad de

formas como por ejemplo en términos econdémicos o de tiempos.

15 Profesor de la escuela de negocios de Harvard, Estados Unidos
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2.7.5 Metodologia de construccion de la cadena de valor

Existen tres maneras de crear una cadena de valor de una empresa, dependiendo de la

adaptabilidad de sus operaciones a cada una de ellas. Estas son:
- Partiendo de la mision y vision
- Partiendo del levantamiento de procesos
- Partiendo de los productos que ofertan

2.7.6 Misién y vision

El concepto de mision y vision debe ser la base de la planificacion estratégica y el motor
que los lleve a alcanzar la excelencia y el cumplimiento de todos sus objetivos. El
cumplimiento de estos conceptos se convierte en un gran reto para la gran mayoria de las

organizaciones.

Para desarrollar una cadena de valor partiendo de la mision y vision, se debe empezar por
desagregar sus propositos, los mismos que se desarrollaran en objetivos y metas. Los
objetivos estan directamente relacionados con las necesidades del cliente, en consecuencia

se deben desarrollar los procesos para alcanzar esos objetivos.

Un ejemplo del esquema de una cadena de valor por mision y vision se muestra en la

siguiente figura:

Innovacion Operacion Servici Pos Venta

/\.

Identificacion del

Creacion del producto
mercado

Grafico 10.2 Cadena de valor por mision y visién
Fuente: Gestion por procesos, Mario Zambrano 2010
Elaborado por: El Autor
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Como muestra la figura, la cadena de valor del proceso, desglosa el proceso de innovacion
en subprocesos; identificacion de mercado y creacion del producto, estas dos actividades

estan relacionadas directamente con la mision y la vision de la organizacion.
2.7.6.1 Oferta de Productos

Partiendo del principio de que todo producto o servicio ofertado, es resultado de una
cadena de actividades que desarrolla la empresa, se puede desarrollar la cadena de valor
bajo esta metodologia. Generalmente esta metodologia es desarrollada en industrias donde
se ofrecen productos cuyo proceso de produccion empieza con la transformacion de la

materia hasta llegar al producto terminado.

En el siguiente esquema se muestra un ejemplo de cadena de valor por oferta de producto:

Inventarios

Control y recepcion de mater

orima Almacenamiento Entrega

Grafico 11.2 Cadena de valor por oferta de producto
Fuente: Gestion por procesos, Mario Zambrano 2010
Elaborado por: El Autor

2.7.7 Procesos

El levantamiento de procesos es la metodologia mas comun para establecer la cadena de
valor de una organizacion, ya que la gestion por procesos se ha convertido en el

116

paradigma del siglo XVI'®, por la importancia que tienen para las organizaciones.

Segtin varios especialistas, las empresas que basan su gestion en procesos y cumplen a
cabalidad con ellos tienen una fundamentacion de las actividades que realizan a diario y se

vuelven mas eficientes, ya que al tener un manual correctamente constituido se puede

16 UISEK, Mario Zambrano 2010
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brindar al personal una herramienta para que mejore su desempefio y se pueda ajustar a los

cambios empresariales.
2.7.7.1 Componentes de la descripcion de procesos
% Actividades

Las actividades comprenden el “que” hacer en un proceso. Estas van ligadas con los
responsables de su ejecucion, ya que el nexo entre ambas permite reflejar como se
relacionan los diferentes actores que intervienen en el proceso. Se trata por tanto, de un
esquema “quién-qué”, donde en la columna del “quién” aparecen los responsables y en la
columna del “qué” aparecen las propias actividades en si. Por tanto se indica quien hace

que en un proceso.
«» Procedimientos

Los procedimientos comprenden el “como” se tiene que realizar algo en un proceso. Es un
componente fundamental dentro de la descripcion de un determinado proceso ya que rinde

una explicacion del mismo.
R/

¢ Caracteristicas

Las caracteristicas del proceso se las elabora a través de una ficha de proceso, la cual se la
puede considerar como un soporte de informacion que pretende recabar todas aquellas

caracteristicas relevantes para el control de las actividades.
2.7.8 Diagramas de flujo

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de un proceso a través de simbolos,
con significados bien definidos, que representan cada uno de los pasos y representan el
flujo de ejecucion mediante flechas, que conectan los puntos de inicio y de término. Un

diagrama de flujo siempre debe tener un punto de inicio y un punto de fin.
2.7.8.1 Ventajas
Las ventajas que un diagrama de flujo trae para un proceso son las siguientes:

# Muestra visualmente las etapas de un proceso
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= Facilita la visualizacion e interpretacion
<+ Permite detectar problemas
+ Permite la estandarizacion del proceso

4 Ayuda en la capacitacion a personal nuevo

*

Genera oportunidades de mejora del proceso
2.7.8.2 Simbologia

Los simbolos estandar para la elaboracion de un diagrama de flujo tienen que ser
diferenciados por su figura para una mejor interpretacion del mismo y poder representar

mejor al proceso. Estos se muestran en la siguiente tabla:

SIGMIFICADOD

Rectanzulo {(Operacion): Descripcion de la
actividad

Flecha ancha (Movimiento): Transporte de
funciones

SIMBOLO
Rombo{ Decision): Punto del proceso
en el que se debe tomar una decision

Circulo{ inspeccion): Indica la detencion de
un pProcesoc

Rectanzulo {Actividad): Indica el resgistro
de una actividad

Objeto de datos

Trangulo{ Almacenamiento): Se requiere de
una solicitud para que se pasaala

siguiente actividad

Flechas de secuencia: Conectores
| del proceso. Dinge la direccion del

proceso

Cuadro 10.2 Simbologia de diagramas de flujo
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

37



2.7.9 Caracterizacion de los procesos

La caracterizacion de los procesos facilita la planificacion de los mismos a través del
seguimiento y control, identificando cada uno de sus elementos y estableciendo la relacion

entre unos y otros.

Los componentes de la caracterizacion de procesos son los siguientes!”:
0 Objetivo: Descripcion breve del objetivo del proceso
0 Propietario: Lider del proceso
0 Requisitos: Lo que se necesita para iniciar el proceso
0 Cliente: Para quien se hace el proceso
0 Proveedor: Quien abastece el proceso
0 Salida: Resultado del proceso
0 Inicio: Primera actividad del proceso
0 Fin: Ultima actividad del proceso

2.7.10 Levantamiento de indicadores

Los indicadores constituyen la ultima parte de la Programa P2MC, su utilidad consiste en
las pautas para la medicion y seguimiento del proceso con el fin de conocer los resultados

que se estan obteniendo y si éstos cumplen los objetivos planteados.

Los indicadores por tanto, aportan a la gestion de procesos en cuanto establecen qué es
necesario medir en cuanto a la capacidad, eficiencia y la eficacia del proceso de la
organizacion o area de la organizacion, basado en el concepto basico de que si se puede

medir se puede mejorar.

Es importante por tanto conocer la definicion de estos 2 términos para entender su
relevancia dentro de la medicion de indicadores. La capacidad comprende la aptitud o

destreza de una organizacion para la creacion de un producto capaz de satisfacer las

17 www.epb.gov.co
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necesidades del mercado. La eficacia mide como se estan desarrollando las actividades y si
buscan los resultados esperados y finalmente la eficiencia es la relacion entre los resultados

obtenidos y los recursos utilizados.
2.7.10.1 Tipos de indicadores
Los indicadores por su orientacion a los procesos se dividen en:

0 Indicadores de eficacia: Son aquellos que se establecen a partir de cada objetivo

midiendo la eficacia de los planes. Un ejemplo de estos indicadores puede ser el
grado de satisfaccion de los clientes con relacion a los pedidos entregados en una

empresa de venta por catalogo.

0 Indicadores de eficiencia: Valoran el rendimiento de insumos y recursos utilizados

en la orientacién a conseguir ciertos objetivos, en periodos de tiempo, con una
calidad y un costo predeterminado. Un ejemplo de este indicador puede ser el

tiempo promedio de respuesta a un reclamo en una aseguradora.
2.7.10.2 Los Factores Claves de Exito

Los factores claves de éxito, son una parte de los indicadores que le permiten a la empresa
alcanzar los objetivos trazados. La importancia de los factores claves de éxito radica en la

posibilidad que los empresarios pueden evaluar las competencias reales de sus negocios.

Para identificar los factores claves de éxito se debe mirar el entorno interno del negocio,
saber cuales son las caracteristicas que distinguen su producto o servicio, y cuales son los

que deben prevalecer para crear la ventaja competitiva.

El esquema de los factores claves de éxito es explicado en la siguiente figura:
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Grafico 12.2 Esquema de los FCE
Fuente: www.aulafacil.com
Elaborado por: El Autor

2.7.10.3 Paradigma de la efectividad

El paradigma de la efectividad consiste en la importancia de diferenciar los conceptos de
eficiencia y eficacia los cuales fueron revisados en el punto anterior. Como ya se explico,
por su orientacion a los procesos los indicadores pueden ser de eficiencia o eficacia, sin
embargo siempre ha existido una gran confusion para diferenciar las caracteristicas de cada
uno de ellos. De ahi nace este paradigma que busca generar un esquema para poder
establecer la diferencia. Se ha considerado una parte muy importante de este paradigma, ya
que en el capitulo de mejoramiento de este trabajo, se utilizaran ambos tipos de indicadores

independientemente, para poder establecer el posterior control gerencial.

Bajo el concepto de efectividad, se podria decir que la combinaciéon de ambos indicadores
mide el impacto de los productos en los clientes, y en cuanto a los servicios, permite medir
el grado de cobertura del servicio prestado tomado en la busqueda de la optimizacion de

los recursos utilizados.

A continuacion se presenta un grafico con un esquema del paradigma de la efectividad:
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Grafico 13.2 Esquema del paradigma de efectividad
Fuente: www.degerencia.com

Elaborado por: El Autor

Como muestra el esquema, una empresa O proceso

es eficiente, cuando optimiza la

utilizacion de recursos, mientras que es eficaz cuando esta orientado al cumplimiento de

resultados.
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CAPITULO III

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

3.1 Diagnéstico de Problemas

Sobre la base del esquema del programa P2MC, el analisis del proceso de importacion de
equipos sera expuesto primeramente desde el perfil de los problemas que se que tiene el
area de importaciones de la empresa COHECO lo cual estd afectando a toda la

organizacion ocasionando costos adicionales y demora de tiempos de entrega.
3.1.1.1 Generacion de ideas

Para identificar los problemas, se aplicé la metodologia del taller de lluvia de ideas, el
mismo que fue realizado en las instalaciones de la empresa y tuvo la participacion del jefe
de logistica, asistente de importaciones, jefe de instalacion, asistente de instalacion y un

representante de ventas.

Este proceso fue muy productivo, ya que se pudo obtener la informacién de todos los

involucrados de una manera ordenada y real.

A continuacion se detallan los criterios de los participantes, respecto a la problematica
existente en el area de importaciones, los mismos que se presentan luego de un proceso de
depuracion de datos con los mismos involucrados; depuracion que fue muy objetiva, ya

que el problema que surgia era sometido a un debate para ver si era o no relevante.
1. Sobrestadia de equipos en aduanas
2. Falta de nacionalizaciones a tiempo
3. Diferencia de pesos en contenedores
4. Diferencia de sellos en contenedores
5. Retraso en pago a proveedores
6. Exigencias de pagos por adelantado de algunos proveedores para sacar la carga

7. Retrasos en hora de entrega de equipos
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Retrasos en aprobaciones de impuestos aduaneros

Retrasos en aprobaciones de facturas

Pérdida de turnos en modulos de almaceneras

Demorajes de contenedores

Falta de recuperacion de garantias aduaneras por contenedores
Incumplimiento de horario de montacargas al recibir equipos

Falta de disponibilidad de bodegas de clientes para entrega de equipos
Cambios repentinos de fecha para entrega de equipos

Retrasos en entrega de reportes, facturas y liquidaciones al departamento de

Contabilidad
Falta de control en el envio de documentacion al agente de aduanas

Retraso en el envio de la Declaracion Andina de Valor - DAV al agente de

aduanas.

Retrasos en fechas de embarque de equipos por causas de fabricacion de equipos en

fabrica

Falta de experticia por parte de los operarios de montacargas en el manejo de las

cajas que se desembarcan del contenedor

Reiterados aforos fisicos en los equipos

Observaciones del aforador de aduanas en algunos equipos
Falta de organizacion en el archivo documental

No se trabaja con una misma naviera para todos los embarques
Demoras en la solicitud de transporte

Falta de comunicacion entre departamento de importaciones e instalacion
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

3.1.1.2

Retrasos en el envio de datos para la entrega de equipos
Demoras en el envio de valija hacia los distritos aduaneros

Diferencia en partidas arancelarias al momento de la importacion de ordenes

especiales

Falta de disponibilidad de buques para el embarque inmediato de ordenes

especiales

Retraso en la entrega de documentacion al operador de transporte para el despacho

de almacén

Falta de informacion completa en facturas comerciales en proveedores donde se

compra algunos repuestos.

Proveedores escasos de montacargas y transporte de acuerdo a las exigencias por la

empresa

Altos costos de servicios involucrados en el proceso de importacion de equipos.

Matriz de Causa-Efecto
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1

Sobrestadia de equipos
en aduanas

LT

5

Retraso enpago a
proveedores

WY

9

Retrasos en
aprobaciones de
facturas

WL

13

Incumplimiento de
horario de montacargas
al recibir equipos

i

2

Falta de nacionalizaciones a tiempo

[ITTTTTRTTTL

6

Exigencias de pagos por adelantado con algunos

proveedores para sacar la carga

W

10

Perdida de turnos en modulos de almaceneras

para carga de contenedores

LT

14

Falta de disponibilidad de bodegas de clientes para

entrega de equipos

AT

3

Diferencia de pesos en
contenedores

Wi

7

Retrasos en hora de
entrega de equipos

M

11

Demoraje de
contenedores

Ml

15

Cambios repentinos de
fecha para entrega de
equipos

TN

4

Diferencia de sellos
en contenedores

W

8
Retrasos en
aprobaciones de
impuestos aduaneros

W

Falta de recuperacion
de garantias
aduaneras por

)

Retrasos en entrega de
reportes , facturas 'y
liquidaciones a
Contabilidad

iil
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17

Falta de control de
documentacion enviada

W1

21

Reiterados aforos
fisicos en los equipos

UL

25

Demoras en la solicitud
de transporte

Wl

29

Diferencia en partidas
arancelarias al
momento de la
importacién de ordenes
especiales

18

Retraso en el envio de
DAYV al agente de
aduanas.

!

22

Observaciones del
aforador de aduanas en
algunos equipos

W

26

Falta de comunicacion
entre departamento de
importaciones e
instalacion

W

Falta de disponibilidad
de buques para el
embarque inmediato de
ordenes especiales

19

Retrasos en fechas de
embarque de equipos
por causas de
fabricacion de equipos
en fabrica

l

Falta de organizacion
en el archivo
documental

W

Retrasos en el envio de
datos para la entrega de
equipos

il

31

Retraso en la entrega de
documentacion al
operador de transporte
para el despacho de
almacén

M

20

Falta de experticia por
parte de los operarios de
montacargas en el
manejo de las cajas que
se desembarcan del
contenedor

I

No se trabaja con una
misma naviera para
todos los embarques

!

Demoras en el envio
de valija hacia los
distritos aduaneros

W1

Falta de informacion
completa en facturas
comerciales en
proveedores donde se
compra algunos
repuestos.

i
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33 34

Proveedores escasos de Altos costos de
montacargas y servicios involucrados
transporte de acuerdo a en el proceso de

las exigencias por la importacion de equipos.
empresa

W I

Grafico 1.3 Programa causa. efecto de problemas de COHECO

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

3.1.1.3 Jerarquizacion de ideas

Luego de analizar la Programa de causa y efecto de Ishikawa, en la siguiente tabla se

muestra el orden de los problemas por su jerarquia.

PROBLEMA

No de Causas

No de Efectos

TOTAL

Falta de nacionalizaciones a tiempo

6

10

Perdida de turnos en médulos de almaceneras para carga de
contenedores

Sobrestadia de equipos en aduana

Cambios repentinos de fecha para entrega de equipos

Reiterados aforos fisicos en los equipos

Retrasos en hora de entrega de equipos

Demoraje de contenedores

— = N (NN [

(o)W Ko NN I NS RN RN |

Falta de disponibilidad de bodegas de clientes para entrega
de equipos

Diferencia de pesos en contenedores

Diferencia de sellos en contenedores

Retraso en pago a proveedores

Retrasos en aprobaciones de impuestos aduaneros

Retrasos en aprobaciones de facturas

Observaciones del aforador de aduanas en algunos equipos

W [ | W [N [N [

N (OO (W |o (o |y

Retraso en la entrega de documentacion al operador de
transporte para el despacho de almacén

Demora en el envio de documentacion al agente de aduanas

Falta de organizacién en el archivo documental

Demoras en la solicitud de transporte

Retrasos en el envio de datos para la entrega de equipos

[NST I S S [ NS 2 (V8]

N (OO [N

L o -

Exigencias de pagos por adelantado con algunos proveedores
para sacar la carga

Incumplimiento de horario de montacargas al recibir equipos

Retrasos en entrega de reportes a Contabilidad

Retrasos en entrega de facturas a Contabilidad

Retrasos en entrega de liquidaciones a Contabilidad

S (= O (O |W

[OSIN) \ST VS I I US I K

W W W W W
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Retraso en el envio de DAV al agente de aduanas. 1 2 3

Falta de comunicacion entre departamento de importaciones

¢ instalacion 3 0

Demoras en el envio de valija hacia los distritos aduaneros 2

Falta de recuperacion de garantias aduaneras por

contenedores 1 1 2
Falta de informacion completa en facturas comerciales en

proveedores donde se compra algunos repuestos. 2 0 2
Proveedores escasos de montacargas y transporte de acuerdo

a las exigencias por la empresa 2 0 2
Retrasos en fechas de embarque de equipos por causas de

fabricacion de equipos en fabrica 1 0 1
Falta de experticia por parte de los operarios de montacargas

en el manejo de las cajas que se desembarcan del contenedor 0 1 1
No se trabaja con una misma naviera para todos los

embarques 1 0 1
Diferencia en partidas arancelarias al momento de la

importacion de ordenes especiales 0 1 1
Altos costos de servicios involucrados en el proceso de

importacion de equipos. 0 1 1

Falta de disponibilidad de buques para el embarque
inmediato de ordenes especiales 0 0 0

Cuadro 1.3 Jerarquizacion de problemas COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

3.1.14 Acciones Estratégicas

Las acciones estratégicas correspondientes a cada uno de los problemas jerarquizados se
muestran en la siguiente tabla. Cabe indicar que el orden de la accidén estratégica
corresponde al mismo orden de cada problema jerarquizado, es decir que la primera accion

de la tabla es la que se aplica al problema con mayor jerarquia.

Acciones estratégicas

Aplicacion del despacho anticipado en las importaciones

Entrega de documentacion requerida para despachar el dia anterior

Cancelacion de liquidaciones el mismo dia

Planificacion 48 horas antes de la fecha de entrega del equipo

Mejoramiento del perfil de riesgo de importador

Organizacion de salida oportuna de puerto

Negociacion de mas dias libres en origen

Envio de avisos de embarque al personal de ventas

Requerimiento de certificado de peso al proveedor antes del embarque

Revision de BL por parte del importador antes del embarque

Creacion de modulo de ingreso de dias de crédito en el sistema al momento del
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ingreso de la factura

Cronograma de aprobaciones de impuestos

Cronogramas de aprobaciones de facturas

Preparacion de fichas técnicas, lista de partes y fotografias del equipo importado

Coordinacion de facturacion de almacenaje el dia anterior

Creacion de formulario de envio documentos enviados

Digitalizacion de archivo

Creacion de formularios de solicitud de vehiculos

Utilizacion del sistema de la empresa para obtener los datos de manera rapida

Negociacion de crédito con proveedores

Seguimiento del servicio antes del traslado al punto de descarga

Establecer cronograma de fechas topes para la entrega

Coordinacion de envio anticipado de facturacion con el proveedor

Creacion de avisos de entrega automatizados a través del sistema

Establecer un horario de retiro de documentacion con el servicio de courier
nacional

Envio de un status por tramite en proceso aduanero, donde el involucrado conozca
todas las novedades que se estdn generando.

Implementacion del turno de la mafiana para el retiro de documentacion en casos
que sean necesarios

Negociacion de exoneracion de garantias

Envio de un documento donde se indique los requerimientos de una factura
comercial, el cual se envie junto con la orden de compra del producto.

Busqueda de proveedores previa calificacion de servicio

Negociacion con clientes de una nueva de entrega para no incurrir en multas

Capacitacion de los proveedores existentes de acuerdo a los requerimientos de la
empresa

Establecer un contrato con una naviera, donde se asigne semanalmente un buque
para los pedidos de la empresa.

Asesoramiento del técnico arancelario del agente de aduanas previo envio de la
nota de pedido

Negociacion de tarifas mediante compromisos de futuros trabajos, de modo que
sea beneficioso para ambas partes

Cotizacion con otras consolidadoras para obtener mejores tarifas y a su vez la que
mas rapido tenga disponibilidad.

Cuadro 2.3 Acciones estratégicas de los problemas de COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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3.1.1.5 Matriz de Priorizacion de Holmes

Una vez establecida la accion estratégica para cada problema, la urgencia de llevar a cabo
estas acciones, se mide a través de la Programa de priorizacion. Para ello, se ha
seleccionado de las 36 acciones planteadas, las 20 primeras que corresponde a los 20
problemas de mayor jerarquia, esto por temas de visualizacién y formato de la Programa y

ademas que ya se empieza a filtrar los problemas mas importantes.

Para esta Programa se hace la comparacion, de cada accidon estratégica ubicada en la
columna, con la accion estratégica ubicada en la fila, como estas acciones se repiten entre
ella una vez, se coloca en la Programa 0,5 de en la Matriz de Holmes. Cuando la accion de
la columna, es mas urgente que la accion de la fila se debe colocar el valor de 1 en la celda,
y viceversa, cuando la accion ubicada en la en la fila tiene mayor urgencia que la accion de
la columna se coloca el numero 0. También se puede dar que las acciones de la columna y
fila tengan el mismo nivel de urgencia a ser aplicados, cuando este sea el caso se coloca

0,5 en la celda.
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MATRIZDE PRIORIZACION
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Aplicacion del despacho anticipado en las importaciones 0,5 1,0 1,0 1,0 1,0 0,5 0,0 0,0 1,0 0,0 0,5 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 14,5 7,25%)
Entrega de documentos a transporte el dia anterior 0,0 0,5 1,0 0,0 1,0 0,5 0,0 1,0 0,0 0,0 0,5 1,0 0,0 1,0 0,0 1,0 0,0 0,0 1,0 0,0 8,5 4,25%)
Cancelacion de liquidaciones el mismo dia 0,0 0,0 0,5 1,0 1,0 0,0 0,0 1,0 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 0,0 1,0 1,0 0,0 0,0 0,0 7,5 3,75%)
Planificacion de entrega del equipo 48 horas antes del despacho 0,0 1,0 0,0 0,5 1,0 1,0) 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0 1,0 0,0 1,0 1,0) 1,0 0,0 0,0 1,0 0,0 10,5 5,25%
Mejoramiento del perfil de riesgo de importador 0,0 0,0 0,0 00f 05 00 10 00 1,00 1,0 00[f 10 10 1,0 1,00 00 00 00 0,0 0,0 7,5 3,75%)
Organizacion de salida oportuna de puerto 0,5 0,5 1,0 00f 10 05 00 00 0,0/ 00 100 00 1,0 1,0 00f 10 10 10 1,0 1,0 11,5 5,75%)
Negociacion de credito con proveedores 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 1,0 0,5 1,0 0,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 1,0 0,0 1,0 0,0 0,0 13,5 6,75%
Envio de avisos de embarque al personal de ventas 1,0 0,0 0,0 1,00 10 10 00| 0,5 1,00 00 00 1,0 00 0,0 1,00 00/ 00 1,0 1,0 0,0 9,5 4,75%)
Requerimiento de certificado de peso al proveedor antes del
embarque 0,0 1,0 0,0 1,00 00f 10 10 00 05 1,0 1,00 00/ 00 1,0 1,00 1,00 10 05 1,0 1,0 13,0 6,50%)
Revision de BL por parte del importador antes del embarque 1,0 1,0 1,0 00f 00 10 00 10 0,0/ 05 0,0 00 10 0,5 1,00 1,00 10 05 0,0 1,0 11,5 5,75%)
Creacion de modulo de ingreso de dias de credito en el sistema al
momento del ingreso de la factura 0,5 0,5 1,0 0,0 1,00 00 00 1,0 0,0 1,0 0,5 1,00 05 0,0 0,0 1,00 00 1,0 0,0 0,0 9,0 4,50%)
Cronograma de aprobaciones de impuestos 0,0 0,0 1,0 00f 00 10 00 00 1,00 1.0 00 05 00 0,5 1,00 00 10 1,0 0,0 0,0 8,0 4,00%]
Cronogramas de aprobaciones de facturas 0,0 1,0 1,0 1,00 00/ 00 00 1,0 1,00 00 0,5 1,0 05 0,0 1,00 00/ 00 00 0,0 1,0 9,0 4,50%)
Preparacion de fichas tecnicas, lista de partes y fotografias del
equipo importado 0,0 0,0 0,0 0,0 00 00 00 10 0,0/ 05 100 05 10 0,5 1,00 1,00 10 1,0 1,0 1,0 10,5 5,25%)
Coordinacion de facturacion de almacenaje el dia anterior al
despacho 0,0 1,0 1,0 00f 00 10 10 00 0,0/ 00 1,00 00/ 00 0,0 05{ 10 00 10 1,0 1,0 9,5 4,75%)
Creacion de formulario de envio documentos enviados 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0 0,0 0,0 0,5 1,0 0,0 0,0 1,0| 6,5 3,25%)
Digitalizacion del archivo 0,0 1,0 0,0 1,00 10 00 10 10 0,00 00 1,00 00/ 10 0,0 1,00 00/ 05 1,0 0,0 1,0 10,5 5,25%)
Creacion de formularios de solicitud de vehiculos 0,0 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 0,0 0,0 0,5 0,5 0,0 0,0 1,0 0,0 0,0 1,0 0,0 0,5 1,0 1,0 9,5 4,75%)
Utilizacion del sistema de la empresa para obtener los datos de
manera rapida 0,0 0,0 1,0 00f 10 00 10 00 0,0 1,0 100 10 10 0,0 00f 10 10 00 0,5 0,0 9,5 4,75%)
Negociacion de aumento de dias libres 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 0,0 1,0 1,0 0,0 0,0 1,0 1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 0,5 10,5] 5,25%)
Tot 200,0] 100,00%
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Cuadro 3.3 Matriz de Holmes de COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

Como se puede apreciar, ya se tiene un porcentaje asignado a cada accion estratégica,
basado en la division de la suma horizontal de cada accion para el total.

La prioridad de cada accion sera entonces a partir de la que tenga los mayores porcentajes.

En la tabla siguiente se muestran las 10 acciones con los mayores porcentajes, por ende
seran las que primero deben ser tomadas en cuenta. Se toma las 10 primeras para de alguna

manera segmentar y ver las que se deben realizar a corto plazo.

VARIABLE PMR PRIORIDAD
Aplicacién del despacho anticipado en las importaciones 7,25% 1
Negociaciones de crédito con proveedores 6,75% 2
Requerimiento de certificado de peso al proveedor antes del
embarque 6,50% 3
Organizacion de salida oportuna del contenedor de puerto 5,75%

Revisioén de BL por parte del importador antes del embarque 5,75% 5
Planificacion de entrega del equipo 48 horas antes del despacho 5,25% 6
Preparacion de fichas técnicas, lista de partes con fotografias del

equipo importado 5,25% 7

Digitalizacion del archivo 5,25% 8

Negociacion de aumento de dias libres 5,25% 9
Coordinacion de facturacion de almacenaje el dia anterior al

despacho 4,75% 10

Cuadro 4.3 Acciones por prioridad
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

De la tabla se desprende que el despacho anticipado corresponde a la actividad con la que
la empresa debe iniciar su plan de mejoramiento en el campo de los problemas, y para ello
es necesario un estudio detallado de lo que es este procedimiento, a fin de que con el

presente trabajo, se facilite la aplicacion y conocimiento del mismo.
3.1.1.6 El Despacho Anticipado como principal accién a tomarse

El despacho anticipado es un procedimiento que permite al importador retirar la mercancia
una vez llegada a puerto, una vez que se ha cumplido con todos los procedimientos

aduaneros de entrega de documentos y pago de tributos.
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Es un procedimiento cuya ventaja principal es el ahorro de tiempo, ya que el tramite de

desaduanizacidon toma alrededor de 6 dias.

En el caso de COHECO, éste seria un procedimiento que ayudaria al proceso, al tener la

posibilidad de entregar los equipos en la fecha coordinada con el cliente y con el area de

instalaciéon. Sin embargo para este procedimiento seria necesario el envio de

documentacion anticipada antes de llegada a puerto del buque, lo cual si se lo puede hacer

de acuerdo al tiempo de entrega que se tiene acordado con MITSUBISHI. El envio de

documentacién, el proveedor lo hace 15 dias después de la fecha de embarque. Los

beneficios esperados del despacho anticipado son:

>

>

Disminuir el tiempo empleado en proceso de desaduanizacion de mercancias en

alrededor de 8 dias.

Reducir los costos incurridos en el proceso de desaduanizacion de mercancias

importadas, en lo relacionado a almacenaje

No incurrir en demoras en la entrega de contenedores.

Para la aplicacion del despacho anticipado, es necesario que se cumplan ciertas

condiciones, siendo éstas:

» Que las Lineas de Transporte o Agentes de carga local, transmitan la

informacion oportunamente dentro de los plazos y condiciones establecidos

para el efecto

Que el Agente de Aduanas transmita y presente la DAU y demas documentos
de acompaniamiento de forma anticipada a la llegada del medio de transporte y

la mercancia a la zona primaria aduanera.

Que el Almacén Temporal descargue y registre oportunamente la mercancia a
sus instalaciones, en coordinacion con el Importador y el Agente de Aduanas,

para realizar las operaciones necesarias con la carga.

Atender y retirar las mercancias, previo pago de tributos. En el caso de
declaraciones con canal de Aforo Documental de forma inmediata a la llegada

de las mercancias al almacén temporal. En los casos de canal de Aforo Fisico,
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deberd coordinar con el Agente de Aduanas, Almacén Temporal, Aforador

Fisico, transportista local, Importador para la atencion y retiro de la carga.

Mediante Decreto Ejecutivo # 855 del 09 de Enero del 2008, se establece la Reforma a la
Ley Organica de Aduanas, a fin de que el Directorio de la CAE (Ahora Servicio Nacional
de Aduanas), emita un Reglamento Especifico para despachos anticipados, a fin de
garantizar que los importadores puedan realizar sus declaraciones anticipadas asi como el

pago de los tributos correspondientes previo al arribo de las mercancias. '®

El procedimiento para la aplicacion del despacho anticipado se lo puede dividir en tres

etapas:
e Proceso de carga
e Proceso de gestion aduanera
e Proceso de Despacho

El proceso de carga empieza desde que el proveedor realiza el embarque y envia

documentos de importacion. La naviera publica manifiestos previos al arribo del buque y
en puerto se recibe la mercancia para su paso a almacenes temporales. El proceso

graficamente es el siguiente:

Recepcion de
la Mercancia

Grafico 2.3 Proceso de carga despacho anticipado
Fuente: Taller de operaciones del agente de aduanas
Elaborado por: El Autor

18 Base Legal de la Aduana del Ecuador

54



El proceso de gestion aduanera empieza desde que el importador envia los documentos
hacia el Agente Afianzado y este a su vez envia a Aduanas para revision y la respectiva
digitacion de la liquidacion. Este proceso también involucra el pago de tributos y de

facturas de almacenaje. Graficamente se lo presenta a continuacion:

Grafico 3.3 Proceso de gestion aduanera despacho anticipado
Fuente: Taller de operaciones del agente de aduanas
Elaborado por: El Autor

Por ultimo el proceso de despacho es cuando ya se cierra el tramite y se entrega la

mercaderia hacia el cliente. El proceso se lo explica a continuacion:

-

Revision erivacion archivo
documental o Cierre de tramite temporal en
aforo fisico Aduana_

Grafico 4.3 Proceso de despacho anticipado
Fuente: Taller de operaciones del agente de aduanas
Elaborado por: El Autor
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3.2 Diagnostico de Procesos
3.2.1 Cadena de Valor de COHECO

Una vez estudiados los conceptos previos a cerca de la cadena de valor, ventaja

competitiva y estrategias de valor se puede aplicar dichas teorias en la empresa COHECO.

COHECO es una empresa que vende productos y servicios, por tanto la cadena de valor
debe ir desde la venta hasta la posventa. La venta en lo referente a la venta de productos,

mientras que la posventa con el servicio de mantenimiento de equipos.

La metodologia para el levantamiento de la cadena de valor en esta empresa, sera a través

del levantamiento de procesos.

La cadena de valor se muestra en la siguiente figura:

1.Ventas 2.Importaciones 3.Instalacion 4.Mantenimiento

Grafico 5.3 Cadena de valor de COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

En estos procesos gira toda la actividad del negocio y es el generador de utilidades para la
empresa. El macroproceso de ventas es el primero y el mas importante, debido a que el
cliente compra el equipo a ser instalado, generando recursos para la empresa. Las

actividades que se realizan dentro de este macroproceso se muestran a continuacion:
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Requerimiento ae'

Aproximacion a clienteGotizacion de equipos Inspeccion de obra Cobranzas

importacion

Grafico 6.3 Actividades del proceso de Ventas
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

El segundo macroproceso es el de importacion, que consiste en el proceso de traslado de
equipos desde la fabrica en Japon hasta el lugar de instalacion. En sintesis, las actividades

que se realizan en este proceso son los siguientes:

Coordinacion de Transito de la
embarque mercaderia

Tramites aduaneros Liquidacion

Grafico 7.3 Actividades del proceso de Importaciones
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

El tercer macroproceso que se desarrolla es el de instalacion, que es el montaje y armazon
del ascensor en el pozo de los edificios o las escaleras en las obras. Algunas de las

actividades que se desarrollan en este proceso son las siguientes:
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? . Planificacion de man
Descarga de equipoDesarmar equipos de obra

Montaje de pie'zé's > ontrol de calidad

Grafico 8.3 Actividades del proceso de Instalaciéon
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

El ultimo macroproceso a analizarse es el de posventa, que es un servicio adicional que
brinda la empresa por mantenimiento de equipos. Este es un servicio al cual COHECO esta

dando mucha importancia. Las actividades desarrolladas en este punto son las siguientes:

Contratacion de TR R . Cobranzas

mantenimiento de equipc

Grafico 9.3 Actividades del proceso de Posventa
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

3.2.2 Ventaja competitiva de COHECO

COHECO logra su ventaja competitiva frente a la competencia a través de la
diferenciacion, ya que sus equipos tienen disefios vanguardistas y que se adaptan a las
necesidades del constructor, también existe cumplimiento en los plazos de entrega, y
garantia de por vida para los equipos, siempre y cuando se realice el mantenimiento. Otra
ventaja que ha permitido a COHECO diferenciarse frente a sus competidores de la
industria, ha sido la creacién de sistemas de control de accesos en ascensores, lo cual
brinda seguridad al cliente. Esta idea surgié hace poco tiempo y la lleva a cabo el

laboratorio técnico.
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Otro factor que es determinante frente al competidor es la mano de obra propia. Esta es una
gran ventaja sobre la competencia porque permite tener un precio del servicio mas bajo, al

no subcontratar personal para instalacion.

Siguiendo el concepto de la diferenciacion a través del control de accesos y partiendo que
la empresa siempre trata de ofrecer a sus clientes las ultimas tendencias en transporte

vertical, la estrategia de valor por tanto es la innovacion de productos.
3.2.3 Descripcion de Procesos del area de importaciones de COHECO

Actualmente existe un manual de procesos el cual divide al proceso integral en tres
procedimientos: Importacion de equipos, importacion de drdenes especiales, y recepcion
de equipos, documento en el que se detalla cada una de las actividades que se realizan en

cada fase, incluyendo objetivo, alcance y responsables de cada uno de los procesos.

De igual manera, la empresa cuenta con diagramas de flujo basados en cada una de las

actividades de los tres procedimientos descritos en el parrafo anterior.

Por politica interna de la empresa no se presenta este manual, ni tampoco los diagramas de
flujo. Sin embargo, para la exposicion del presente trabajo de investigacion, se mostrara
tanto los manuales de procesos que se llevan en la actualidad y también los diagramas de
flujo. Esta visualizacion permitira validar el mejoramiento que se esta llevando a cabo. En
cuanto a los diagramas de flujo, a través de la utilizacion de la herramienta BPMN
(Business Process Management Notation) que para el presente trabajo se ha determinado

que BIZAGI es la méas adecuada.

Para el caso del manual de procesos, el establecer la comparacion del manual existente con
el manual propuesto, permitira validar la utilidad de la gestion por procesos a través de

construccion de cadena de valor y fichas de procesos.
3.2.4 Caracterizacion del proceso de importacion de equipos de COHECO

Como se mencion6 en el capitulo de marco tedrico, la caracterizacion de los procesos

esquematiza la visualizacion de los mismos para un seguimiento y control.

Los componentes de esta caracterizacion serdn esquematizados mas adelante, sin embargo

a continuacion se presenta una breve descripcion de los principales:
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Inicio: Requerimiento de importacion

Proveedores: Los proveedores del proceso de importacion de equipos son el
departamento técnico y el departamento de ventas, quienes realizan el

requerimiento de importacion de drdenes.

Clientes: Los clientes internos son el departamento técnico quienes reciben los

equipos, mientras que el cliente externo es el que compro el equipo.
Entradas: Orden y requerimiento de importacion
Salidas: Equipos y piezas

Fin: Entrega en el lugar planificado

Los recursos o requisitos necesarios para el cumplimiento del proceso se han dividido en

humanos, instalaciones, financieros, equipos y tecnologia.
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LIDER DEL PROCESO

PROVEEDORES

JEFE DE LOGISTICA

CLIENTES

= El: Departzmento Técnico
= E2: Departamento de Ventas

- E3: Compras Locales

LIMITES DEL PROCESO

81, 82,33 3 Departamento de Instalacion

Inicio: Necesidzd de mportacion de equipos, partes,
piezas v ordenss especiales.

Fin: Entregz del item mmportado en &l sitic planificado.

52,53 2> Bodega

51 - Cliente

Bl

ENTRADAS

NOMBRE DEL PROCESO

SALIDAS

1]

El: Necesidad de Importacion de Equipos
El, E2, E5: Necesidad de Importacion de partes v piezas

El E2, E3: Necesidad de Importacion de Ordenes Especiales

»  IMPORTACIONES [

51: Equipos (ascensores, escalerss mecdnicas, montz coches
V rampas).

:> 52: Pattes v piezas

83: Ordenes Especiales

Asistente de Importaciones

Asistente de Logistica de Ventas

RECURSOS
PERSONAL: INSTALACIONES: EQUIPOS Y TECNOL
Jefe de Logistica Oficinas UIO Computadoras

Darwin, SICE.

Telefono

Fax

Programa informatico Mega negocios,

OGIA: FINANCIEROS:

Segin presupuesto
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Cuadro 5.3 Caracterizacion del proceso de importaciones de COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El Autor

3.3 Diagnostico de Indicadores
3.3.1 Determinacion de indicadores

Los indicadores cumplen un rol fundamental en toda organizacién, y mas aun en
COHECO, que es una empresa de servicios, los cuales deben ser medidos para una mejora

continua en tiempo y costos.

Es una herramienta para la toma de decisiones, basados en reportes presentados a la par

del indicador.

La empresa COHECO tiene varios indicadores establecidos en el proceso de importacion
de equipos, los cuales deben ser aplicados en todo el tramite de importacion; indicadores

que en su mayoria no han sido aplicados.

Por su magnitud, los indicadores d¢ COHECO se podrian establecer como indicadores de
gestion, ya que son de responsabilidad del Jefe de Logistica, y su frecuencia de medicion

esta dentro de los 90 dias.

Por su orientacion a los procesos, se los podria dividir dentro de la categoria de indicadores
de eficiencia y eficacia, ya que la mayoria de ellos estan orientados al cumplimiento de

tiempos con calidad y costo y a la obtencion de resultados.

Por politica interna de la empresa COHECO, no se muestra el esquema de indicadores, que

son parte del Manual de Procesos.
3.3.2 Factores claves de éxito - FCE

Como se menciond en el marco teorico, los factores claves de éxito son una parte esencial

para que la empresa alcance los objetivos trazados.

Para el caso de este estudio, los factores claves de éxito seran identificables netamente al

proceso de importacion de equipos, y de éste se plantearon los indicadores.
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El analisis de los FCE sera bajo la perspectiva del analisis de clientes y la competencia. Al
hablar de clientes se identificara a los clientes internos de la organizacion ya que son
directamente ellos los que reciben el servicio del area de importaciones. Al hablar de
competencia se comparara con el area de importaciones de las empresas de un similar giro

de negocio.

AREAS DE
DEPARTAMENTO DE IMPORTACION DE LA
INSTALACION COMPETENCIA
Cumplimiento de Cumplimiento de
tiempos de entrega ‘ procesos e indicadores

ECE FCE
- Comunicacion - Bajas tarifasde
efectiva proveedores

- Coordinacion entre involucrados.
involucrados - Logisticaintegral en
despachos aduaneros.

Grafico 10.3 Factores claves de éxito de COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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CAPITULO IV

4. PLAN DE MEJORAMIENTO

4.1 Situacion propuesta

Después de una analisis completo, presentado capitulo anterior, de la situacion actual del
area de importaciones de la empresa COHECO, desde la perspectiva de problemas,
procesos e indicadores, corresponde ahora implementar las mejoras propuestas, para que el
proceso integral se lo maneje de acuerdo a nuevos lineamientos, a fin de lograr eficiencia y

efectividad en las actividades.
4.2 Plan de mejoramiento de problemas

4.2.1 Plan de actividades

Desde lo analizado en la Matriz de Holmes, se detectd 10 actividades las cuales su puesta
en marcha debia priorizarse. A continuacién se muestra nuevamente la tabla de la cual

partira el plan de actividades, para tener una vision clara de lo que se busca es.

VARIABLE PMR PRIORIDAD
Aplicacién del despacho anticipado en las importaciones 7,25% 1
Negociaciones de crédito con proveedores 6,75% 2
Requerimiento de certificado de peso al proveedor antes
del embarque 6,50% 3
Organizacion de salida oportuna de puerto 5,75% 4
Revision de BL por parte del importador antes del
embarque 5,75% 5
Coordinacidn de facturacion de cada pedido 48 horas
antes de almacenaje 5,25% 6
Preparacion de fichas técnicas, lista de partes y fotografias
del equipo importado 5,25% 7
Digitalizacién del archivo 5,25% 8
Negociacion de aumento de dias libres 5,25% 9
Coordinacion de facturacion de almacenaje el dia anterior
al despacho 4,75% 10
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Para el plan de actividades se elaborara una ficha con las caracteristicas especificadas

previamente (instruccion, responsable, recursos, etc.) por cada una de las 10 actividades de

mayor prioridad.
ACTIVIDAD DEPARTAMENTO INSTRUCCION DE
RO. INVOLUCRADOS R RAMA
NRO SECUENCIAL RENTEATE, TRABAJO CRONOG Semanas | RECURSOS US$
1f2]a]a]s]e]7]s
1 Desarrollar el procedimiento para la aplicacion del despacho anticipado
DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE 0,0
IMPORTACIONES
JELLEAVELLO L CLy Disefiar el procedimiento a
ASISTENTE DE | P X
IMPORTACIONES aplicarse
Preparacion de documentos
legales, comerciales,
ASISTENTE DE b . " . x| x 00
IMPORTACIONES ancangs y referencias X
comerciales para presentar en
la naviera junto a la solicitud
Presentacion de los beneficios
JEFE DE LOGISTICA dela actividad a los X | x 00
departamentos encargados y
a Gerencias
Capacitacion al personal
AGENTE DE ADUANAS encargado en la empresa X[X 0,0
sobre el despacho anticipado
GERENCIA GENERAL Formlaizacion del
Y FINANCIER Procedimiento
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ACTIVIDAD DEPARTAMENTO INSTRUCCION DE
b INVOLUCRADOS
NRO SECUENCIAL RENTEATT TRABAJO CRONOGRAMA Semanas | RECURSOS US$
1fa2]a]a]s]ef7]s
| 2 | Desarrolar una politica de negociacion de credito con proveedores

DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE
IMPORTACIONES

0,0

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

JEFE DE LOGISTICA

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

JEDE DE LOGISTICA

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

Elaboracion de listado de
proveedores mas recurrentes

Identificacion de proveedores
determinantes en el despacho
de la carga

Generacion de reportes con
valores promedio que la
empresa cancela en cada
proveedor

Acercamiento y negociacion
con proveedores relevantes

Preparacion de
documentacion y formularios
para la aplicacion del credito
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ACTIVIDAD DEPARTAMENTO INSTRUCCION DE
RO. INVOLUCRADOS R RAMA
NRO- 1 SEcuENCIAL ENCARGADO TRABAJO CRONOG Semanas |RECURSOS US$
1f2]3]a]ls]ef7]s
3 Desarrollar el procedimiento necesario para el requerimiento de certificado de peso

de la carga al proveedor antes del embarque

DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE
IMPORTACIONES

0,0

JEFE DE LOGISTICA,
ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

ALMACENERAS

AGENTE DE ADUANAS
Y ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

JEFE DE LOGISTICA,
MITSUBISHI

GERENCIA GENERAL
Y FINANCIERA

Disefiar el procedimiento
aplicarse

Solicitar tarjas de
contenedores que han
resultado con diferencias de
pesos

Elaboracion de esquema
explicativo y diagrama del
proceso de pesaje de
contenedores en la aduana de
Ecuador

Generacion de reporte de
pedidos con diferencia de
pesos indicando peso
manifestado y peso real

Envio de carta de solicitud y
documentacion de soporte
firmada por el representante
legal de la compaiiia

Envio y aprobacion del
proveedor y revision de
formatos de certificados

Formalizacion del
proceimiento
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NRO.

ACTIVIDAD
SECUENCIAL

INVOLUCRADOS

DEPARTAMENTO
ENCARGADO

INSTRUCCION DE

TRABAJO CRONOGRAMA

Semanas

RECURSOS US$

1f2]s]als|e]7]s

Desarrollar el procedimiento para la organizacion de salida de la carga oportuna de

puerto

DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE
IMPORTACIONES

0,0

JEFE DE LOGISTICA,
ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

JEFE DE LOGISTICA,
ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

TRANSPORTADORA,
PERSONAL DE
IMPORACIONES,
AGENTE DE ADUANAS

TRANSPORTADORA,
PERSONAL DE
IMPORTACIONES,
AGENTE DE ADUANAS

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES,
GERENTES DE
TRANSPORTADORA,
AGENTE DE
ADUANAS, COHECO

Diseiiar el procedimiento a
aplicarse

Evaluacion de servicio de
empresas de transporte en
cuanto a flota de vehiculos, X
agilidad del despacho,
seguridad.

Establecer reuniones con las
empresas de transporte y el
agente de aduanas para
indicar los requerimientos de
las partes para la dinamica del
proceso

Realizar pruebas piloto con
las empresas de transporte
evaluadas y establecer la que
brinda el mejor servicio

Generacion de documento
que establece los lineamientos
acordados para el despacho
donde se indique funciones de
transportadora y agente de
aduanas. Este documento
debe ser firmado por los
representantes de las
empresas. Formalizacion del
procedimiento
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ACTIVIDAD DEPARTAMENTO INSTRUCCION DE
NRO. SECUENCIAL INVOLUCRADOS e ——_ TRABAJO CRONOGRAMA Semanas |[RECURSOS US$
1f2]s]a]slel7]s
5 Desarrollar el procedimiento Revision de BL por parte del importador antes del
embarque de cada orden
DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE 0,0
IMPORTACIONES
YA BOGINIIES, Disefiar el procedimiento a
ASISTENTE DE | P X
IMPORTACIONES aplicarse
Capacitacion al personal de
importaciones sobre
AGENTE DE ADUANAS caracteristicas de X
documentacion requerida
previa a una importacion
Establecer reuniones con
PERSONAL DE navieras para determinar
IMPORTACIONES, requerimientos de la aduana X
NAVIERAS para sellos y prefijos de
contenedores
Generacion de esquema
ASISTENTE DE explicativo al proveedor sobre; X
IMPORTACIONES caracteristicas requeridas para
la emision del BL
Envio de carta firmada por el
tante legal dond
GERENTE GENERAL, reIl).r e.sten la e 'eg;l | I(;E ¢ se. X
MITSUBISHI solicite ¢ env1o' el BL previa
la emision en origen, esperar
aprobacion del proveedor
Establecer un periodo de
ASISTENTE DE prueba con algunas
IMPORTACIONES, JEFE importaciones para la revision X
DE LOGISTICA del BL, y posteriormente
estandarizar en el proceso
GO NE S Formalizacion del
GERENCIA dimi X
FINANCIERA procedimiento
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NRO.

ACTIVIDAD
SECUENCIAL

INVOLUCRADOS

DEPARTAMENTO
ENCARGADO

INSTRUCCION DE
TRABAJO

CRONOGRAMA Semanas

RECURSOS US$

1fa]a]als]el7]s

Desarrollar el procedimientPlanificacion de entrega del equipo 48 horas antes del

despacho

DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE
IMPORTACIONES

0,0

JEFE DE LOGISTICA,
ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

PERSONAL DE

INSTALACION,

PERSONAL DE
IMPORTACIONES

PERSONAL DE
INSTALACION,
VENTAS Y PERSONAL
DE IMPORTACIONES

PERSONAL DE
INSTALACION,
CLIENTE

GERENCIA GENERAL,
GERENCIA
FINANCIERA

Disefiar el procedimiento a
aplicarse

Establecer reuniones con el
departamento de instalacion
de las sucursales para
determinar los tiempos
establecidos para solicitar
datos de entrega indicando
tiempos que se manejan en
puerto

Establecer reuniones con el
departamento de instalacion y
ventas para determinar
medios de notificacion de
embarque y llegada de cada
pedido para solicitar bodega.

Notificacion a cada cliente a
cerca de la politica de
solicitud de bodega y firma de
acta de requerimiento de
bodega para equipos

Formalizacion del
procedimiento
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ACTIVIDAD DEPARTAMENTO INSTRUCCION DE
b INVOLUCRADOS
NRO. | b CUENCIAL ENCARGADO TRABAJO CRONOGRAMA Semanas | RECURSOS USS

1]2]s]a]s]6l7]s

Desarrollar un politica de compra de fichas tecnicas y envio de lista de partes con

7 fotografias del equipo importado
DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE 125,0
IMPORTACIONES
Coordinacion de reunion con
el agente de aduanas para
establecer los requerimientos
AGENTE DE ADUANAS que debe tener la ficha X
tecnica general y la lista de
partes de un producto
importado
Coordinacion de reunion con
JEFE DE LOGISTICA, el area de ventas para
PERSONAL DE X
VENTAS estableger los catalogos
necesarios a comprarse.
Revision detallada con el
personal de instalacion para
PERSONAL DE determinar aquellas piezas
INSTALACION, . .
PERSONAL DE 1mp0rtanFes o suceptibles a X|X|X
IMPORTACIONES observacion aduanera que
deben incluir fotografias en la
lista de partes.
Programacion de cronograma
de envios anuales de los
PERSONAL DE catalogos con las series de los X
VENTAS, MITSUBISHI equipos importados a traves
videoconferencias con
Mitsubishi
PERSONAL DE : Se establece que se debe hacer 3
IMPORTACIONES Compra de catalgos compras anuales de catalogos 5 1250
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ACTIVIDAD DEPARTAMENTO INSTRUCCION DE
NRO. INVOLUCRADOS RONOGRAMA
0 SECUENCIAL REATEATD TRABAJO CRONOG! Semanas | RECURSOS US$
1a]s3]als]e]7]s
| 8 | Digitalizar el archivo de importaciones y ventas
DEPARTAMENTO DE
Iﬁiggf:&%ﬁgs LOGISTICA, AREA DE 35.000,0
IMPORTACIONES
JEFE DE LOGISTICA Cuantificacion de X[ x|x|x
documentos
EMPRESAS DE Busqueda de empresas que X
DIGITALIZACION brinden el servicio
Cotizaciones X
Implementacion $  35000,00

Generacion de archivos
digitales por cada pedido

Aproximadamente de 30 a 35 dias
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ACTIVIDAD DEPARTAMENTO INSTRUCCION DE
b INVOLUCRAD!
NRO. SECUENCIAL OLUCRADOS IR EAREATD TRABAJO CRONOGRAMA Semanas | RECURSOS US$
1l2]3]4]s]el7]s
| 9 | Definir politica de aumento de dias libres con navieras

DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE
IMPORTACIONES

0,0

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES

ASISTENTE DE
IMPORTACIONES,
MITSUBISHI

GERENCIA GENERAL,
PERSONAL DE
IMPORTACIONES,
MITSUBISHI

MITSUBISHI,
NAVIERAS

GERENCIA GENERAL,
GERENTE
ESPORTACIONES
MITSUBISHI

Establecer con la ayuda del
lead time un reporte del
promedio de dias que lleva
cada parte del proceso a prtir
de la llegada de la orden hasta
entrega en obra

Enviar carta de solicitud del
gerente general y el reporte
elaborado a Mitsubishi y
esperar analisis y comentarios
del mismo.

Coordinar video conferencia
con Mitsubishi para tratar
navieras con pocos dias libres
y la posibilidad de
negociacion con las mismas.

Busqueda de navieras que
ofrezcan aumento de dias
libres para negociacion.

Formalizacion de la politica
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Cuadro 1.4 Plan de actividades COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

ACTIVIDAD DEPARTAMENT! INSTRUCCION DE
NRO. | ooy | INVOLUCRADos CARCADG TRABAJO CRONOGRAMA Semanas |RECURSOS US$
1f2]ala]s]e]7]s
10 Desarrollar el procedimiento para la facturacion de almacenaje el dia anterior al
despacho
DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA, AREA DE 0,0
IMPORTACIONES
LIS IEIRIES Disefiar el procedimiento a
ASISTENTE DE . X
IMPORTACIONES aplicarse
Establecer un reporte con el
promedio de importaciones
ASISTENTE DE .
IMPORTACIONES semanalaes para detgnnlnar X
un promedio del flujo de
facturaciones.
Coordinacion de reunion con
PERSONAL DE el agente de aduanas para
IMPORTACIONES, indicar el flujo de almacenaje X
AGENTE DE ADUANAS y se programe el cronograma
del personal
PERSONAL DE Coordinacion de reunion con
IMPORTACIONES, el departamento contable para X
PERSONAL DE determinar los dias y horarios
CONTABILIDAD de entrega de retenciones.
Coordinacion de reunion con
HELRONAL DIE el departamento contable y el
IMPORTACIONES, agente de aduanas para
PERSONAL DE X
CONTABILIDAD, establecer el formato que se
AGENTE DE ADUANAS manejara para el control de
retenciones
GAIERORNGNSAL, Formalizacion del
GERENCIA L X
FINANCIERA procedimiento
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4.3 Plan de mejoramiento de Procesos

El plan de mejoramiento de procesos he decidido llevar a cabo a partir de la cadena de
valor de importaciones que se establecio en el capitulo anterior, del presente trabajo de

investigacion y que es:

1.Ventas 2.Importaciones 3.Instalacion 4.Mantenimiento

4.3.1 Coordinacion de4.3.2 Transito de la ~ 4.3.3 Tramites
embarque mercaderia aduaneros

%4.4.5 Liquidacion

Grafico 1.4 Cadena de Valor de Importaciones de COHECO
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

A partir de esta cadena de valor se desarrollaran los subprocesos de los cuales se
desglosaran las actividades a identificarse. Cabe indicar que a diferencia del proceso que
ya tiene levantado la empresa COHECO, donde se identifican tres procedimientos:
importacion de equipos, importacion de ordenes especiales y recepcion de equipos, con la
cadena de valor se unifican estos tres en uno solo, tomando en cuenta que las actividades
para la importacion de equipos y para la importacion de ordenes especiales siguen el

mismo orden logico.

El objetivo es simplificar el proceso el cual es muy extenso, cumpliendo con todas las
actividades, sin embargo, lo que se pretende también con este nuevo manual de procesos,

es que las actividades que no generen valor para el proceso no se indiquen explicitamente.

Tomando en cuenta que existen las importaciones provenientes de Asia y Colombia, la
cadena de valor se ha disefiado para que sea aplicable en ambos casos. Sin embargo en
partes del proceso cuando haya algiin cambio en las actividades se hara la diferenciacion

respectiva.
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4.3.1 Coordinacion de embarque

Este es el primer paso dentro del proceso de importacion de equipos y ordenes especiales y

su cadena de valor se muestra a continuacion:

43.1.1 Para importacion de equipos (Tailandia y Colombia)

Avision de calendarid nvio de notas de
compra de embarques pedido

iso de exportacion

43.1.2 Para importacién de partes y piezas (Japon, Estados Unidos)

tificacion al agentS

e pso de exportacion

4.3.2 Transito de la mercaderia

El transito de la mercancia corresponde a la fase en la cual el equipo ya se ha embarcado
en el vapor o camion y emprende ruta hacia el destino final. A continuacion su cadena de

valor:

43.2.1 Para equipos, partes y piezas de cualquier procedencia

Recepcion de NN O de documentacion & anificacion de pago a pificacion de impuesto
proveedores aduaneros

. racking de la carga
documentacion agente - -
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4.3.3 Tramites aduaneros

Los tramites aduaneros se inician generalmente 48 horas antes del arribo del buque, cuando
la agencia naviera con la cual se ha embarcado el equipo recibe el arribo del buque y
genera un nimero de manifiesto provisional con la informacion de la carga. Se aprecia a

continuacion la cadena de valor:

433.1 Para equipos y ordenes especiales (Tailandia, Japon, Estados Unidos,)

ecepcion de aviso de epcion de facturas y B

llegada ificar arribo al agente Envio de DAV

Pago en la naviera Nacionalizacion

4332 Para equipos ( Colombia)

gtificacion de cruce de
frontera

Envio de DAV Nacionalizacion

4.3.4 Coordinacion de despacho

Esta es la ultima actividad de la cadena de valor del proceso de importacion, que es la
coordinacion de despacho, que se coordina a partir de que el equipo se encuentre

nacionalizado. A continuacion la cadena de valor:

Para equipos despachados de Guayaquil

" icitud de informacio ificacion de fecha a¥ Facturacion de :
itud de transporte . da del contenedor ntrega en obra
para entrega entrega Almacenaje
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43.4.1 Para equipos despachados de Tulcan

Solicitud de
formacion para
entrega

gtificacion de fech
de entrega

Solicitud de
transporte

4342 Para ordenes especiales despachadas de Quito o Guayaquil

prmacion de peso
volumen

Solicitud de
transporte

icitud de custodia Z@elida del camion

4.3.5 Liquidacion

Una vez ya entregado el equipo en la obra, ha terminado la responsabilidad del area de
importaciones, sin embargo se debe liquidar la importacion de la mercaderia en el sistema
y se debe poner en orden la documentacion para el archivo. A continuacion se indica la

cadena de valor de esta ultima actividad:

43.5.1 Para equipos y ordenes especiales de cualquier procedencia

esamiento de facturas3@quidar importacion eracion de reportes

cepcion de facturas J
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Grafico 2.4 Cadenas de Valor de subprocesos del proceso de importacion
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

4.4 Generacion de fichas de procesos

Las fichas de procesos son un soporte de informacion para el control de las actividades
descritas. La elaboracion de las mismas en el plan de mejoramiento serd muy similar a las
descritas en el capitulo de diagnostico de situacion actual, solo con algunas variaciones
tanto de forma como de fondo, como por ejemplo la inclusion de los diagramas de flujo
dentro de las fichas del proceso. Se ha tomado esta metodologia, producto de la revision
efectuada a varios proyectos, en donde se ha utilizado el programa P2MC, con resultados

positivos.

Se elaborara una ficha de procesos por cada una de las actividades de la cadena de valor

principal, la cual tendra los siguientes elementos:
Informacion de la actividad
= Objetivo
~ Definiciones
= Actividades y responsables
= Registros y controles
Indicador

= Diagrama de flujo
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PROCEDIMIENTO 1. COORDINACION DE EMBARQUE
CODIGO: LOG-IMP-001 | FECHA: Junio de 2012 |REVISION No 001 ‘PAGINA 1de6
DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
1. Objetivo Determinar las acciones encamin?das para
un despacho oportuno de los equipos.
Embarque: Cargar la mercaderia en el medio
2. Definiciones de transporte
ETD: Fecha la cual se estima embarcar la
mercaderia
ETA: Fecha la cual estima arribar la
mercaderia
al destino
Asistente de Importaciones
3. Responsables Personal de Ventas
Jefe de Logistica
Gerente Técnico
Proveedor
ACTIVIDAD RESPONSABLES

1.1 Para importacion de equipos Tailandia y
Colombia

1.1.1 Generacion de Orden de Compra y Presupuesto
de Importacion

Una vez receptada la necesidad interna por parte
del cliente, se elabora la orden de compra y se

manda a producir el equipo de acuerdo a lo requerido
por el cliente y los avances de la obra. El jefe de
logistica elabora el presupuesto de importaciones

1.1.2 Revision de calendario de embarques (PML)

Una vez establecido la fecha de despacho en la orden
de compra, MITSUBISHI envia un calendario de
embarques los cuales se deben validar si existe
variaciones en las fechas y si se puede o no aceptar
los cambios propuestos.

Personal de Ventas
Asistente de
Importaciones

Asistente de Importaciones
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PROCEDIMIENTO 1. COORDINACION DE EMBARQUE

CODIGO: LOG-IMP-001 | FECHA: Junio de 2012

REVISION No 001 |PAGINA 2 de 6

DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
ACTIVIDAD RESPONSABLES

1.1.3 Envio de Notas de Pedido

Una vez ya establecida la fecha de embarque de

la orden, MITSUBISHI solicita el envio de la nota de
pedido, donde se indica el precio y caracteristicas

del equipo. Esta nota de pedido se envia al broker
para asegurar la carga y a partir de ella se elaboran
los documentos de importacion.

1.1.4 Aviso de exportacion

Ya coordinado el embarque de la carga,
MITSUBISHI envia una email con el aviso

de exportacion donde indica la fecha ETD y la fecha
ETA. Adjunto al mismo se envia el BL para la
revision de todos los campos establecidos vy
aprobacion por parte de COHECO. Ademas se envia
el certificado de pesos establecido en la negociacion.
Este email se debe enviar al departamento

de ventas e instalacion para su conocimiento y que

se notifique al cliente que en 50 dias
aproximadamente llegara el equipo a obra. Se debe
actualizar estas fechas en el sistema Mega negocios
de la empresa y en el reporte de status que serd
enviado mas adelante

Asistente de
Importaciones

Asistente de
Importaciones
Proveedor
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PROCEDIMIENTO 1. COORDINACION DE EMBARQUE
CODIGO: LOG-IMP-001 | FECHA: Junio de 2012 | REVISION No 001 ‘ PAGINA 3 de 6
DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
ACTIVIDAD RESPONSABLES

1.2 Para importacion de partes v piezas desde Japon
y Estados Unidos

1.2.1 Cotizacion

Cuando existe la necesidad e importacion de
alguna pieza o repuesto para algin equipo, el
Gerente Técnico busca cotizaciones de dichos
repuestos en el exterior y genera la orden de
compra para la importacion definitiva.

1.2.2 Notificacion al agente y al proveedor

Una vez establecida la orden de compra y establecida

la fecha de importacion, por ser negociacion FOB

se debe cotizar el flete y gastos locales. Aprobado
esto, se notifica al proveedor los datos del agente

que manejara el embarque de la carga, asi como
también se debe proporcionar los datos del proveedor
al agente o naviera.

1.2.3 Envio de Notas de Pedido

Una vez recibida la lista de empaque, se elabora la
nota de pedido a través del listado de piezas que

el Gerente Técnico proporciona y basado en la
lista de partidas arancelarias. De igual manera,
estas notas de pedido se deben enviar al proveedor
y a la aseguradora.

Gerente Técnico

Asistente de Importaciones

Gerente Técnico
Jefe de Logistica
Asistente de
Importaciones
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PROCEDIMIENTO 1. COORDINACION DE EMBARQUE
CODIGO: LOG-IMP-001 | FECHA: Junio de 2012 [REVISION No 001 [PAGINA 4 de 6
DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo

ACTIVIDAD RESPONSABLE
1.2.4 Aviso de Exportacion
Proveedor
De la misma manera que en la importacion de
equipos, se recibe un aviso de exportacion por
parte del proveedor donde indica las fechas de
arribo y embarque de la carga. Estas fechas deben
ser ingresadas en el sistema.
REGISTROS QUIEN LO LLENA
1. Nota de Pedido
(ANEXO-IMP- Asistente de
01-02) Importaciones
2. Calendario de Asistente de
embarques Importaciones
3. Lista de Partidas Arancelarias (ANEXO- Asistente de
IMP-03) Importaciones
INDICADOR DESCRIPCION

Porcentaje de incumplimiento de fechas previstas de
embarque

No de equipos que se pueden
aceptar con cambios en la fecha de
embarque.

Cuadro 2.4 Ficha del procedimiento de Coordinaciéon de Embarque

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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COORDINACION DE EMBARQUE DE EQUIPOS

ASISTENTE DE IMPORTACIONES

ORDEN DE COMPRA CALENDARIO DE EMBARQUES NOTA DE PEDIDO AVISO DE EXPORTACION
Lo
=
z
= RECEPTAR REQUERIMIENTO
NECESIDAD DE
INTERNA IMPORTACION
= — ENVIO DE
= SOLICTTUD DE —_— EMBARQUE AVISO DE
z NOTA DE DELACARGA EXPORTACION
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PROCEDIMIENTO

2. TRANSITO DE LA MERCADERIA

CODIGO: LOG-IMP-002 | FECHA: Junio de 2012

REVISION No 001 |PAGINA 1de 4

Logistica

REALIZADO POR: Andrés Teran

DEPARTAMENTO:

AREA: Importaciones

CARGO: Auxiliar Administrativo

1. Objetivo

Identificar las actividades a realizarse cuando
la carga este en transito para su seguimiento
y control.

2. Definiciones

Tracking: Rastreo del medio de transporte

Impuestos aduaneros: Tributos que paga la
Mercancia.

Carta de compromiso: Carta para la salida del
contenedor de puerto.

3. Responsables

Asistente de Importaciones
Proveedor
Jefe de Logistica

ACTIVIDAD

RESPONSABLES

2.1 Recepcion de documentacion

Una vez embarcada la mercancia, el proveedor

Envia via Courier los documentos de embarque:
Factura comercial, Lista de empaque, documento de
transporte y certificado de pesos. Estos son recibidos
por el asistente de importaciones 10 dias después de
la fecha de embarque en los embarques maritimos

y tres dias después en los terrestres. Apenas se reciba
documentacion se debe entregar facturas a
contabilidad para el pago a proveedores. Para el caso
de documentos de transporte maritimos, este se debe
entregar una copia al asistente de ventas para la
gestion de cobros.

2.2 Envio de documentacion

Recibidos los documentos, se deben elaborar los

juegos de documentos para mandar al distrito donde
se nacionalizara la carga. Para la carga maritima se
debe enviar dos semanas antes del arribo del buque
lo siguiente:

Proveedor
Asistente de
Importaciones

Asistente de Importaciones
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- 1 Factura Comercial

- 2 Bill of Lading

- 1 Packing List

- Poliza de Seguro

- Carta de compromiso de naviera
- Certificado de Peso

Para la carga terrestre se debe enviar el mismo dia
que estos se reciben ya que el transito de la carga
terrestre es de 3 dias. Se debe enviar:

- Factura comercial

- Anexo de factura

- Lista de empaque

- Certificado de origen
- Pdliza de seguro

El asistente de importaciones se debe quedar con una
copia de los documentos de embarque. Y debe
generar la lista de control para envio de
documentacion antes del envio

3.2 Tracking de la carga

El tracking de la carga se la hace generalmente en las
cargas maritimas a través de las paginas web de las
navieras con el nimero de BL o de contenedor que
se indica en el documento. También se lo puede
hacer via telefonica. En el caso de las cargas
terrestres, se debe comunicarse con la transportadora
via telefonica. Ya conocida esta informacion se la
debe actualizar en el reporte de status.

Asistente de
Importaciones
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AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
ACTIVIDAD RESPONSABLES

4.2 Planificacion de Pago a proveedores

Una vez notificado el embarque de la mercaderia, se
debe generar el reporte de pagos a proveedores con
la lista de pagos recibida por el proveedor. En el caso
de MITSUBISHI y MELCOL que son los principales
proveedores, se tiene 30 dias de crédito, por tanto de
la fecha de embarque se debe planificar el pago para
el mes siguiente. Estos pagos son aprobados por el
Jefe de Logistica, Gerente Financiero y son
entregados al departamento contable.

5.2 Planificacion de impuestos aduaneros

Con la fecha aproximada de llegada del proyecto, se
deben también planificar los impuestos aduaneros
cuyos valores provisionados ya se establecieron del
presupuesto de importaciones. Estos se generan a
partir de las fechas que se actualizo con el aviso de

exportacion en el sistema Mega negocios.

Gerente Financiero
Asistente de
Importaciones

Asistente de Importaciones
Gerente Financiero
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PROCEDIMIENTO

2. TRANSITO DE LA MERCADERIA

CODIGO: LOG-IMP-002

FECHA: Junio de 2012

REVISION No 001 |PAGINA 3 de 4

DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
REGISTROS QUIEN LO LLENA
Asistente de
1. Cuadro de control documental (ANEXO- Importaciones
IMP-04)
2. Cuadro de control de arribo de pedidos Asistente de
(ANEXO-IMP-05) Importaciones
3. Reporte de pagos a proveedores y de Asistente de
impuestos aduaneros (ANEXO-IMP-06-07) | Importaciones
INDICADOR DESCRIPCION

Tiempo de transito de
equipos

Tiempo de gestion
documental

Tiempo entre la fecha de embarque
del proyecto desde origen hasta la
fecha de arribo a puerto en destino

Tiempo entre la fecha de arribo del
pedido y la fecha de envio de
documentos al el agente

Cuadro 3.4 Ficha del procedimiento de Transito de la mercaderia

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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PROCEDIMIENTO

3. TRAMITES ADUANEROS

CODIGO: LOG-IMP-003 | FECHA: Junio de 2012

REVISION No 001 |PAGINA 1 de 7

DEPARTAMENTO: Logistica

REALIZADO POR: Andrés Teran

AREA: Importaciones

CARGO: Auxiliar Administrativo

1. Objetivo

Normar la gestion de los tramites aduaneros de
los equipos importados por la
empresa COHECO

2. Definiciones

Gastos locales: Gastos generados en destino
en el puerto.

DAV: Declaracion Andina de Valor,
documento donde se indica el valor de la
importacion

THC: Terminal Handling Container, costos
por Manejo de contenedores.

3. Responsables

Asistente de Importaciones
Personal de Naviera

Jefe de Logistica

Agente de Aduanas

ACTIVIDAD

RESPONSABLES

3.1 Para importacion de equipos vy ordenes
especiales via maritima

3.1.1 Recepcion del aviso de llegada

La linea naviera con la cual MITSUBISHI embarca
la orden, envia 48 horas de la llegada del buque un
correo electronico con el aviso de llegada. En este se
indica el nimero de manifiesto de carga, fecha de
arribo, almacenera donde llegara y los costos que se
generan. Esta informacion se la debe transmitir al
personal de instalacion para notificar el arribo del
equipo a puerto para que se confirme que se cuenta
con bodegas para almacenar el equipo. Se debe
solicitar a la naviera que se suba la informacion
anticipadamente para la aplicacion del despacho
anticipado. Solicitar via email a la almacenera la
descarga y registro de pesos en el sistema de la
aduana.

Personal de Naviera
Asistente de
Importaciones
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DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADOQO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
ACTIVIDAD RESPONSABLES
3.1.2 Notificar el arribo al Agente Agente de Aduana
Asistente de
Importaciones

Ya recibido el aviso de llegada por parte de la
naviera, este se lo debe reenviar al ejecutivo del
agente de aduanas para que constate si tiene la
documentacion para iniciar el trdmite y presentar la
DAU de manera anticipada para el despacho

anticipado.
Asistente de
3.1.3 Envio de DAV Importaciones
Agente de Aduanas
El agente con la documentacion debe elaborar la
DAV vy enviar via correo electronico al asistente de
importaciones, quien debe verificar que esta esté
correcta 'y se procede a hacerla firmar al
representante legal de la empresa.
3.1.4 Recepcion de facturas y BL fletados Asistente de Importaciones

Jefe de Logistica

Gerente Financiero
El asistente de importaciones debe solicitar a la
naviera el envio de las facturas por gastos locales y
el BL fletado donde se indique el valor a cancelar
por THC. Estas son ingresadas al sistema Mega
negocios, revisadas por el jefe de logistica y
aprobadas por el Gerente Financiero en un plazo no
mayor de 3 dias ya que se cuenta con un
determinado plazo de dias libres. Estas facturas son
pasadas al departamento contable a que se procese el

pago.
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3. TRAMITES ADUANEROS

CODIGO: LOG-IMP-003

FECHA: Junio de 2012

REVISION No 001 [PAGINA 3 de 7

DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
ACTIVIDAD RESPONSABLES
3.1.5 Pago en la Naviera Agente de Aduana
Asistente de
Importaciones

Ya recibido el cheque por parte del departamento
contable, se debe notificar al agente de aduanas para
que se proceda al retiro del cheque por oficinas
COHECO vy cancelar en la naviera. Una vez
cancelado, la naviera procede a colocar el visto
bueno, es decir certifica el BL y el valor del flete
para cumplir con las formalidades aduaneras
exigidas.

3.1.6 Nacionalizacion

El agente con el BL en su poder, procede hacer el
envio de la liquidacion electronicamente a la Aduana
a través del DAU. Una vez realizado en el envio, la
SENAE determina el tipo de aforo aplicarse, en caso
que sea automatico, se procede a notificar al
asistente de importaciones para que se cancele la
liquidacion, en caso que sea fisico, se debe presentar
carta a la aduana para que sea aforado el contenedor.
Una vez notificados, se procede a ingresar el tramite
en el sistema bancario para que pueda ser aprobado
por el Gerente Financiero y se encuentre listo para
ser despachado.

Personal de Naviera

Asistente de
Importaciones
Agente de Aduanas
Gerente Financiero
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3.2 Para importacion de equipos via terrestre

3.2.1 Notificacion de Cruce de Frontera

El asistente de importaciones recibe por parte de la
transportadora la notificaciéon de cruce de frontera,
es decir cuando el camidon ya se encuentre en
territorio ecuatoriano para ingresar a las bodegas
temporales.

3.2.2 Envio de DAV

El agente con la documentacion debe elaborar la
DAV vy enviar via correo electronico al asistente de
importaciones, quien debe verificar que  este
correcta 'y se procede a hacerla firmar al
representante legal de la empresa.

3.2.3 Nacionalizacion

El proceso de nacionalizacion es el mismo que en
los embarques maritimos, solo que a diferencia del
BL, se tiene la carta porte internacional, la cual es
entregada por la transportadora al agente de aduanas.
El pago de la liquidacion se lo hace de igual manera
a través del sistema bancario en el caso que sea
automatico.

Personal de
Transportadora

Agente de Aduanas
Asistente de
Importaciones

Agente de Aduanas
Gerente Financiero
Asistente de
Importaciones
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DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADOQO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
REGISTROS QUIEN LO LLENA

1. Control de transito
y almacenamiento
de importaciones
terrestres Asistente de
ANEXO-IMP-08 Importaciones

2. Cuadro de cronograma de Pagos (ANEXO- | Asistente de

IMP-09) Importaciones
INDICADOR DESCRIPCION
. . . No de dias que
Tiempo de Nacionalizacion
transcurren para la
nacionalizacion.

Tiempo de inicio de tramite .
Tiempo que transcurre desde

la llegada de la carga hasta su
nacionalizacion

Cuadro 4.4 Ficha del procedimiento de Tramites aduaneros
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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PROCEDIMIENTO

4. COORDINACION DE DESPACHO

CODIGO: LOG-IMP-004 | FECHA: Junio de 2012

REVISION No 001 |PAGINA l1dell

Logistica

REALIZADO POR: Andrés Teran

DEPARTAMENTO:

AREA: Importaciones

CARGO: Auxiliar Administrativo

1. Objetivo

Normar la coordinacion de despachos de
los equipos importados por la
empresa COHECO

2. Definiciones

Almacenera: Lugar donde arriban los
contenedores al momento de su arribo

AISV: Documento de autorizacion de Ingreso
y Salida de vehiculos de puerto

CAS: Carta de autorizacion de salida del
contenedor de la almacenera

3. Responsables

Asistente de Importaciones
Personal de
Transportadora

Jefe de Logistica

Agente de Aduanas
Personal de

Instalacion

ACTIVIDAD

RESPONSABLES

4.1 Para equipos despachados de Guayaquil

4.1.1 Solicitud de transporte

Una vez cancelado el tramite en la aduana, se
solicita via correo electronico el camion
correspondiente para el despacho 48 horas antes del
dia del despacho con el fin que la transportadora
puede programar el vehiculo correspondiente. En la
solicitud de transporte, el agente de aduanas debe
indicar el peso del contenedor a despacharse y el
asistente de importaciones debe indicar el tipo de
contenedor, almacenera y fechas de despacho y
entrega. Para el caso de despachos internos dentro
de la ciudad de Guayaquil, se debe solicitar pases de
puerta a primera hora ya que se entrega en la obra

el mismo dia.

Asistente de
importaciones
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ACTIVIDAD RESPONSABLES

4.1.2 Solicitud de informacion para entrega

El mismo dia que se solicita el transporte, se debe
pedir al asistente de instalacion de Quito, Guayaquil
o Cuenca la informacién para la entrega del
proyecto de igual manera 48 horas antes del dia
solicitado, tiempo suficiente que se pueda contactar
con el cliente duefio del equipo a notificarle el
arribo. Se debe pedir la siguiente informacion:

Direccion de entrega
Hora de entrega
Teléfono de la persona de contacto

Una vez recibida esta informacion, se debe enviar la
lista de partes del proyecto para que se pueda
descargar, asi como también la hoja de control de
entrega.

4.1.3 Notificacion de datos para la entrega

Una vez recibida la informacion de entrega de los
proyectos, esta debe ser transmitida al personal de la
transportadora para que se programe el despacho del
mismo. Se debe solicitar la confirmacion de la
recepcion de la informacion de entrega de los
pedidos.

2.1.4 Facturacion de Almacenaje

72 horas antes del despacho, el asistente de
importaciones debe solicitar al asistente contable la
entrega de las retenciones para la facturacion. Se
debe solicitar al agente el retiro de las mismas y el
envio a puerto. Una vez que el despachador recibe
las retenciones se acerca a facturar en la ventanilla
de créditos un dia antes del despacho.

Asistente de
importaciones
Personal de
Instalacion

Asistente de
Importaciones
Personal de la
Transportadora

Agente de aduanas
Asistente Contable
Asistente de importaciones
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ACTIVIDAD RESPONSABLES
4.1.5 Salida del contenedor Agente de Aduanas
Personal de
Transportadora

Una vez facturado el pedido 48 horas antes del
despacho, el despachador del agente de aduanas
debe entregar la documentacion necesaria a la
transportadora para que esta pueda sacarlo de la
almacenera. Los documento que debe entregar es:

- DAUC

- Carta de salida CAS

- AISV

- Copias de facturas de almacenaje

Se debe notificar al asistente de importaciones los
datos del transportista que moviliza determinado
pedido asi como también debe enviar status durante
la ruta y al momento de la llegada del camion a obra

4.1.6 Entrega en obra

Una vez despachado el contenedor, el asistente de
importaciones debe planificar la contratacion del
montacargas para la descarga de las cajas del
contenedor. Esto se lo hace un dia antes de la
entrega en la obra y se debe proporcionar la misma
informacién que se entrega a la transportadora.

- Direccion de entrega
- Hora de entrega
- Teléfono de la persona de contacto

Asistente de
importaciones
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Normar la coordinacion de despachos de
ACTIVIDAD RESPONSABLES
4.2 Para equipos despachados de Tulcan
Asistente de
4.2.1 Solicitud de transporte importaciones
Una vez cancelado el tramite en la aduana, se solicita
via correo electronico el camion correspondiente para
el despacho 48 horas antes del dia del despacho con el
fin que la transportadora puede programar el vehiculo
correspondiente.
Asistente de
importaciones
4.2.2 Solicitud de informacién para entrega Personal de
Instalacion

El mismo dia que se solicita el transporte, se debe
pedir al asistente de instalacion de Quito, Guayaquil o
Cuenca la informacion para la entrega del proyecto de
igual manera 48 horas antes del dia solicitado, tiempo
suficiente que se pueda contactar con el cliente duefio
del equipo a notificarle el arribo. Se debe pedir la
siguiente informacion:
- Direccion de
entrega
- Hora de entrega
- Teléfono de Ila
persona de
contacto

Una vez recibida esta informacion, se debe enviar la
lista de partes del proyecto para que se pueda
descargar, asi como también la hoja de control de
entrega.
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4.2.3 Notificacion de datos para la entrega

Una vez recibida la informacion de entrega de los
proyectos, esta debe ser transmitida al personal de la
transportadora para que se programe el despacho del
mismo. Se debe solicitar la confirmacion de la
recepcion de la informacion de entrega de los
pedidos.

3.2.4 Salida del camion

Una vez que se notifica la fecha de entrega en obra
del pedido, se carga las cajas en el camidén que
llevara el equipo hacia la obra. De igual manera que
en los equipos despachados desde Guayaquil, se
necesitan los mismos requisitos para el despacho a
excepcion de la CAS y la AISV

3.2.5 Entrega en obra

Una vez despachado el contenedor, el asistente de
importaciones debe planificar la contratacion del
montacargas para la descarga de las cajas del
contenedor. Esto se lo hace un dia antes de la
entrega en la obra y se debe proporcionar la misma
informacion que se entrega a la transportadora.

- Direccion de entrega
- Hora de entrega
- Teléfono de la persona de contacto

Asistente de
Importaciones
Personal de la
Transportadora

Agente de Aduanas
Transportadora

Asistente de importaciones
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Logistica

REALIZADO POR: Andrés Teran

DEPARTAMENTO:

AREA: Importaciones

CARGO: Auxiliar Administrativo

Normar la coordinacion de despachos de

ACTIVIDAD

RESPONSABLES

4.3 Para ordenes especiales despachadas desde Quito o
Guayaquil

4.3.1 Solicitud de transporte

Una vez cancelado el tramite en la aduana, se solicita
via correo electronico el camion correspondiente para
el despacho 48 horas antes del dia del despacho con el
fin que la transportadora puede programar el vehiculo
correspondiente.

4.3.2 Informacion de pesos y volumen de la carga

Al ser una carga suelta, es importante informar el peso
bruto, el peso neto y el volumen a la transportadora
con el fin que ellos puedan determinar el tipo de
vehiculo que se debe programar para despachar la
carga.

1.3.3 Solicitud de custodia

Al momento que se solicita el transporte, se debe
también comunicar con la empresa de rastreo satelital
con el fin de contratar el servicio. Cuando la carga es
mas de 10,000 USD se debe contratar el servicio de
apoyo y reaccion en ruta, el cual consiste en custodia
con patrullas durante el trayecto. Si es menos de
10,000 se contrata el candada satelital que permite que
no se abra el camion y ademds proporciona la
ubicacion del camion en la ruta.

Asistente de
importaciones

Asistente de
Importaciones

Asistente de
Importaciones
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DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Terdn

AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
Normar la coordinacion de despachos de

ACTIVIDAD RESPONSABLES

4.3.4 Salida del camion
Personal de
Transportadora

De la misma manera que en la carga consolidada o | Empresa de

contenerizada, el proceso para el despacho es el|Custodia

mismo, es decir se deben entregar los documentos a la | Agente de Aduanas

transportadora para que esta pueda sacar el camion de
puerto. En el caso de la carga suelta, esta generalmente
arriba a la almacenera donde no se generan AISV sino
pases de puerta. Antes de la salida de la carga, la
empresa de custodia debe inspeccionar el vehiculo y
verificar los documentos del chofer.

4.3.5 Entrega en Bodega

Una vez arribado el camion a las instalaciones de la
empresa donde se encuentran las bodegas, el asistente
de importaciones debe verificar con la lista de partes
que la carga este correcta y debe firmar la guia de
remision del transportista y estos a su vez deben firmar
la hoja de control. Una vez realizado esto, se debe
entregar la carga a bodega para su ingreso a
inventarios.

Personal de Bodega
Asistente de
Importaciones
Transportadora
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ANEXO-IMP-10

2. Hoja de control de recepcion de equipos
(ANEXO-IMP-11)

PROCEDIMIENTO 4. COORDINACION DE DESPACHO
CODIGO: LOG-IMP-004 | FECHA: Junio de 2012 |REVISION No 001 [PAGINA 8 de 11
DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADOQO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
REGISTROS QUIEN LO LLENA
1. Cuadro de
cronograma de
despachos Asistente de

Importaciones

Personal de Instalacion

INDICADOR

DESCRIPCION

almacenaje

Porcentaje de contenedores
diferencias de peso/sellos

regresados

Porcentaje de incumplimiento de tiempo maximo de

por

No. Dias que se almacena la
mercancia en almacenes temporales

No de contenedores que son
retornados aduanas al momento del
despacho por diferencia de pesos o
sellos.

Cuadro 5.4 Ficha del procedimiento de coordinacion de despachos

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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COORDINACION DE DESPACHOS DE GUAYAQUIL

SOLICTTLD DE TRANSPORTE SOLICTTAR INFORMACION DE ENTREGA NOTIFICAR INFORMACION DE ENTREGA SALIDA DEL CONTENEDOR ENTREGA EX 0BRA
ENTREGA CONTRATACION DE
HOIADE MONTACARGAS
ENTIEGA CONTROL A
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COORDINACION DI DESPACHOS DESDE TUL CAN

SOLICITUD DE TRANSPORTE SOLICTTUD DE INFORMACION PARA ENTREGA NOTIFICAR INFORMACION DE ENTREGA SALIDA DEL CAMION ENTREGA EN OBRA
SOLICITAR |—
INFORMACION
g PARA CONTRATACIONDE | | vnpiaanTes
g ¥ T MONTACARGAS | DE ENTREGA
z CAMION 43H T
g ANTES DE
& DESPACHO
£ ENvioDE
H LISTADE
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A
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b —1 3 :
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COORDINACION DE DESPACHO DE PARTES Y PIKZAS

SOLICITUD DE TRANSPORTE . INFORMACION DEPESO ¥ VOLUMEN SOLICITUD DE CUSTODIA ) SALIDA DEL CAMON ENTRECA EX BODEGA
VERIFICAR LA
3 CARGA CON
P Rt LA LISTA DE
VOLUMEN P
—

g FIRMAR GUIA

5 DE REMISION

g

: —

=

ENTREGAR A
BODEGA
CONTRATACION
DE SERVICIO
J
—
]
=z
E z
z=
4
g2
DETERMINAR
DETERMINAR

s TRANPORTADORA $1ES FURGON HLARON

= PROGRAMA O CAMION COMPARTIDA RRIBA C o8

g VEHICULO SALIDA DE BODEGAS CON

PUERTO .

'E SUPORVISOR

g

-

= VERIFICA ESTADO DEL

z CAMION ¥ CONDUCTOR

£ ¥ ENVIAR INFORME A

3 CLIENTE
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PROCEDIMIENTO

3. LIQUIDACION

CODIGO: LOG-IMP-005 | FECHA: Junio de 2012

REVISION No 001 |PAGINA l1de5

Logistica

REALIZADO POR: Andrés Teran

DEPARTAMENTO:

AREA: Importaciones

CARGO: Auxiliar Administrativo

1. Objetivo

Normar el procedimiento de liquidacion de
las importaciones de la
empresa COHECO

2. Definiciones

Liquidacion: Proceso de cerrar una
importacion

Reporte de impuestos: Consolidado del valor
total mensual generado por impuestos
aduaneros

Mega Negocios: Sistema de la empresa donde
se ingresa toda la informacion.

3. Responsables

Asistente de Importaciones
Gerente Financiero

Jefe de Logistica

Agente de Aduanas

ACTIVIDAD

RESPONSABLES

5.1.1 Recepcion de Facturas

Una vez entregado el equipo en la obra respectiva,
se debe recibir que todas las facturas que se
incurrieron en el proceso de nacionalizacion de ese
proyecto estén entregadas. En cuanto a las facturas
de transporte, seguro, montacargas, naviera Yy
custodia, son enviadas directamente por el
proveedor al asistente de importaciones ya sea
fisicamente o de manera electronica. En cuanto a las
facturas de honorarios del agente de aduanas y
almacenaje esta son enviadas del distrito
correspondiente.

Proveedor de
servicios
Agente de Aduanas
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PROCEDIMIENTO

2. LIQUIDACION

CODIGO: LOG-IMP-005 | FECHA: Junio de 2012

REVISION No 001 |PAGINA 1de5

DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
ACTIVIDAD RESPONSABLES

5.1.2 Procesamiento de Facturas

Ya recibidas todas las facturas, estas se deben
ingresar en el sistema Mega negocios para que sean
revisadas por el Jefe de Logistica y posteriormente
aprobadas por el Gerente Financiero. En el caso de
las facturas que se cuente con crédito, se debe
indicar en el sistema el nimero de dias de crédito
para que el departamento contable pueda generar los

pagos.

5.1.3 Liquidaciones
La liquidacion se divide en dos partes:

- Liquidacion de nacionalizacion
- Liquidacion de importacion

La liquidacion de nacionalizacion se elabora junto
con la DAU C y el comprobante de pago del sistema
del banco, esta liquidacion se debe presentar apenas
se cancela la liquidacion aduanera. La liquidacion de
importacion se realiza cuando ya se registran todas
las facturas en el sistema Mega negocios y se valida
con el departamento contable que estas ya se
encuentran canceladas. En el caso de las o6rdenes
especiales, estas deben ser presentadas en el mes que
se ingresa al inventario ya que al final del mes se
realiza una valoracion de inventarios. Estas dos
liquidaciones son aprobadas por el jefe de logistica y
entregadas al departamento contable

Asistente de
importaciones

Jefe de Logistica
Gerente Financiero

Asistente de
Importaciones
Jefe de Logistica
Asistente contable
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PROCEDIMIENTO 5 LIQUIDACION
CODIGO: LOG-IMP-005 | FECHA: Junio de 2012 |REVISION No 001 |PAGINA 1 de 5
DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
ACTIVIDAD RESPONSABLES

5.1.4 Generacion de Reportes

Los reportes son una herramienta indispensable para
que la gestion del area de importaciones sea
validada. Se generan dos tipos de reportes
principalmente:

- Reporte de Status de Pedidos
- Reporte de Impuestos

El reporte de status de pedidos se lo elabora
diariamente y en ¢l se ingresa todas las novedades
de los pedidos que estan por embarcarse, en transito
o en proceso aduanero. Este se lo envia
semanalmente al departamento de ventas e
instalacion. El reporte de impuestos se lo genera
mensualmente con la informacion de los pedidos
que se ha nacionalizado en el mes.

5.1.5 Archivo

El archivo es el ultimo proceso de todo el proceso de
importacion de equipos y es un paso muy importante
ya que el almacenamiento documental es una fuente
de consulta informacion y principalmente el sustento
de las importaciones generadas en casos de
auditorias aduaneras. Los documentos que se
archivan en las carpetas de cada pedido son:

- Documentos de embarque
- Copias de facturas

- Documentos de aduanas

- Guias de remision

- Interchanges

Asistente de
importaciones
Jefe de Logistica

Asistente de
Importaciones
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PROCEDIMIENTO 5 LIQUIDACION

CODIGO: LOG-IMP-005 | FECHA: Junio de 2012 |REVISION No 001 [PAGINA 1 de

DEPARTAMENTO: Logistica REALIZADOQO POR: Andrés Teran
AREA: Importaciones CARGO: Auxiliar Administrativo
REGISTROS QUIEN LO LLENA

1. Reporte de status

de pedidos
(ANEXO-IMP- Asistente de
12) Importaciones

INDICADOR DESCRIPCION

No de dias desde que la mercaderia
ingresa aduanas hasta el dia que se
entrega en obra.

Tiempo de importacion con entrega

Cuadro 6.4 Ficha del procedimiento de Liquidacion de Importacion
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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LIQUIDACION

RECEPCION DE FACTURAS > PROCESAMIENTO DE FACTURAS LIQUIDACIONES REPORTES ARCHIVO
REPORTEDE
tense STarise
PEDIDOS
DNGRESO DE [ ] VALIDAR
IMPRESION DE
\ p| FACTURASA DAUCY FACTURAS EN
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m — e
S |
g P ; il kg ;
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y
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4.5 Plan de ejecucion de actividades para implementar el

mejoramiento de procesos

El orden de ejecucion de las actividades para implementar el mejoramiento en el campo de
los procesos, se llevara a cabo a través de la herramienta denominada “Diagrama de
Gantt”!, el cual busca establecer el orden y el tiempo en el que se deben realizar las

actividades requeridas para la implementacion definitiva del cambio propuesto.

Los beneficios de este diagrama son que permiten un mejor control de los proyectos a
realizarse, priorizacion de los esfuerzos de reduccion del plazo y un destino mas eficaz de

los recursos.

A continuacion se presenta el diagrama que establece el orden de las actividades a llevarse

a cabo para la parte de los procesos.

No Nombre de la tarea Duracién Comienzo Fin Involucrados
Jefe de Logistica, Asistente de
Revision de fichas de procesos con Importaciones, Gerente
1 Gerencia Financiera 1 semana 01/10/2012]  08/10/2012|Financiero
Presentacion de la propuesta de mejora Jefe de Logistica, Asistente de
2 de procesos a Gerencia General 1 dia 09/10/2012]  09/10/2012|Importaciones
Jefe de Logistica, Asistente de
Periodo de revision y control de cambios Importaciones, Gerente
3 de la propuesta de mejora 2 semanas 10/12/2012]  24/10/2012|Financiero, Gerente General
Jefe de Logistica, Asistente de
Aprobacion de fichas de procesos y Importaciones, Gerente
4 establecimiento del nuevo manual 2 semanas 25/10/2012]  08/11/2012|Financiero
Comunicacion formal de Gerencia a los
departamentos involucrados en el
proceso a cerca de los cambios a
5 implementarse | semana 08/11/2012]  15/11/2012{Gerente General
Jefe de Logistica, Asistente de
Prueba piloto con nuevos tramites a partir| Importaciones, Gerente
6 del embarque desde origen 7 semanas 16/11/2012]  31/12/2012|Financiero, Areas involucradas
Jefe de Logistica, Asistente de
Importaciones, Gerente
7 Estandarizacion Indefinido 01/01/2013 Continuo  |Financiero, Areas involucradas

Cuadro 7.4 Diagrama de Gantt para llevar a cabo los procesos
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

19 Desarrollado por Henry Gantt en 1910 como aporte a la ingenieria industrial
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4.6 Plan de mejoramiento de indicadores

A través del mejoramiento de los indicadores se podra visualizar en un marco general los
resultados del presente trabajo de investigacion. Como se pudo ver en el capitulo de la
situacion actual, la empresa COHECO ya posee ciertos indicadores de gestion, sin
embargo, en el punto anterior, estos indicadores fueron distribuidos en cada una de las
fases de la cadena de valor del proceso de importaciones ya como una parte del cambio
propuesto para la situacion futura. Ademas de los indicadores de eficiencia ya existentes,
que son: tiempo de nacionalizacion, tiempo de inicio de tramite y tiempo de importacion
con entrega, en este trabajo de investigacion, se implement6 nuevos indicadores los cuales
fueron basados en la nueva gestion del area de importaciones, relacionados con: tiempo de
transito y tiempo de gestion documental. . El Lead Time y su importancia para establecer

indicadores de eficiencia

El Lead Time, (tiempo de entrega), es un recurso muy utilizado hoy en dia por las grandes
empresas, las cuales basan sus operaciones en la gestion por procesos. Al lead time se lo
podria definir como una herramienta de control de tiempos, desde que inicia hasta que
termina el proceso. En el caso de la empresa COHECO, el lead time de importaciones se
lo determinara por cada uno de los proyectos que estan en proceso de importacion, a partir
de la fecha de embarque del pedido, hasta la fecha que se entrega en obra, detallando todas
y cada una de las fechas donde se genera alglin evento que genera valor al proceso. Cabe
indicar que el lead time se lo va a realizar cuando el equipo ya ha sido entregado

debidamente en obra y el contenedor devuelto a los patios de la naviera.

Su relacion esta enfocada con los indicadores de eficiencia, los cuales estan directamente
relacionados con los recursos empleados en el proceso, para el caso de las importaciones el

recurso es el cumplimiento de tiempos.

Como se establecio en el capitulo de situacion actual, a pesar de que la empresa COHECO
tiene un esquema de indicadores, no se ha llevado a cabo su calculo, lo cual ha incidido en
el problema que se tiene en la actualidad. Es por ello que en este trabajo de investigacion,
se realizara el calculo de los indicadores, tanto los ya existentes desde el afio anterior como
los planteados con el fin de tener una comparacion clara en los resultados del

procedimiento.
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4.6.1 Indicadores de eficiencia

Los indicadores de eficiencia que se manejan para el proceso de importacion y piezas de

COHECO son:

4.6.1.1 Tiempo de importacién con entrega

Este indicador tienen por objetivo determinar el tiempo transcurrido desde que la carga

llega a aduanas, hasta que se la entrega en obra, es decir es un indicador que calcula el

tiempo total que le lleva a la carga el proceso de importacion.

ELEMENTO

DESCRIPCION

Unidad Dias
Estandar < 3 (Tulcén y Quito)
<5 (Guayaquil)
Responsable Asistente de Importaciones

Frecuencia de calculo

Mensual

Forma de calculo

Fecha de entrega de
mercaderia en obra - Fecha
de arribo de mercaderia a

aduana

Cuadro 8.4 Indicador tiempo de importacion con entrega

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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4.6.1.2 Tiempo de inicio de tramite

Este indicador determina el tiempo desde la fecha en que arriba la carga a puerto o sitio

final, hasta la fecha en la cual el agente afianzado inicia el proceso de nacionalizacion

ELEMENTO

DESCRIPCION

Unidad Dias
Estandar Menor o igual a 2 dias.
Responsable Asistente de Importaciones

Frecuencia de calculo

Mensual

Forma de calculo

Fecha de inicio de
nacionalizacion - Fecha de
arribo de mercaderia a

aduana

Cuadro 9.4 Indicador tiempo de inicio de tramite de importaciéon

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

4.6.1.3 Tiempo de nacionalizacion

Este indicador mide el tiempo de nacionalizacion de la mercaderia, determina el proceso

desde que se inicia la nacionalizacion cuando el agente tiene todos los requisitos para hacer

el envio a la aduana, hasta el momento que se cancela la liquidacion aduanera y da fin al

tramite aduanero.
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ELEMENTO

DESCRIPCION

Unidad Dias
Estandar <2 dias (Tulcan y Quito)
<4 (Guayaquil)
Responsable Asistente de Importaciones

Frecuencia de calculo

Mensual

Forma de calculo

Fecha final de
nacionalizacion - Fecha de

inicio de nacionalizacion

Cuadro 10.4 Indicador tiempo de nacionalizacién

Fuente: Investigacion propia

Elaborado por: El autor

4.6.1.4 Tiempo de transito

El tiempo de transito se refiere al transcurrido desde que el contenedor se embarca en el

vapor en origen, hasta que llega a puerto ecuatoriano en el caso de embarques maritimos,

para los terrestres, desde que se cargan las cajas en el camion en fabrica, hasta las

bodegas de aduanas.
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ELEMENTO DESCRIPCION

Unidad Dias

Estandar 40 dias ( Guayaquil)

3 dias (Tulcén)

Responsable Asistente de Importaciones
Frecuencia de calculo Mensual
Forma de calculo Fecha de llegada a puerto -

Fecha de embarque

Cuadro 11.4 Indicador tiempo de transito de la carga
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

4.6.1.5 Tiempo de Gestion documental

Este indicador hace referencia al tiempo minimo de antelacion con el cual se deben mandar
los documentos de importacion al distrito aduanero para la revision. Su importancia radica
en que si existiera error en algun documento, se lo pueda solucionar antes que llegue la

carga.
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ELEMENTO DESCRIPCION

Unidad Dias

Estandar > 8 (Guayaquil)

> 1 (Tulcan)

Responsable Asistente de Importaciones
Frecuencia de calculo Mensual
Forma de calculo Fecha de arribo del pedido - Fecha

de envio de documentos

Cuadro 12.4 Indicador tiempo de gestion documental
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

4.6.2 Calculo de indicadores de eficiencia

La tabla a continuacion muestra como ejemplo, un lead time del mes de agosto de 2011, a

partir del cual se obtendran los indicadores de eficiencia. Mas adelante, se analizara los

resultados globales en una matriz, que mostrara los resultados mes a mes de todos los

indicadores.
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ENVIO DE INICIO FIN
RECPECIONDE | DOCS.A | ENVIODE TIEMPODE| TRAMITE | TRAMITE | ENTREGA | LEADTIME | LEAD TIME | LEAD TIME | LEAD TIME
PEDIDO EDIFICIO EID | DOCUMENTOS | DISTRITO | DAV ETA | TRANSITO | ADUANAS | ADUANAS | ENOBRA | DOCUMENTOS | ADUANAS | ETA-OBRA | TRAMITE
TRAMITES TULCAN
ECCT-901 CHIFA 24072011 | 23072011 | 23/07/2011 | 23/07/2011 | 28/07/2011 4 29/07/2011 | 02/08/2011 | 03/08/2011 5 4 6 1
ECCT-909 ORELLANA 500 | 24/072011 | 23072011 | 23/07/2011 | 23/07/2011 | 28/07/2011 4 29/07/2011 | 02/08/2011 | 03/08/2011 5 4 6 1
PERATIVA DE

ECCT911 COOWENDX 24072011 | 23072011 | 23/07/2011 | 23/07/2011 | 28/07/2011 4 29/07/2011 | 02/08/2011 | 03/08/2011 5 . p |
ECCT912 | HOTELSANANDRES | 12082011 |  14/08/2011 15/08/2011 | 19/08/2011 | 19/08/2011 7 20082011 | 23/08/2011 | 25/08/2011 4 3 6 1
EC CT-916 CROISANT 12082011 | 14/08/2011 | 15/08/2011 | 19/08/2011 | 19/08/2011 7 20082011 | 23/08/2011 | 24/08/2011 4 3 5 1
ECCT915 | PLAZAMAYOR | 12/082011 |  14/08/2011 | 15/08/2011 | 19/08/2011 | 19/08/2011 7 20082011 | 23/08/2011 | 25/08/2011 4 3 6 1
ECCT-917 NAPOLI 12082011 | 14/08/2011 | 15/08/2011 | 19/082011 | 19/08/2011 7 23/08/2011 | 24/08/2011 | 03/09/2011 4 | 15 4
ECCT-910 SUARASTI 12/08/2011 14/08/2011 14/08/2011 | 19/08/2011 | 19/08/2011 7 20/08/2011 | 23/08/2011 | 24/08/2011 5 3 5 |
ECCT-914 BUILDINGI 12/08/2011 14/08/2011 14/08/2011 | 19/08/2011 | 19/08/2011 7 20082011 | 23/08/2011 | 25/08/2011 5 3 6 |
ECCT-919 TORREI 12/08/2011 14/08/2011 14/08/2011 | 19/08/2011 | 19/08/2011 7 20082011 | 23/08/2011 | 25/08/2011 5 3 6 1
ECCT-939 SANIGNACIO 12/08/2011 14/08/2011 14/08/2011 | 19/08/2011 | 19/08/2011 7 20/08/2011 | 23/08/2011 | 24/08/2011 5 3 5 1
PROMEDIO 6,18 4,64 3,09 6,55 1,27
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ENVIO DE INICIO FIN
RECPECIONDE | DOCS.A | ENVIO DE TIEMPODE| TRAMITE | TRAMITE | ENTREGA | LEADTIME | LEAD TIME | LEAD TIME | LEAD TIME
PEDIDO EDIFICIO ETD | DOCUMENTOS | DISTRITO | DAV ETA | TRANSITO | ADUANAS | ADUANAS | ENOBRA | DOCUMENTOS | ADUANAS | ETA-OBRA | TRAMITE
TRAMITES GUAYAQUIL

MEMCO-P-
ol SISTEMAS ELITE 01/07/2011 15/07/2011 150072011 | 21/072011 | 21/07/2011 20 06/08/2011 | 10/08/2011 | 12/08/2011 p . » 6
ECCT-899  [MALL 2500602011 | 07/07/2011 | 01/08/2011 | 11/08/2011 | 12/08/2011 48 16/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 1 2 8 4
ECCT-901  |CHIFA 25/06/2011 | 08/07/2011 | 01/08/2011 | 11/08/2011 | 12/08/2011 48 16/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 1 2 8 4
ECCT-908  [LA AVIACION 3000602011 | 03/07/2011 | 09/08/2011 | 11/08/2011 | 12/08/2011 4 16/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 3 2 8 4
ECCT-907  |HOTELLAGO 18/06/2011 | 06/07/2011 11/08/2011 | 09/08/2011 | 12/08/2011 55 16/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 1 2 8 4
ECCT-891  [HOSPITALMEDICUS | 30/06/2011 17/0772011 | 09/08/2011 | 09/08/2011 | 12/08/2011 3 16/08/2011 | 18/08/2011 | 21/08/2011 3 2 9 4
ECCT-897  [RUFINO 18/06/2011 | 06/07/2011 11/082011 | 12/08/2011 | 12/08/2011 55 16/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 1 2 8 4
ECCT902  |TALLERMECANICO | 18/06/2011 |  06/07/2011 11/08/2011 | 12/08/2011 | 12/08/2011 55 16/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 1 2 8 4
ECCT-896  [TORRE VICENTE 18/06/2011 | 06/07/2011 11/08/2011 | 12/08/2011 | 12/08/2011 55 16/08/2011 | 18/08/2011 | 21/08/2011 1 2 9 4
BCT-156 | CNVERSIDAD 2500612011 | 09/07/2011 11/08/2011 | 12/08/2011 | 12/08/2011 48 16/08/2011 | 18/08/2011 | 24/08/2011

TECNICA | 2 12 4
ECT-155  [MALLII 04072011 | 20/07/2011 13/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 47 24/08/2011 | 27/08/2011 | 03/09/2011 7 3 14 4
ECCT-916  |CROISANT 04072011 | 20/07/2011 13/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 47 25/08/2011 | 27/08/2011 | 17/09/2011 7 2 28 5
ECCT917  [NAPOLI 040072011 | 20/07/2011 13/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 4 25/08/2011 | 30/08/2011 | 17/09/2011 7 5 2% 5
BCCT.9) | COOPERATIVA DE 04072011 | 20/07/2011 13/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 47 25/08/2011 | 27/08/2011 | 03/09/2011

VIVIENDA 7 2 14 5
ECCT912  [HOTELSAN ANDRES | 04/07/2011 |  20/07/2011 13/08/2011 | 18/08/2011 | 20/08/2011 4 25/08/2011 | 31/08/2011 | 16/09/2011 7 6 7 5

PROMEDIO 47,00 493 2,67 14,07 5,07

122




Cuadro 13.4 Lead Time Agosto 2011

Fuente: Mega negocios
Elaborado por: El autor

Como muestra el cuadro, los promedios corresponden a los indicadores de eficiencia vistos

anteriormente. A continuaciéon se muestra la tabla resumen y su comparacion al estandar

que deberian cumplir.

COMPARATIVO INDICADORES DE EFICIENCIA AGOSTO ( en dias)

NOMBREEN LEAD

INDICADOR TIME DISTRITO REAL [ESTANDAR | DIFERENCIA | CUMPLIMIENTO

Tiempo de Lead Time ETA- Tulcan 6.55 3 3,55 NO
importacion con Obra Guayaquil

entrega 14,07 5 9,07 NO
Tiempo de inicio de| Lead Time Tramite Tulcan 127 2 073 SI
tramite Guayaquil 5,07 2 3,07 NO
Tiempo de Lead Time Tulcan 3,09 2 1,09 NO
nacionalizacion Aduanas Guayaquil 2,67 4 -1,33 SI
Tiempo de transito | Tiempo de Transito Tulcan 6,18 3 3,18 NO
Guayaquil 47 40 7 NO
Tiempo de gestion |  Lead Time Tulcan 4,64 2 2,64 NO
documental Documentos Guayaquil 493 3,07 S|

Cuadro 14.4 Comparativo Indicadores de eficiencia Agosto 2011
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

La tabla de comparaciéon permite visualizar los resultados reales de los indicadores
correspondientes al mes de andlisis, su comparacion con el estdndar y la diferencia
resultante. Esto permite determinar en cudles indicadores se debe poner mas atencion para

el mejoramiento.

A continuaciéon se muestran dos graficos de dispersion con los distritos de Tulcan y

Guayaquil, en donde se puede ver de manera grafica los datos antes vistos:
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Grafico 3.4 Graficos de dispersion de indicadores de eficiencia.
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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4.6.3 Indicadores de eficacia

Los indicadores de eficacia para el proceso de importacion de equipos seran los que

permitiran verificar los pedidos que no estdn cumpliendo con algunas actividades del

proceso tales como almacenaje, embarques y presupuestos. Es decir, fiel al concepto de

eficacia, estan enfocados al cumplimiento de resultados.

4.6.3.1 Porcentaje de incumplimiento de tiempo maximo de almacenaje

Este indicador permite identificar de manera mensual aquellos pedidos que no cumplen el

tiempo maximo de tolerancia establecido para los pedidos cuando arriben y salgan de

aduanas. El tiempo que se ha establecido es de 5 dias a partir que el buque arriba a puerto.

Es muy importante ya que permite optimizar los costos.

ELEMENTO

DESCRIPCION

Unidad

Estandar

Responsable

Frecuencia de calculo

Forma de calculo

Porcentaje

<20%

Asistente de Importaciones

Mensual

(No. De importaciones con
almacenaje mayor a 5 dias
laborables / No. De

importaciones totales) * 100

Cuadro 15.4 Indicador de porcentaje de incumplimiento de tiempo maximo de almacenaje

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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A continuacion se muestra a manera de ejemplo, la tabla que se aplicara para el calculo de

este indicador de manera mensual.

Cuadro 16.4 Calculo de ITMA para Junio 2011
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

L2301V 5 FECHA DE DIAS
No | PEDIDO EDIFICIO ARRIBO
ADUANAS DESPACHO | DEALMACENAJE
1 |ECCT-884 |EL DORAL 21/06/2011 24/06/2011 3
2 |ECCT-885 |VILLA DEPLAYA 11/06/2011 16/06/2011 5
3 |ECCT-896 |TORRE IAQUINTA 11/06/2011 16/06/2011 5
4 |ECCT-886 |EL MARINO 11/06/2011 16/06/2011 5
5 |ECCT-902 |TALLER MECANICO 22/06/2011 26/06/2011 4
6 |ECCT-888 |EL GRANJAL 22/06/2011 26/06/2011 4
7 |ECCT-895 |OFICINA CENTRAL 22/06/2011 26/06/2011 4
8 |ECCT-891 |HOSPITAL MEDICUS 22/06/2011 29/06/2011 7
TOTAL TRAMITES
TULCAN
9 |ECCT-879 |BRIGHT BUILDING 14/06/2011 21/06/2011 7
10 |EC-340 SUPERMERCADO 16/06/2011 22/06/2011 6
11 |ECT-152 |AEREPUERTO TOUMEN | 21/06/2011 27/06/2011 6
12 |ECCT-867 |EDIFICIO PICHINCHA 21/06/2011 25/06/2011 4
13 |ECT-151 |[VALBUENA 21/06/2011 25/06/2011 4
14 |ECCT-884 |EL DORAL 21/06/2011 26/06/2011 5
TOTAL TRAMITES
GUAYAQUIL
TOTAL TRAMITES
QUITO
TOTAL
IMPORTACIONES 14
JUNIO
IMPORTACIONES
CON ALMACENAJE 4
MAYOR A 5 DIAS
INDICADOR DE
ALMACENAJE 28,57%

Como se puede ver en la tabla, en el mes existieron 14 importaciones de las cuales 4,

sobrepasaron los 5 dias que se establecieron como estandar aceptable para todas las

importaciones, dando como resultado un indicador del 28,57% por tanto para este mes no

se cumple el indicador.
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4.6.3.2 Porcentaje de contenedores regresados por diferencia de pesos o sellos

Este indicador al hablar de contenedores, se filtra especificamente a los pedidos de

Guayaquil, ya que al distrito de Tulcan la carga llega en tracto mulas, embarcadas desde

Colombia. Este indicador indica mensualmente el porcentaje de contenedores que se han

regresado por diferencia de pesos. Al hablar de regresarse quiere decir que al momento que

se encuentra cargado ya en camion para despacho y pasa por bascula de aduanas, el peso

del contenedor incluida la carga difiere al porcentaje de tolerancia aceptado por aduanas

(10%). Este indicador es muy importante, ya que al ser un contenedor regresado a

inspeccion, significa mas costos e incumplir con el tiempo de entrega del pedido ya

establecido con el departamento de instalacion y principalmente con el cliente. A

continuacion se indican las caracteristicas del indicador:

ELEMENTO

Unidad

Estandar

Responsable

Frecuencia de calculo

Forma de calculo

DESCRIPCION

Porcentaje

<15%

Asistente de Importaciones

Mensual

(No. de contenedores con
diferencias de pesos o sellos
/ No. de contenedores

importados) * 100

Cuadro 17.4 Indicador de porcentaje de contenedores regresados por diferencias

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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Se presente a continuacién la misma tabla del primer indicador, pero con los pedidos de

Guayaquil, para el célculo de este indicador:

No DE
No PEDIDO EDIFICIO CONTENEDO NAVIERA
RES

DIFERENCIA DE
PESO/SELLOS

ECCT-879 |BRIGHT BUILDING
EC-340 SUPERMERCADO
ECT-152 AEREPUERTO TOUMEN
ECCT-867 |EDIFICIO PICHINCHA
ECT-151 VALBUENA

ECCT-884 (EL DORAL

APL -
HAPAGLLOYD -
HAPAGLLOYD PESOS
HAMBURG SUD SELLOS
HAMBURG SUD -

APL -

TOTAL
CONTENEDORES
IMPORTADOS
JUNIO
CONTENEDORES
REGRESADOS
POR
DIFERENCIAS
INDICADOR DE
DIFERENCIAS

N =W ]| —

N[N | [|W|N ([~

—_

10

20,00%

Cuadro 18.4 Calculo de CRD
Fuente: Investigacién propia
Elaborado por: El autor

De 10 contenedores importados durante el mes de Junio, 1 de ellos fue inspeccionado por
diferencia de sellos y dos por diferencia de pesos, lo cual resulta un indicador del 20%,

superior al aceptable.
4633 Porcentaje de incumplimiento de fechas previstas de embarque

Este indicador permite ejercer el control sobre la fecha de embarque de los proyectos por
parte de MITSUBISHI, las cuales se establecen previamente en la orden de compra, pero
por factores externos especialmente en la produccion de algunas piezas de los equipos, hay
ocasiones en las que se retrasa el embarque y se reduce el calendario de instalacion
programado. Al tener un indicador de este tipo, a la Alta Gerencia le permite visualizar los
pedidos que estan incumpliendo, y adoptar las medidas necesarias, solicitando a la fabrica
cumplir con el stock de piezas para la produccion del equipo en las fechas establecidas y

aprobadas en la orden de compra. A continuacion las caracteristicas del indicador:
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Cuadro 19.4 Indicador de porcentaje de incumplimiento de fechas de embarque

ELEMENTO

DESCRIPCION

Unidad Porcentaje
Estandar <20%
Responsable Asistente de
Importaciones
Frecuencia de calculo Mensual

Forma de calculo

(No de embarques con
retraso en + 10 dias /No
de embarques
totales)*100

Fuente: Investigacion propia

Elaborado por: El autor

Al igual que los otros indicadores, se presenta la tabla que servira de base para el anélisis de

este indicador.
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Cuadro 20.4 Calculo de IFPE
Fuente: Investigacion propia

Elaborado por: El autor

FECHA DE FECHA DE DIAS DE
No PEDIDO EDIFICIO EMBARQUE EMBARQUE DIFERENCIA
REQUERIDA REAL
1 ECCT-884 ELDORAL 21/06/2011 24/06/2011 3
2 ECCT-885 VILLA DEPLAYA 11/06/2011 16/06/2011 5
3 ECCT-896 TORRE IAQUINTA 11/06/2011 16/06/2011 5
4 ECCT-886 EL MARINO 11/06/2011 16/06/2011 5
5 ECCT-902 TALLER MECANICO 22/06/2011 26/06/2011 4
6 ECCT-888 EL GRANJAL 22/06/2011 26/06/2011 4
7 ECCT-895 OFICINA CENTRAL 22/06/2011 26/06/2011 4
8 ECCT-891 HOSPITAL MEDICUS 22/06/2011 29/06/2011 7
TOTAL TRAMITES
TULCAN
9 ECCT-879 BRIGHT BUILDING 29/07/2011 13/08/2011 5
10 EC-340 SUPERMERCA DO 19/07/2011 23/07/2011 4
AEREPUERTO
11 ECT-152 TOUMEN 17/07/2011 30/07/2011 5
12 ECCT-867 EDIFICIO PICHINCHA 17/07/2011 30/07/2011 s
13 ECT-151 VALBUENA 28/07/2011 30/07/2011 2
14 ECCT-884 ELDORAL 28/07/2011 30/07/2011 )
TOTAL
TRAMITES
GUAYAQUIL
TOTAL
TRAMITES
QUITO
TOTAL 14
EMBARQUES JULIO
EMBARQUES CON
DIFERENCIAS DE 3
FECHA MAYOR A 5
DIAS
INDICADOR DE o
ALMACENAJE 21,43%

De los 16 embarques existentes en el mes de Julio, 3 de los pedidos tuvieron mas de 10 dias

de diferencia, dando como cifra del indicador 19%, con lo cual se cumple el estandar

aceptable.
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4.6.3.4 Porcentaje de pedidos que no cumplen con el presupuesto

Este indicador es uno de los mds importantes, ya que mide el presupuesto, y todas las
organizaciones buscan el cumplimiento del mismo. Para el caso de la empresa COHECO,
este indicador busca controlar el cumplimiento del presupuesto de importacion. Para ello se
ha establecido un pardmetro de tolerancia de +- 15% del valor monetario de diferencia. Es
decir, si un determinado pedido tiene diferencia en su presupuesto de menos de 85% y mas
de 115%, quiere decir que no cumple con el estdndar, y a su vez del total de pedidos, con

mas del 25% de los pedidos, se incumple con el presupuesto:

ELEMENTO DESCRIPCION

Unidad Porcentaje
Estandar <25%
Responsable Asistente de
Importaciones
Frecuencia de calculo Mensual
Forma de calculo (No de importaciones

con rango de
presupuesto con +-15%
de diferencia/No de
importaciones

totales)*100

Cuadro 21.4 Indicador de porcentaje de pedidos que no cumplen el presupuesto.
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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La tabla a continuacion muestra la forma que se calculara este indicador de manera

mensual:
VALOR DE % DE
No | PEDIDO EDIFICIO IMPORTACION | VALORDE | pFERENCIA | cuMPLIMIENTO DE
PRESUPUESTADO PRESUPUESTO
1 |ECCT-884 [EL DORAL $ 9.410,79| $ 9.797,65| $ 386,86 96%
2 |ECCT-885 [VILLA DEPLAYA $ 11.206,50 | $ 20.784,86| $ 9.578,36 54%
3 |ECCT-896 |TORRE IAQUINTA $ 22.608,46| $ 21.94737( § (661,09) 103%
4 |ECCT-886 [EL MARINO $ 22.869,91| $ 23.633,88| $ 76397 97%
5 |ECCT-902 |TALLER MECANICO $ 11.138,53| $ 11.207,95| $ 69,42 99%
6 |ECCT-888 |EL GRANJAL $ 27.028,29| $ 28.389,93| $ 1.361,64 95%
7 |ECCT-895 |OFICINA CENTRAL $ 39.986,65( $ 33.898,89( $ (6.087,76) 118%
8 |ECCT-891 |HOSPITAL MEDICUS $ 182.856,00| $ 216.831,86| $ 33.975,86 84%
TOTAL TRAMITES
TULCAN
9 |ECCT-879 |BRIGHT BUILDING $ 15.711,49( $ 19.400,70 | $ 3.689,21 81%
10 [EC-340 SUPERMERCADO $ 181.793,35]| § 183.959.87| $ 2.166,52 99%
11 |ECT-152 |AEREPUERTO TOUMEN |8 41.181,16| $ 47.613,02 | 6.431,86 86%
12 |ECCT-867 [EDIFICIO PICHINCHA $ 50.489,31 $ 49.722,15 [ § (767,16) 102%
13 |ECT-151 VALBUENA $ 160.855,22| $ 171.27755] $ 10.422,33 94%
14 |ECCT-884 [EL DORAL $ 20.333,00| $ 21.39574 | $ 1.062,74 95%
TOTAL TRAMITES
GUAYAQUIL
TOTAL TRAMITES
QUITO
Numero de
Importaciones 14
totales
Numero de
importaciones con
rango de 4
presupuesto no
aceptable
Indicador de
incumplimiento de 28,57%

Cuadro 22.4 Calculo de PNCP
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

presupuesto

El indicador para este mes de ejemplo fue de 29%, superando en 4% al 25% de

aceptabilidad, por tanto en este mes no se cumple con el indicador.
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4.6.4 Analisis e interpretacion de indicadores de eficacia

A diferencia de los indicadores de eficiencia, para la interpretacion de datos de los
indicadores de eficacia, se analizara solamente el distrito de Guayaquil, puesto que el
indicador de porcentaje de contenedores regresados por diferencias, como se indicéd
anteriormente solo aplica para las importaciones desde Tailandia que arriban al puerto de

Guayaquil.

A continuacion se muestra la tabla de resumen y su comparacion con los estandares de cada

indicador vistos previamente:

COMPARATIVO INDICADORES DE EFICACIA JUNIO 2011

INDICADOR DISTRITO REAL ESTANDAR | DIFERENCIA [CUMPLIMIENTO
Porcentaje de
incumplimiento de
. : Guayaquil
tiempo maximo de
almacenaje 28,57% 20% 8,57% NO

Porcentaje de
contenedores
regresados por | Guayaquil
diferencias de

peso/sellos 20,00% 15% 5,00% SI
Porcentaje de
incumplimiento de
. Guayaquil
fechas previstas de
embarque 21,43% 20% 1,43% NO

Porcentaje de
pedidos que no
cumplen el

presupuesto 28,57% 25% 3,57% NO

Guayaquil

Cuadro 23.4 Comparativo de indicadores de eficacia Junio 2011
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor
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Del analisis se desprende que en el primer indicador, los 28,57% de los perdidos
importados en el mes de Junio superaron los 5 dias en almacenera, lo cual representa un

incumplimiento del indicador. A continuacion el grafico de dispersion:

30,00%

28,57% / 28,57%
25,00% 21,43% o
\20,00% /
o \/ -

1ES REAL

15,00% 15%

= ESTANDAR

10,00%
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0,00% T T T )
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Grafico 4.4 Grificos de dispersion de indicadores de eficacia.
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

4.6.5 Matriz consolidada de seguimiento y control de indicadores

El plan de mejoramiento propuesto cuenta con cinco indicadores de eficiencia y cuatro de
eficacia, para los cuales existira los respectivos cuadros que se deben cumplir mes a mes
con el total de importaciones incurridas en dichos mes, sin embargo para un adecuado
seguimiento y control se ha establecido la matriz consolidada, que busca agrupar los nueve

indicadores en una sola matriz y determinar los resultados reales con el cumplimiento.

Esta matriz ha sido elaborada en base al modelo de procesos utilizado por el Grupo
Carvajal, multinacional nacida en Colombia y que hoy es lider en el sector grafico. Esta se
fundamenta en tres cuadros principales que son: Metas estratégicas que corresponden a los
estandares establecidos de cumplimientos, resultados del afio anterior y resultados del afio

€n curso.
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Estos 3 resultados serdn comparados entre si, en un grafico donde se indique el resultado
del indicador para el mes deseado, que dard como resultado final el porcentaje de
cumplimiento de cada indicador para el mes requerido. La ventaja de esta matriz, es que la
Alta Gerencia puede tener consolidados los datos de todos los meses y poder compararlos

entre si, adoptando las acciones correctivas que sean del caso.

Cada indicador en la matriz tendrd una ponderacion, medida de acuerdo a la importancia
de cada indicador. Es decir, la ponderacion de los 9 indicadores debe dar el 100%. A

continuacion el grafico de comparacion del mes de Mayo/2012

OBJETIVO ESTRATEGICO POND. RESULT 2011)META 2012|RESULT 2012 |CUMP. EN %
MES 743 5 8 332
Tiempo de importacion con entrega 10 ACUM 743 5 8 332
MES 1,23 2 2 101
Tiempo de inicio de tramite 10 ACUM 1,23 2 2 101
MES 445 4 4 913
Tiempo de nacionalizacion 5 ACUM 445 4 4 91,3
MES 45,04 40 44 90,3
Tiempo de transito 5 ACUM 45,04 40 44 90,3
MES 6,71 8 7 84,5
Tiempo de gestion documental 10 ACUM 6,71 8 7 84,5
Porcentaje de incumplimiento tiempo maximo MES 29 20 17 1173
de almacenaje 5 ACUM 29 20 17 1173
Pocentaje de contenedores regresados por MES 20 15 13 112,5
diferencias 20 ACUM 20 15 13 112,5
Porcentaje de incumplimiento de fechas MES 28 20 11 1438
previstas de embarque 5 ACUM 28 20 11 143,8
Porcentaje de pedidos que no cumplen el MES 17 25 18 1279
presupuesto 30 ACUM 17 25 18 1279

Cuadro 24.4 Comparativo matriz de seguimiento y control de indicadores
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: El autor

CUMP. EN %
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Grafico 5.4 Graficos de cumplimiento de indicadores
Fuente: Investigacién propia
Elaborado por: El autor

4.6.6 Plan de ejecucion de actividades para implementar el mejoramiento de

indicadores.

De la misma manera que se realizod con los procesos, es necesario establecer un cronograma

de actividades para implementar los indicadores. Esto igualmente se lo hard con la ayuda

del Diagrama de Gantt que se presenta a continuacion.

No Nombre de la tarea Duracién Comienzo Fin Involucrados
Revision de indicadores de eficiencia en Jefe de Logistica, Asistente de
cuanto a sus estandar de medicion y Importaciones, Gerente

1 forma de célculo 1 semana 02/01/2013]  09/01/2013|Financiero
Revision de indicadores de eficacia en Jefe de Logistica, Asistente de
cuanto a sus estandar de medicion y Importaciones, Gerente
2 forma de célculo 1 semana 10/01/2013]  17/01/2013[Financiero
Revision y aprobacion de cuadros de Jefe de Logistica, Asistente de
medicion de indicadores de eficiencia y Importaciones, Gerente
3 eficacia 2 semanas 18/01/2013]  01/02/2013 |Financiero
Presentacion de indicadores propuestos a Jefe de Logistica, Asistente de
4 Gerencia General 1 dia 04/02/2013]  04/02/2013 [Importaciones
Revision de la matriz consolidada de
seguimiento y control de indicadores, sus
beneficios, datos necesarios para Jefe de Logistica, Asistente de
implementacion y perfil del personal Importaciones, Gerente
5 responsable de su aplicacion. 2 semanas 05/02/2013]  19/02/2013 |Financiero
Presentacion de la matriz consolidada de
seguimiento y control de indicadores a Jefe de Logistica, Asistente de
6 Gerencia General 1 dia 20/02/2013]  20/02/2013 [Importaciones
Comunicacion formal de Gerencia a los
departamentos involucrados en el
proceso a cerca de la implementacion de Jefe de Logistica, Asistente de
indicadores en el proceso de importacion Importaciones, Gerente
7 de equipos | semana 21/02/2013]  28/02/2013[Financiero
Pruebas piloto con nuevos tramites que
ya hayan terminado el proceso de Jefe de Logistica, Asistente de
importacion y tengan la informacion para Importaciones, Gerente
8 el analisis 1 semana 01/03/2013]  08/03/2013 [Financiero
Jefe de Logistica, Asistente de
Importaciones, Gerente
9 Estandarizacion Indefinido 11/03/2013 Continuo  |Financiero

Cuadro 25.4 Diagrama de Gantt para llevar a cabo los indicadores
Fuente: Investigacién propia
Elaborado por: El autor
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5.1

5.1.1

5.12

CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Generales

El crecimiento del sector de la construccion en el pais ha generado la necesidad de

instalacién y mantenimiento de un mayor numero de equipos de transporte vertical.

La empresa COHECO ha implementado en los ultimos afios, importantes cambios
que han dado como resultado el crecimiento de todas su areas y un aumento
considerable en sus operaciones, lo que conlleva una necesidad de mejoramiento

para equilibrar dicho crecimiento.

El departamento de logistica de COHECO tiene a su cargo las 4reas operativas de:
compras locales, bodega, logistica de ventas e importaciones, unidades

fundamentales que contribuyen a la consecucion de objetivos institucionales.

El area de importaciones es la encargada de todo el proceso de importacion de
equipos y ordenes especiales, la cual mantiene una constante interaccion con otros
departamentos, para lograr que los equipos y repuestos lleguen al cliente final, con

la debida oportunidad.
Especificas

Las importaciones de COHECO se han venido efectuando en los ultimos afios, a
través de un in house del agente afianzado de aduanas, en la parte de la
coordinacion de todos los procesos, lo que ha implicado una constante rotacion de

personal.

El levantamiento de los procesos en el manual de importaciones de la empresa, no
se ha efectuado siguiendo una metodologia adecuada para la adaptacion y

comprension de los usuarios del mismo.
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El Programa P2MC constituye la metodologia que sustenta el plan de mejoramiento

del presente trabajo de investigacion.

El enfoque del Programa P2MC esta basado en el andlisis de la situacion actual,

para plantear una situacion de mejora.

Se ha visto la necesidad de realizar un levantamiento de problemas para detectar las

debilidades internas y externas en el proceso de importacion de equipos.

Se ha determinado que los clientes internos esperan del area de importaciones una
mayor comunicacion para llevar a cabo de una manera eficiente, eficaz y oportuna

las actividades relacionadas con la importacion y entrega de equipos.

Los proveedores locales constituyen una parte muy importante en el proceso de
importacion de equipos, ya que permiten que las actividades se cumplan, desde que

los equipos llegan a territorio ecuatoriano hasta el punto de entrega.

La caracterizacion del proceso de importacion de equipos permite generar un

esquema para una visualizacion, seguimiento y control del mismo.

El desafio del personal del area de importaciones es: ser agente de cambio,

preventivo y proactivo.

El taller de lluvia de ideas es una herramienta que permite la interaccion de los

involucrados directa o indirectamente en el proceso.

La matriz causa-efecto permite identificar la relacién que existe entre los principales

problemas detectados en el taller de lluvia de ideas.

La matriz de priorizacion de Holmes, permite identificar aquellas acciones
estratégicas que se deben poner en marcha con mayor urgencia para la solucion de

los problemas existentes en el proceso.
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El despacho anticipado es un procedimiento que ha puesto a disposicion de los
importadores la autoridad aduanera, para retirar la carga inmediatamente llegada a

puerto.

El plan de actividades permite realizar un cronograma de cumplimiento de tiempos,

para llevar a cabo las acciones estratégicas principales.

La construccion de la cadena de valor en el proceso de importacion, ha permitido
identificar las actividades que generan valor agregado y que son: coordinacion de
embarque, transito de la mercaderia, tramites aduaneros, coordinacién de despacho

y liquidacion.

Las fichas de procesos son una fuente de informacioén que describen las actividades

a seguir para la importacion de equipos y repuestos.

Los diagramas de flujo han sido disefiados con el objetivo de identificar e integrar
las fases y los responsables de cada uno de los procesos identificados en la cadena

de valor.
La calidad se fundamenta en el mejoramiento constante de los procesos.

Los indicadores elaborados por COHECO vy los que se han propuesto en el presente
trabajo de investigacion, permitirdn medir la gestion y adoptar los correctivos

necesarios.

Los indicadores de eficiencia estdn orientados al cumplimiento de tiempos

establecidos para una entrega oportuna de los equipos en obra.

El lead time propuesto en el presente trabajo, permitira ser la fuente de calculo de

los promedios de tiempo que daran como resultados los indicadores de eficiencia.

Los indicadores de eficacia seran la base para el seguimiento, control y toma de

decisiones por parte de la alta gerencia.
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El calculo de los indicadores se llevard a cabo de manera mensual realizando la
comparacion de los resultados reales obtenidos con los estdndares establecidos en el

manual.

Los formularios que se han disefiado como parte del presente trabajo, facilitaran el
desarrollo de las actividades diarias de los procesos de importacion de equipos y

repuestos.

Una vez aprobado el mejoramiento planteado en el presente trabajo de investigacion
por la Gerencia General, se procede con la estandarizacion que tiene como objetivo
que las cosas, en adelante, se hagan tal como indiquen los manuales y sobretodo

independientemente del cambio en el personal encargado del 4rea de importaciones.

A continuacion se muestra una conclusion general a manera de grafico de los

resultados obtenidos.

SITUACION
MEJORADA
COMO SELLEVO A
| MEJORA\][[IENTO | c
PLAN DE PLAN DE
SOLUCION DE ~ ————  ACTIVIDADES A
PROBLEMAS PARTIR DE ACCIONES
ESTRATEGICA S
PLAN DE $ ) ESTANDARIZACION
MEJORAMIENTO | REINGENIERIA A
DE PROCESOS TRAVES DE LA
GESTION POR
i PROCESOS
PLAN DE $
MEJORAMIENTO DE ———— A e
INDICADORES e
CONTROL DE
INDICADORES

140



5.2

Recomendaciones

A los responsables del area de importaciones de la empresa COHECO, la
aplicacion de todos los cambios propuestos en el presente trabajo, los mismos que
se han establecido en un marco analitico, basado en la calidad a través del

Programa P2MC.

Si bien el programa de mejoramiento del presente trabajo de investigacion, basado
en el analisis de problemas, procesos e indicadores, ha sido aplicado al area de
importaciones de la empresa, éste también puede ser utilizado en otras areas de la
organizacion donde se determine que existen problemas. Se utilicen los registros

presentados en cada ficha del proceso de importacion.

Efectuar el seguimiento y control de indicadores, puesto que son el resumen de los
resultados de todos y cada uno de los procedimientos y actividades que se realizan,
permitiendo asi detectar problemas para corregirlos con oportunidad; verificar

aquello que se esta manejando de la manera correcta para mantenerlo.

Utilizar el taller de lluvia de ideas cuando existan inconvenientes que estén
perturbando el adecuado flujo del proceso, asi como también completar el ciclo de
analisis a través de la jerarquizacion de ideas, acciones estratégicas y plan de

actividades.
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ANEXO-IMP-01 NOTA DE PEDIDO PARA IMPORTACIONES DESDE

TAILANDIA Y JAPON

NOTA DE PEDIDO ECCT-0001 (TAI)

IMPORTADOR:

DIRECCION:

EMBARCADOR:

DIRECCION:

PAIS DE ORIGEN:

LUGAR DE EMBARQUE: VIA:

FECHA DE NEGOCIO:

FORMA DE PAGO:

PARTIDA ARANCELARIA

DESCRIPCION DE LA PARTIDA

CANT DESCRIPCION V. UNIT. |V.TOTAL

unid. FOB

KG. FLETE
FOB Y FLETE
SEGURO
CIF

LA NEGOCIACION QUE REALIZAMOS CON EL PROVEEDOR ES CFR, POR LO QUE EL FOB Y FLETE

SENALADOS SON APROX.
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ANEXO IMP-02 NOTA DE PEDIDO PARA IMPORTACIONES DESDE

COLOMBIA

IMPORTADOR:
DIRECCION:
EMBARCADOR:
DIRECCION:

PAIS DE ORIGEN:
LUGAR DE EMBARQUE:
FECHA DE NEGOCIO:
FORMA DE PAGO:
SEGURO:

PARTIDA ARANCELARIA:

NOTA DE PEDIDO ECCT-0001 (COL)

VIA:

JUNTA DE SOCIOS

CANT.

DESCRIPCION V. UNIT.

V. TOTAL

unid.
Kg.

FOB:

FLETE APROX:

CPT:

SEGURO

CIF:

RESUMEN GENERAL

T. FOB:

FLETE APROX:

CPT:

SEGURO:

T. CIF:
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ANEXO IMP-03 LISTADO DE PARTIDAS ARANCELARIAS DE PRODUCTOS
IMPORTADOS

SUBPARTIDA

DESCRIPCION ARANCELARIA

% DE ARANCEL

PARTES COHECO APLICADA
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ANEXO IMP-04 CONTROL DOCUMENTAL

Factura Gastos Locales

Codigo

Nombre de Proyecto

Doc. Transporte

INOVICE

Packing List

Poliza

DAV

Numero

Valor
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ANEXO IMP-05 CONTROL DE ARRIBO DE PEDIDOS

Codigo

Nombre de Proyecto

Naviera

Fecha de Arribo

NoBL

Dias Libres

Fecha de
entrega de
contenedor
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ANEXO IMP-06 REPORTE DE PAGO A PROVEEDORES

Codigo

| Nombre de Proyecto | No de Factura | Valor en USD | Fecha de emision |Fecha de Pago

MITSUBISHI

MELCOL

OTROS PROVEEDORES
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ANEXO IMP-07 REPORTE DE IMPUESTOS ADUANEROS

ORDEN

PROYECTO

REFRENDO No.

FOB

FLETE

SEGURO

TOTAL CIF

AD/VALOREM

FODINFA

BASETARIFA 12%

IVA
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ANEXO IMP-08 CONTROL DE TRANSITO Y ALMACENAMIENTO DE
IMPORTACIONES TERRESTRES

Cédigo

Nombre de Proyecto

Fecha de embarque

Fecha de carta
porte

Fecha de cruce de
frontera

Fecha para
salida de la
carga
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ANEXO IMP-09 CRONOGRAMA DE PAGOS A PROVEEDORES

Factura de Almacenera Factura de Naviera

Codigo |Nombre de Proyecto [ No de Factura| Valor | Dias de credito | Fecha de Pago | No de Factura| Valor |No Retencion | Fecha de pago
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ANEXO-IMP-10 CRONOGRAMA DE DESPACHOS

Cadigo

Nombre de
Proyecto

Ciudad de
Destino

Tipo de
contenedor

Almacén

Fecha de despacho

Fecha de recepcion

Direccion de entrega

Hora
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ANEXO IMP-11 CUADRO DE CONTROL DE ENTREGA DE EQUIPOS

COHECO S.A LOG-IMP-CD-001
Proyecto  ..oooiiiiiii
INFORMACION GENERAL

Fecha de Recepcion ~ ....ooooviiieiiiiiii,
Tecnico encargado  .eeeiiiiiiiee
Procedencia
Empresa de Transporte  ......oovviveeieiiiiiiiiiiiiiiiieeeeenn,
Nombre de Conductor — ......ooovviiiiiiiiiieiiiiee,
No de Guia de remison — .....vvvvviviiiieeeeee e

REGISTRO DE HORAS

Hora de llegada de camion
Hora de llegada de montacargas
Hora de llegada de personal

DETALLE DE LA CARGA
Node Cajas
Node Piezas sueltas — ....oooiiiiiiii

Se recibe con Packing List? ..........cccovveeviiiiiiiiiiiiieii,

OBSERVACIONES

F. TRANSPORTISTA F. TECNICO ENCARGADO
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ANEXO IMPP-12 REPORTE DE STATUS DE PEDIDOS

PARA EMBARCARSE DESDE PUERTO
EN TRANSITO / PDTE. ARRIBO

ARRIBADO / EN ADUANA FECHA ACTUAL
PARA DESPACHO Y/O LIQUIDADO
TAILANDIA, JAPON, CHINA - PEDIDOS ADUANA GUAYAQUIL
FECHA DE ARRIBO ESTIMADO Y EN QUE NAVIERA
o F. ENTREGA
N PEDIDO EDIFICIO CIUDAD DESTINO F. ARRIBO F. ENTREGA EN OBRA CONTRATO STATUS
1
PEDIDOS COURIER QUITO
N° PEDIDO EDIFICIO CIUDAD DE DESTINO F. ARRIBO No GUIA DHL F. Egggigi EN STATUS
1
COLOMBIA - PEDIDOS ADUANA TULCAN
FECHA DE EMBARQUE PREVISTA
N° PEDIDO EDIFICIO CIUDAD DESTINO F. ARRIBO F. ENTREGA EN OBRA F. ENTREGA STATUS
. i CONTRATO
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